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 الدراسة ملخص
يأتي في وحدات الإدارة المحلية في مصر العديد من التغيرات و التحديات، تواجه 

ئة بيل ويزداد الوضع تعقيداً في ظ ،ه الإدارة العلياـمقدمتها التحدي الإداري الذي يواج
وتتأثر بالتطور التكنولوجي والتقني المتسارع والمنافسة ، تتغير باستمرارل أعما

لوب إداري متقدم ـانتهاج أسالوحدات مما يحتم على إدارة هذه ، الشديدة على الموارد
 وفعالية مع مختلف المتغيرات.كفاءة بل لتستطيع التعام

مدي تطبيق وممارسة الإدارة الإستراتيجية في معرفة في الدراسة مشكلة كز وتتر
ء في هذا القطاع ءوفعالية الأداكفاءة وأثر ذلك التطبيق علي وحدات الإدارة المحلية 

 الحيوي. 

رف على مدي تطبيق وممارسة الإدارة الإستراتيجية في ـللتعالدراسة هذا تهدف و
اع. هذا القطأداء  وفعاليةكفاءة ثر تطبيقها علي أوالوقوف علي وحدات الإدارة المحلية، 

 بينتأثير ايجابي ذو دلالة إحصائية هناك أن تختبر هذه الدراسة عدة فروض هي: و
، أن وحدات الإدارة المحلية في مصرء في ءالأدابين كفاءة و تطبيق الإدارة الإستراتيجية 

فعالية بين و اتيجية تطبيق الإدارة الإستر بينتأثير ايجابي ذو دلالة إحصائية هناك 
 .وحدات الإدارة المحلية في مصرء في ءالأدا

الذي يقوم بوصف الظواهر المنهج الوصفي التحليلي، الدراسة وقد استخدمت 
 والأحداث موضوع الدراسة.

فروض الدراسة، إثبات صحة جميع : العديد من النتائج أهمهاتوصل الباحث إلى  وقد
تطبيق ضرورة  من التوصيات أهمها:العديد الي ل علي نتائج الدراسة تم التوص بناءً و 

ل الاهتمام بالتدريب في مجاضرورة  ،العملياتوالإدارة الإستراتيجية في جميع الأنشطة 
ن تستعين بذوي أو، والرقابةل التخطيط والتحليل في مجا ًخاصةو الإدارة الإستراتيجية
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ضرورة معالجة المحددات ، لإستراتيجيةالإدارة ال الخبرة في مجاوالاختصاص 
، المناسبة لهال المعوقات التي تؤثر علي تطبيق الإدارة الإستراتيجية ووضع الحلوو

وحدات متخصصة  إنشاءوتقترح ، رعايته وتشجيعهوضرورة الاهتمام بالبحث العلمي 
وحدات تطور وعلي تقدم  ًوهذا سينعكس إيجابا ،تعني بهذا الشأنوحدات الهذه ل داخ
 لإدارة المحلية.ا
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Abstract 

Local administration units in Egypt face many changes and challenges, 

foremost of which is the administrative challenge facing senior 

management.The situation is getting more complicated in light of a 

business environment that is constantly changing and affected by the 

rapid technological and technical development and intense competition 

for resources, which necessitates the management of these units to adopt 

an advanced administrative method in order to be able to deal efficiently 

and effectively with various variables. 

The problem of the study is focused on finding out the extent to which 

strategic management is applied and practiced in local administration 

units and the impact of that application on the efficiency and 

effectiveness of performance in this vital sector. 

This study aims to identify the extent of application and practice of 

strategic management in local administration units, and to determine the 

impact of its application on the efficiency and effectiveness of the 

performance of this sector. This study tests several hypotheses: that there 

is a statistically significant positive effect between the application of 

strategic management and performance efficiency in local units in Egypt, 

and that there is a statistically significant positive effect between the 

application of strategic management and performance effectiveness in 

local units in Egypt. 

The study used the descriptive analytical approach, which describes the 

phenomena and events that are the subject of the study. 

The researcher reached many results, the most important of which is to 

prove the validity of all research hypotheses, and based on the results of 

the study, several recommendations were reached, the most important of 

which are: the need to apply strategic management in all activities and 

operations, the need to pay attention to training in the field of strategic 

management, especially in the field of planning, analysis and control, 

and to use Those with specialization and experience in the field of 
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strategic management, the need to address the determinants and obstacles 

that affect the application of strategic management and the development 

of appropriate solutions, the need to pay attention to scientific research, 

sponsorship and encouragement, and propose the establishment of 

specialized units within these local units to take care of this matter, This 

will reflect positively on the progress and development of these units 

local. 
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  الدراسة:مقدمة 

اليوم إلى تحقيق النجاح والتفوق والتميز في جميع ل الأعمامنظمات تتطلع معظم 
وحيث تقوم الأجهزة ، وفعالية أدائهاكفاءة تحقيق ل عملياتها وتتسابق من أجوأنشطتها 

ضرورة الاهتمام بها والعمل على الحكومية بدورٍ مهم في تنمية المجتمع؛ مما يستوجب 
ارة تحسين أدائها من خلال استخدام الأساليب الإدارية الحديثة، والتي من بينها اسلوب الإد

لتتمكن بذلك من تحقيق الأهداف التي و جدت من أجلها، ومواجهة التغيرات  الإستراتيجية
ي تقوم هي الأداة الت اتيجيةالبيئية السريعة والمستمرة والتكيف معها، حيث أن الإدارة الإستر 

بتحديد اتجاه المنظمة وأهدافها طويلة الأجل عن طريق وضع  العليابمقتضاها الإدارة 
وصياغة الإستراتيجيات اللازمة التي تساعد في تحقيق الأهداف وذلك في ضوء العوامل 

الظروف والمحددات البيئية الداخلية )إمكانات المنظمة( والعوامل والمحددات الخارجية )
م: 2003، )أبو ناعمها علىالمختارة والرقابة  المحيطة بالمنظمة(، ثم تنفيذ وتطبيق الإستراتيجية

 . (42ص

على إدارة عملية التنمية في جمهورية مصر  ونظراً لأهمية وتأثير وحدات الإدارة المحلية
ومحوراً رئيساً في العربية، باعتبارها رافداً مهماً للنمو الاقتصادي والسياسي والاجتماعي، 

مجهودات الحكومة لتنفيذ النشاطات والمسئوليات المختلفة للدولة، فإن هناك حاجة ماسة 
لوضع وصياغة إطار فكري متكامل ي مكنها من إدارة مواردها بكفاءة وفعالية، متمثلًا في 

قع الإدارة للوقوف على واالدراسة ، ومن هنا تأتي هذه م(2000)أبو ناعم،  الإدارة الإستراتيجي
مكانية تفعيلها و  الإستراتيجية كفاءة وفعالية  علىها أثر في وحدات الإدارة المحلية المصرية وا 

ولغرض إنجاز هذه الأداء ودورها في مواجهة التغيرات والتحديات العالمية المعاصرة، 
ورسالة ، رؤية إستراتيجية عميقةالوحدات الأهداف فإن الأمر يتطلب أن تمتلك هذه 

ببصيرة ل ذلك النظر إلى آفاق المستقبل تستطيع من خلا، وإستراتيجية رصينة ،واضحة
المتغيرات البيئية ل تكون عليه في المدى البعيد في ظسوف ثاقبة ورؤية صائبة لمعرفة ما
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التكنولوجية والاجتماعية والاقتصادية والسياسية والإدارية والمعلوماتية التي ووالتنافسية 
عصر العولمة وما يحيط به من فرص ومخاطر ل في ظل منظمات الأعماجميع تواجه 

النامية ومدى ممارستها في تلك ل أما عن مفهوم الإدارة الإستراتيجية في الدو)تهديدات(، 
غياب الدراسات والمعلومات ضعف والبلدان فكثيراً ماتم تجاهلها في الفكر الإداري بسبب 

تاب يعتقد بعض، وذلكل الكافية حو ات الإدارة الإستراتيجية تتم في الإدارة أن ممارس ك 
تلك المنظمات إستثناء ب، الناميةل في الدول منظمات الأعماجيع في وضيقة حدود ضعيفة 

ة ـوالمكسيك وفنزويلا والمملكة العربيل المتطورة فيها والتي نجد بعضها في البرازي
 (.424م: ص1997، يوب)أالسعودية 

 -مية فهناك بعض الدراسات القليلة النال الدو كأحدأما عن جمهورية مصر العربية 
وغير  كافيةلكنها غير ، لتي تناولت موضوع الإدارة الإستراتيجيةا -حسب علم الباحث 

الإدارة  أثرسيتناول الباحث الدراسة هذا  ففيلذا ، جوانب الموضوع كلولم تغطي وافية 
واجهة م علىدة قدرتها كفاءة وفعالية الأداء في وحدات الإدارة المحلية وزيا علىالإستراتيجية 

 .لجيزةوحدات الإدارة المحلية بمحافظة ا علىالتغيرات والتحديات العالمية المعاصرة بالتطبيق 

 :الدراسةمشكلة 

ها ألا وهي علىيعترف بقاعدة تكاد تكون من الثوابت المتفق قر و إن عالمنا المعاصر ي  
لم نشهد لها مثيلًا في القرون سرعة التغير والتحول الاقتصادي والتقني والعلمي بصورة 

والعقود الماضية. وفي ظل هذه التغيرات الدائمة والمستمرة في بيئة المنظمات؛ يتزايد ويتعاظم 
)حيدر، أو العام  سواءً في منظمات القطاع الخاص الاهتمام بممارسة الإدارة الإستراتيجية

ك و تصرفات المنظمة بروح (؛ نظراً لقدرتها الكبيرة والفائقة على صبغ سلو 179م: ص1999
 . فنجد أن الإدارة الإستراتيجية(5ـ: صم 2006)البريدي،المبادرة والابتكار تجاه صنع مستقبلها 

تهتم وتركز بشكل جوهري على دراسة العوامل والمتغيرات الداخلية )نقاط القوة والضعف( 
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ة في الوقت الحالي والتهديدات( التي تؤثر على عمل المنظم والمتغيرات الخارجية )الفرص
 (. 12م: ص2000)الحسيني، أو المستقبلي 

ذا كان القطاع الخاص الاجهزة  جميعبأشد وأمس الحاجة إلى الإدارة الإستراتيجية، فإن  وا 
 نها: وحدات الإدارة المحلية بحاجة أكثر إلى ذلك لأسبابٍ متعددة مومنها  الحكومية

  تتسم أهداف المنظمات الحكومية بثباتها وجمودها، وعدم تعديلها وتطويرها من
وقتٍ وآخر بما في ذلك الأنظمة التي تتحكم في قدرتها على تحقيق الأهداف 
المخطط لها، بالإضافة إلى عدم استجابتها لظروف التطور الاجتماعي، 

 .(3-2ص م: ص1997)الطويل، والاقتصادي، والإداري والتقني 

  كبر حجم المنظمات الحكومية وتوزيع وظائفها الإدارية بين السلطات الثلاث
 للدولة: التنفيذية، القضائية، والتشريعية. 

 ضرورة استجابة المنظمات الحكومية لمتطلبات المواطنين المتعاملين معها والتي 
 تحدد مدى فعالية هذه المنظمات.

 راك، )البفي إدارة الاجهزة الحكومية  الدعوة إلى الاقتداء بمنهجيات القطاع الخاص
 (.596م: ص1996

التحدي صدارتها تحديات عديدة يأتي في مصر في وحدات الإدارة المحلية تواجه وحيث 
 و إشكالويزداد الوضع تعقيداً الوحدات، الإداري الذي يواجه طبقة الإدارة العليا في هذه 

التكنولوجي وتطور التقني التي تتصف بالتغيير المستمر والل بيئة الأعمال في ظ
 يحتم علىيلزم معه و الأمر الذي ، أنواعهال على الموارد بكرسة والمنافسة الش، المتسارع

كفاءة بل التعام من خلاله نتهاج أسلوب إداري متقدم حتي تستطيعإالوحدات إدارة هذه 
، علوماتيةوالم، والتكنولوجية، والاقتصادية، والتنافسية، وفعالية مع المتغيرات البيئية

 ...الخ.، والتشريعية والقانونية والسياسية، والثقافية، والاجتماعية
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الدراسة الاساسية في الإجابة على تساؤل الدراسة التالي : كيف تؤثر وتتركز مشكلة 
على كفاءة وفعالية أداء هذه  مصرفي في وحدات الإدارة المحلية الإدارة الإستراتيجية 

 ؟مواجهة التغيرات العالمية المعاصرة علىعلى مدى قدرتها الوحدات و 

 في مجموعة من التساؤلات على النحو التالي:الدراسة ء ماتقدم تتفرع مشكلة ضوءوعلى 

 وحدات الإدارة المحلية ء في ءالأدا كفاءةتطبيق الإدارة الإستراتيجية يؤدي إلي ل ه
 مصر؟في 

 ات الإدارة المحليةوحدء في ءتطبيق الإدارة الإستراتيجية يؤدي إلي فعالية الأدال ه 
 مصر؟في 

 يؤدي إلي مصر في وحدات الإدارة المحلية تطبيق الإدارة الإستراتيجية في ل ه
 مواجهة التغيرات والتحديات العالمية المعاصرة؟ علىزيادة قدرتها 

 وحدات الإدارة أهداف غايات وتطبيق الإدارة الإستراتيجية يؤدي إلي تحقيق ل ه
 مصر؟في المحلية 

 علي تطبيق وممارسة الإدارة ر والمحددات التي تؤثوامل أهم الع ماهي
 مصر؟في وحدات الإدارة المحلية الإستراتيجية في 

 الدراسة:هداف أ

ة كفاءة وفعالي علىالإدارة الإستراتيجية  أثريتمثل الهدف الأساسي للدراسة في تحديد 
مية التحديات العالمواجهة التغيرات و  علىوزيادة قدرتها  الأداء في وحدات الإدارة المحلية

 وذلك من خلال مايلي : المعاصرة

  فيوحدات الإدارة المحلية ء في ءالأداكفاءة  علىالإدارة الإستراتيجية  أثرتحديد 
 .مصر
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  ي فوحدات الإدارة المحلية ء في ءفعالية الأدا علىالإدارة الإستراتيجية  أثرتحديد
 .مصر

  هة مواج علىالمحلية  الإدارة وحداتة زيادة قدر  علىجية الإدارة الإستراتي أثرتحديد
 .التغيرات والتحديات العالمية المعاصرة

  وحدات الإدارة المحليةأهداف غايات وتحقيق  علىالإدارة الإستراتيجية  أثرتحديد 
 .مصرفي 

 علي تطبيق وممارسة الإدارة  والمحددات التي تؤثرأهم العوامل  تحديد
 .مصرفي وحدات الإدارة المحلية الإستراتيجية في 

  توصيات، نتائج ل من خلامصر في المساهمة في تطوير وحدات الإدارة المحلية ،
 تقديم مقترحات لبحوث ودراسات مستقبلية.كذلك و الدراسةهذا ومقتراحات 

 :الدراسة أهمية

م والتي تهفي الإسهامات العلمية والعملية التي ي توقع إضافتها، الدراسة تتمثل أهمية 
حلية الإستراتيجية في وحدات الإدارة الم اواضعو و والمديرين  الباحثين والمفكرين و القيادات

مازال النامية عموماً ول إن علم الإدارة الإستراتيجية حديث العهد في الدوفي مصر، و
 توضيحها فيما يلي:يمكن ، و الغموضبعض يصاحبه 

اتيجية حديث العهد في الدول النامية إن مفهوم الإدارة الإستر  الأهمية العلمية: .1
 عموماً كما أن الكثير من الدراسات تناولت هذا المفهوم في منظمات القطاع الخاص

؛ لذلك فإن إخضاع هذا م(1994م؛أبوناعم، 1997)أيوب، دون المنشآت الحكومية 
المفهوم للدراسة التطبيقية في المنشآت الحكومية وبالتحديد في وحدات الإدارة 

حلية يعطيه أهمية واضحة ضمن الإطار العلمي لأساليب الإدارة الحديثة في الم
مواجهة المشكلات الإدارية والتعامل معها وذلك في حدود تغيرات البيئة الداخلية 
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 ةد الدراسة الحاليتع، لذا والخارجية وأهداف وغايات تلك المنظمات بعيدة المدى
 بمثابة إضافة علمية للمكتبة.

ق على وحدات الإدارة المحلية أمر يستحالدراسة إن تطبيق هذه  العملية:الأهمية   .2
د للاقتصاد القومي والمنظمات والأفرالأهمية وحدات الإدارة المحلية  الاهتمام نظراً 

ها ئجها لزيادة كفاءت؛ ولإمكانية الاستفادة العملية من نتاءسواءوالمجتمع على حدٍ 
شياً تماالتغيرات والتحديات العالمية المعاصرة و مواجهة  علىزيادة قدرتها وفعاليتها و 

مع متطلبات التنمية التي تسعى إلى رفع مستوى الكفاءة والإنتاجية في وحدات 
 .الإدارة المحلية 

 متغيرات الدراسة:

 .الإدارة الإستراتيجية متغير مستقل: .1
 .الأداء: متغير تابع .2

 الدراسات السابقة:

 أداء تحسين في ودورها الإستراتيجية الإدارة": بعنوان (2022،المعايطة)دراسة  .1
 "البلديات

الدراسة تحديد الدور الذي تلعبه الإدارة الإستراتيجية في تحسين أداء البلديات  تستهدف 
ن أعتبار إوقد تناولت الدراسة فوائد وأهمية الإدارة الإستراتيجية وعناصرها في البلديات ب

ن متطورة تساهم في تحسين أداءها وأداء موظفيها لأالبلديات التي تعتمد خطط إستراتيجية 
جودة أفضل للمجتمعات التي تقع داخل حدودها، وتوصلت خدمات بذلك ينعكس على تقديم 

حد العناصر الإدارية الرئيسة أن الإدارة الإستراتيجية أالدراسة إلى مجموعة من النتائج منها 
نه على رؤساء أ، وأوصت الدراسة بالتي تسهم في تحسين وتطوير أداء موظفي البلديات

وقيادات البلديات تشجيع العاملين في البلديات على المشاركة في وضع وصياغة الخطط 
الإستراتيجية وتحديد مشكلة الأداء لديهم مما يزيد من رضا العاملين ويؤثر إيجاباً على عملية 
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خلال توفير معلومات  تقييم الأداء، كما أنه يساعد المديرين في تصحيح أخطاء العمل من
 تفيد الأداء في الوقت المناسب.

داء (: بعنوان "دور الإدارة الإستراتيجية في تحسين الأ2019دراسة )على و آخرون، .2
 الإداري والمالي، دراسة تطبيقية على بعض المنظمات الرياضية المصرية"

 يرها في تحسيندراسة أساليب الإدارة الإستراتيجية وتحديد مدى تأثهدفت الدراسة إلى 
ط الأداء الإداري والمالي للمؤسسات الرياضية، وتوصلت الدراسة إلى أنه توجد علاقة ارتبا
ت طردية ذات دلالة معنوية بين تطبيق الإدارة الإستراتيجية وتحسين الأداء المالي ، وأوص
 إدارة الدراسة بضرورة تطبيق الإدارة الإستراتيجية في المنظمات الرياضية عن طريق إنشاء

متخصصة لمتابعة وتحديد نقاط القوة والضعف الداخلية والفرص والتهديدات الخارجية التي 
لإدارة والاندية الرياضية، توفير الموارد البشرية والمادية اللازمة لتطبيق ا تواجه المنظمات

 الإستراتيجية.

وى ين مست(: بعنوان "دور الإدارة الإستراتيجية في تحس2019دراسة )الشنتف و قفه، .3
 الأداء المؤسسي في الكليات الجامعية الحكومية في قطاع غزة"

التعرف على دور الإدارة الإستراتيجية في تحسين مستوى الأداء هدفت الدراسة إلى 
وتوصلت الدراسة إلى مجموعة من الموسسي في الكليات الجامعية الحكومية في قطاع غزة، 

ي في صائية بين الإدارة الإستراتيجية والأداء المؤسسوجود علاقة ذات دلالة إح النتائج منها
مام بضرورة زيادة الاهت، وأوصت الدراسة الكليات الجامعية الحكومية في المحافظات الجنوبية

ؤسسي بالإدارة الإستراتيجية ومراحلها؛ لما لها من تأثير مباشر على تحسين مستوى الأداء الم
قيام الكليات الجامعية بالاستعانة بمستشارين بالكليات الجامعية الحكومية، وضرورة 

 .متخصصين في تحليل وتقييم المتغيرات البيئية



ـــــــــ الأول  الفصل ــــــــــــــــــ ــــــــــــــــــ ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ ـــــــــــ ــــــــــــــــــ ــــــــــــــــــــ ــــــــــــــــــ ــــــــــــــــــ ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــ ــــــــــــــــــ ــــــــــــــــــ ــــــــــــــــــــــــــــــ ــــــــــــــــــ ــــــــــــــــــــــــــ ـــــــــــــــــــ ــــــــــــــــــ ــــــــــــــــــ ــــــــــــــــــ  العام الاطار ـــــــ

 ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

 

 ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ﴾  9  ﴿ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

ودورها في الارتقاء  الإدارة الإستراتيجية: بعنوان "(2018و آخرون، حسين)دراسة  .4
 "ميةعلىبالمنظمة الت

مة بالمنظالارتقاء تحديد الدور الذي تلعبه الإدارة الإستراتيجية في  إلىالدراسة هدفت 
 خلال التعرف على دوافع و مبررات الأخذ بالإدارة الإستراتيجية في المجال مية منعلىالت

مية، علىلتاالتربوي وأهميتها ومراحلها، وأهم الدروس المستفادة من الإدارة الإستراتيجية للمنظمة 
رتقاء دي إلى الاتنفيذ و تطبيق مبادئ وأساليب الإدارة الإستراتيجية يؤ  إلى أنالدراسة نتهت ا  و 

ضيح تخاذ القرارات الإستراتيجية و تو إمية وتطوير الأداء المدرسي من خلال علىبالمنظمة الت
 الرؤية المستقبيلية، تنسيق وتوجيه وتكامل الأنشطة الإدارية والتنفيذية، تدعيم المركز

 الإمكانات والموارد بطريقة فعالة، التنافسي، التفاعل البيئي على المدى البعيد، تخصيص
 لفعل.ا، التأثير في بيئة المدرسة وليس مجرد القيام برد العلياتأهيل كوادر وقيادات للإدارة 

دن الم إدارةفي تحسين  دور الإدارة الإستراتيجية: بعنوان "(2017،بغدادي)دراسة  .5
 "دراسة حالة مدينة الصالحية الجديدة، الجديدة

دارة المدن الجديدة مالدراسة تستهدف  عرفة العلاقة التي تربط بين الإدارة الإستراتيجية وا 
من خلال التحديد الدقيق للمشكلات الإدارية التي تعاني منها المدن الجديدة في مصر 

مراحل الإدارة  علىومراحل الإدارة الإستراتيجية بإدارة المدن الجديدة في مصر وتم التركيز 
الإستراتيجية الثلاثة وهي: مرحلة وضع وصياغة الخطة الإستراتيجية ومرحلة تطبيق و تنفيذ 
الخطة الإستراتيجية للمدن الجديدة وأخيراً مرحلة رقابة الخطة الإستراتيجية لهذه للمدن، 

اً هاماً لنجاح الدراسة بأن مبادئ وأساليب الإدارة الإستراتيجية مكوناً رئيسياً ومطلبوانتهت 
ن هناك بعض المعوقات والمحددات التي أالمنظمات العامة والمدن الجديدة بشكل خاص، و 

ي تعظيم الاستفادة من الإدارة الإستراتيجية للمدن الجديدة وهي الإجراءات القانونية فتؤثر 
لتنمية  الموارد المالية المخصصة والروتينية المعقدة داخل أجهزة هذه المدن، فضلاً عن نقص

المدن الجديدة، بالإضافة إلى المشكلة الرئيسية وهي عدم وجود سياسة واضحة لتطبيق 
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أساليب الإدارة الإستراتيجية بمراحلها الثلاثة في المدن الجديدة في مصر وقلة الخبرة في 
فهمها و إداراكها من جانب بعض العاملين بأجهزة تنمية المدن الجديدة ومنها جهاز تنمية 

 الصالحية الجديدة. مدينة

م ىعلالإدارة الإستراتيجية في أداء مؤسسات الت أثر: بعنوان "(2016)سعاد،دراسة  .6
 العالي، دراسة ميدانية جامعة طاهري محمد بشار"

م العالي علىمؤسسات الت في أداء الإستراتيجية الإدارة أثر بيان الدراسة هذه تستهدف
وتوصلت الدراسة إلى عدة نتائج أهمها وجود بشار،  بالتطبيق على جامعة طاهري محمد

ذو دلالة إحصائية للإدارة الإستراتيجية في مستوى أداء جامعة طاهري محمد بشار،  أثر
 رغم وجود قصور في تطبيق الإدارة الإستراتيجية في هذه الجامعة، واقترحت الدراسة ضرورة

 وبمفهومها العلمي الصحيح فيالسعي لتطبيق أسلوب الإدارة الإستراتيجية بجميع مكوناتها 
 .جامعة طاهري محمد بشار للاستفادة من مزاياها في تطوير أدائها

ظمات ها في رفع أداء منأثر (: بعنوان "الإدارة الإستراتيجية و 2017دراسة )سليطين، .7
  على المنظمات الصناعية العامة في الساحل السوري" الأعمال، دراسة ميدانية

الدراسة إلى ايضاح مفهوم الإدارة الإستراتيجية، ومكوناتها وأهميتها، ودواعي  هدفت
تطبيقها في منظمات الأعمال، تشخيص واقعي للظروف المحيطة بإدارة منظمات الأعمال 
الصناعية العامة في الساحل السوري، وذلك لمعرفة مدى التشابه بينها وبين الظروف التي 

تطبيق أسلوب الإدارة الإستراتيجية  أثرارة الإستراتيجية، و تبيان تستدعي استخدام أسلوب الإد
الدراسة خلصت و ها في رفع أداء منظمات الأعمال الصناعية العامة في الساحل السوري أثر و 

أن عدد محدود جدا من المديرين لديهم معلومات عن مفهوم : إلي العديد من النتائج أهمها
وجود قصور كبير في تطبيق عمليات الإدارة الإستراتيجية،  الإدارة الإستراتيجية ومكوناتها،

لاتتوفر في المنظمات متطلبات الإدارة الإستراتيجية، عدم قدرة المنظمات على مواجهة 
 .المنافسة الشديدة المحلية منها والعالمية
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نظمات موتأثيرها على أداء  الإدارة الإستراتيجية(: بعنوان "2007،عبدالحميد) دراسة .8
 "الأعمال، دراسة تطبيقية في شركات الأعمال العام

 هدفت الدراسة إلي ايضاح أهم الخطوات العلمية الواجب إتباعها في إدارة إستراتيجيات
بيق تط أثرمنظمات الأعمال، وأهم الفروق بين المفاهيم العلمية والممارسات العملية، ودراسة 

ع من شركات الدواء المصرية التابعة لقطا أسلوب الإدارة الإستراتيجية على الأداء في عدد
ة وجود قصور في كيفية وضع الدعائم الإستراتيجي وقد أظهرت نتائج الدراسةالأعمال العام، 

للشركات، وقصور في عملية التحليل البيئي وضعف في اختيار الإستراتيجيات وبشكل عام 
فإن هناك ضعفاً في المفاهيم العلمية الخاصة بالإدارة الإستراتيجية ومفاهيم التخطيط 

ت هي مرحلة التخطيط المالي الإستراتيجي بشكل خاص، وأن المرحلة التي تمر بها الشركا
 البسيط الذي يتمثل في الخطط قصيرة الأجل وا عداد الموازنات السنوية.

التخطيط الإستراتيجي لنشاط التسويق على  أثر(: بعنوان "2006،سليمان)دراسة  .9
لسوق دراسة تطبيقية على شركات إنتاج الدواء العاملة في ا، الأداء العام للمنظمة

 "المصري 

تطبيق عملية التخطيط الإستراتيجي لوظيفة التسويق على  أثرسة إلى تحديد هدفت الدرا
الإستراتيجيات التسويقية الموجهة بالعميل، توضيح معايير  لشركة وعلىالأداء العام ل

اء ومحددات اختيار الإستراتيجيات التسويقية المناسبة والملائمة من قبل شركات إنتاج الدو 
إلي أن هناك علاقة طردية بين التخطيط الإستراتيجي لوظيفة المصرية، وقد توصل الباحث 

ربعة التسويق بمراحلة )صياغة، وتنفيذ، ورقابة( وبين الأداء العام لشركات الدواء مقاساً بأ
 أبعاد تمثل القياس المتوازن للأداء.

ت : بعنوان "الإدارة الإستراتيجية ودورها في أداء المنظما(2005،نور)دراسة  .10
 دة"دراسة حالة مجموعة شركات جياد لصناعة السيارات والشاحنات المحدو  الصناعية،
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تهدف الدراسة إلي التعرف على مدى تطبيق الإدارة الاستراتيجية في المنظمات 
 دونل والمعوقات التي تحو كلفي ماهية المشاالدراسة  مشكلةل وتتمث، الصناعية السودانية

 قامت هذه الدراسة على اختبار الفروض التالية:كة، وتطبيق الإدارة الاستراتيجية في الشر
 تطبيق، الاستراتيجيةكفاءة البيئي إيجابا على ل تؤثر معرفة الإدارة العليا بعملية التحلي
الدراسة إلي خلصت و ، المنظمةء الإدارة بكفاءة أداءالإدارة الاستراتيجية يؤدي إلى رفع 

عف ض، يتم أعدادها بطريقة علميةالعامة للشركة  الاستراتيجيةأن  العديد من النتائج أهمها:
 ةبأهمي الخاضعين للدراسة جميع إقتناع، البيئيل معرفة الإدارة العليا بعملية التحليوفقر 
 الإدارة نموذج تطبيق وأن ،ركةالش أداء كفاءة رفع في ودورها الاستراتيجية الإدارة تطبيق

 الإدارة أساليبعلى  العليا الإدارةوقيادات  كوادر وتدريب لتأهي يتطلب الاستراتيجية
ل الدورات التدريبية في مجا وتكثيف لزيادة السعي ضرورةوأوصت الدراسة: ب، الاستراتيجية

 نم البيئي لالتحلي بعملية العليا الإدارة وإلمام معرفة لزيادة السعي، الإدارة الاستراتيجية
 بالتخصص الاهتمام ضرورةكذلك و والسمنارات المتخصصة التدريبية دوراتال لخلا
 الوضع لخلا من الواقعقراءة إعادة  ، ضرورةالإدارية اختيارالقيادات عندكاديمي الأ

 وتميزوتفوق  ونجاح العصر سمة أصبحتوذلك لان العولمة مفتوح  سوق في لها التنافسي
 العالمية الأسواق في المنافسة على قدرتها مدى على يتوقف لالمستقب في المنظمات
 وفعالية كفاءةب الإدارة الاستراتيجية نموذج تطبيق لخلا من إلا لايتأتى وهذا والإقليمية
 .كةالشر وغاياتأهداف  لتحقيق

اء بعنوان "دور التخطيط الإستراتيجي في الأد (:Falshaw,et..al, 2005)دراسة  .11
 المؤسسي"

هدفت الدراسة إلى تحديد العلاقة بين التخطيط الإستراتيجي والأداء في ظل تأثير 
مجموعة من المتغيرات )الحجم التنظيمي، الصناعة، التوتر البيئ(، وذلك في مجموعة من 
الشركات البريطانية الكبري؛ حيث تم قياس الأداء من خلال استطلاع رأي المستقصي منهم 
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لمقارنة بالمنافسين وذلك باستخدام عدد من مؤشرات الأداء مثل نمو لتحديد أداء شركاتهم با
المبيعات، نمو الأرباح، نمو الحصة السوقية، وخلصت النتائج إلى أن هناك علاقة إيجابية 
بين حجم المنظمة ورسمية التخطيط أوعدم رسمية عملية التخطيط، وأشار الباحث إلي أن 

التخطيط، وعدم وجود علاقة بين مستوى التخطيط الصناعة لها تأثير على رسمية عملية 
 .ودرجة الرضا عن الأداء

كر الإدارة الاستراتيجية على أداء شركة الس أثر: بعنوان "(2004،حسين) دراسة .12
 "السودانية

على والتقويم الإستراتيجي الإستراتيجية تطبيق الخطط  أثرهدفت الدراسة إلى تحديد 
قد توصل الباحث إلي أن هناك علاقة طردية بين ، و السكر السودانيةالأداء العام لشركة 
استخدام ضرورة : بعدد من التوصيات أهمهاالدراسة وخلصت و الأداء  التخطيط الإستراتيجي

الإستراتيجية ل ئي والاستفادة من البدائالتنبؤ الإحصا، أسلوب الخطط الإستراتيجية العلمية
الإستراتيجية، الاهتمام بالإدارة ، العاملينل لكل الاهتمام بالتدريب والتأهي، المتاحة

، الفجوات ويدعم نقاط القوةالتهديدات ومن المخاطر و ل باعتبارها الأساس الذي يقل
 .المنظمةية بوبعد تنفيذ الخطط الإستراتيجأثناء ول الاهتمام بالتقويم الاستراتيجي قب

دراسة مدى وعي مسؤولي الشركات نحو استخدام : بعنوان "(2004،رويبح)دراسة  .13
 "المعلومات الإستراتيجية

ستقصاء مدى وعي مسؤولي المنظمات الكويتية بالمستوى التنفيذي هدفت الدراسة إلي إ
وقد نحو استخدام المعلومات الإستراتيجية،  ( منظمة في القطاعين العام والخاص86في )

 عدم معرفة المديرين التنفيذيين المشاركين بمفهوم المسح البيئي، فضلاً توصل الباحث إلي 
عن مصطلح المعلومات الإستراتيجية، كما أن معرفتهم ووعيهم بأهمية المعلومات 

 الإستراتيجية البيئية متوسطة. 
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امة اقع التخطيط الإستراتيجي في المنظمة العو : بعنوان "(2003،)الدلبحي دراسة .14
 "المملكة العربية السعوديةبلتحلية المياه المالحة 

واقع التخطيط الإستراتيجي في المنظمة العامة لتحلية الدراسة التعرف على  تستهدف
 المياه المالحة في المملكة العربية السعودية، عن طريق استقصاء عينة عشوائية بسيطة من

ؤول من المسؤولين الإداريين في المركز الرئيسي للمنظمة، وقد خلصت الدراسة ( مس85)
إلى توفر محاور التخطيط الإستراتيجي الخمسة في المنظمة وهي: الأهداف والرسالة ومسح 

وأوصت  البيئة الخارجية والداخلية والإستراتيجية وبدائلها ومشاركة العاملين في تنفيذ الخطط.
خطيط في عملية الت هتمام بتحليل العوامل التقنية و السياسية والاقتصاديةالدراسة بضرورة الا

 بالمنظمة، والعمل على تحديد وتوضيح مجال العمل المستقبلي للمنظمة.

 "الأداء علىالتخطيط الإستراتيجي  أثربعنوان " :(Barker,et.AL, 2001)دراسة  .15

)متوسط  المالي المتميز والقوي حيث أظهرت نتائج الدراسة أن الشركات ذات الأداء 
 لأدوات التخطيط الإستراتيجي الأصول لمدة ثلاث سنوات( هي الأكثر استخداماً  علىالعائد 

ر بالمقارنة بالشركات ذات الأداء المالي الضعيف، وأن التخطيط الإستراتيجي له تأثير أكب
 علىالأداء يعتمد  لىععلى أداء الشركة من أدوات أخرى، وأن تأثير التخطيط الإستراتيجي 

ظروف الصناعة، وأظهرت النتائج وجود علاقة قوية بين الأداء المتميز والقوي و بين بعض 
 عناصر عملية التخطيط؛ مثل صياغة الرسالة، والأهداف طويلة الأجل.

لاتحادية اتقييم الإستراتيجيات المطبقة بالوزارات : بعنوان "(2000،أبو ناعم)دراسة  .16
 "العربية المتحدة في ضوء مفاهيم الإدارة العامة الجديدة بدولة الإمارات

استهدفت الدراسة تحديد ومعرفة درجة ممارسة الإدارة الإستراتيجية، والعوامل التي تحد 
من هذه الممارسة في المنظمات العامة بدولة الإمارات، توصلت الدراسة إلى أن درجة 

لفة ضعيفة وأن المنظمات العامة مازالت في ممارسة الإدارة الإستراتيجية بمكوناتها المخت
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المراحل الأولى من مراحل تطور الإدارة الإستراتيجية حيث انها مازالت مشغولة بحل مشاكل 
الماضي وتركز على الموازنات والخطط قصيرة الأجل، وأن من أهم العوامل التي تحد من 

الكفاءات الإدارية  جع إلى نقصتطبيق الإدارة الإستراتيجية هي العوامل الإدارية والتي تر 
 أهمهاومن بعدد من التوصيات الدراسة وخلصت المستخدمة يليها تأثير العوامل السياسية. 

التأكيد على أهمية تغيير مناخ العمل الحالي إلى مناخ جديد يسمح بالتحسين والتطوير 
بالإضافة إلى تشجيع القيادات الإدارية على إدخال أوجه التطوير الإستراتيجية  المستمر،
 المطلوبة. 

سة درا، التطبيق الناجح للقرارات الإستراتيجية: بعنوان "(1995،الماضي) دراسة .17
 "تطبيقية على الشركات الصناعية

من  ركة( ش70إلى دراسة التطبيق الناجح للقرارات الإستراتيجية في )هدفت الدراسة 
اعية الشركات الصناعية بالإمارات العربية المتحدة وبالتحديد تلك التي تقع في المناطق الصن

( مليون درهم ومضى على إنشائها خمس سنوات فأكثر، 10بدبي و يزيد رأسمالها عن )
ومن خلال استقصاء مديري العموم لكلٍ منها توصلت الدراسة إلى أن أهم محددات نجاح 

ات الإستراتيجية لدى تلك الشركات تمثلت في مواجهة العقبات غير المتوقعة تطبيق القرار 
 والحاجة إلى وقت أكبر مما كان مخططاً له، والظروف البيئية الخارجية بالإضافة إلى عدم

 أهمية توفير الظروف وجود تحديد دقيق وواضح للمسؤوليات وأخيراً أوصت الدراسة بضرورة و
 ت الإستراتيجية بنجاح.التي تضمن تطبيق القرارا

 على الأداء" تأثير التخطيط طويل الأجلبعنوان "(: (Thune,1970دراسة  .18

مجموعة  علىوهي من أول الدراسات التي هدفت إلى دراسة تأثير التخطيط طويل الأجل 
من الشركات الأمريكية التي تعمل في قطاعات صناعية متعددة، واستغرقت الدراسة وقتاً 

أن الشركات التي  :طويلًا امتد لسبع سنوات، وتوصلت الدراسة إلى مجموعة من النتائج منها
تقوم بالتخطيط بشكل رسمي تحقق أداء أفضل من الشركات التي لاتقوم بالتخطيط بشكل 
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اوضحت الدراسة أن المخططين الرسميين يفوق أداؤهم المخططين غير رسمي، كما 
 الرسميين، أن الأداء المتميز لايرجع بشكل كامل إلي التخطيط الرسمي فقط.

تراتيجية الإدارة الإس من الدراسات السابقة التي تناولت موضوع على ما سبق عرضه بناءً 
 على أهمية ممارسة الإدارة أكدتو اجمعت جميع الدراسات  :بأبعادها المختلفة نجد أن

داء الإستراتيجية في المنظمات لما تحققه من نتائج وما لها من أثر على كفاءة وفعالية الأ
التغيرات والتحديات  في المنظمات سواء عامة أو خاصة وزيادة قدرتها على مواجهة

 ومية للإدارةالعالمية المعاصرة. إلا أن ممارسة معظم المنظمات العامة والأجهزة الحك
 ا بأهمية المعلوماتيعلالإستراتيجية مازالت ضعيفة بالإضافة إلى عدم وعي إداراتها ال

وتأثيرها على أداء هذه المنظمات؛ مما يؤكد على عدم وعيهم بأن المنظمة ما هي إلا 
 نظام مفتوح تتأثر وتؤثر في بيئتها الخارجية.

 :البحثيةالفجوة 

مي بالرغم من الأهمية الواضحة للإدارة الإستراتيجية وتأثيرها على تحسين الأداء الحكو 
وجعله أكثر استجابةً إلى التغيرات الخارجية خاصةً رغبات المستفيدين وتحقيق رضاهم عن 

؛ التحديات العالمية المعاصرةالتغيرات و  مواجهة علىالخدمات العامة وكذلك زيادة قدرتها 
ستوى اسات التي تناولت ممارسة الإدارة الإستراتيجية في القطاع الحكومي على المإلا أن الدر 

ة كمحاولالدراسة العربي وعلى مستوى جمهورية مصر العربية مازالت قليلة جداً، وتأتي هذه 
في محافظة الجيزة  للتعرف على واقع الإدارة الإستراتيجية في وحدات الإدارة المحلية

قها على يتطب أثردون تطبيقها وكيفية تفعيل هذه الممارسة ومدي  والمعوقات التي تحول
 كفاءة وفعالية الأداء بها.  علىمواجهة التغيرات العالمية المعاصرة و 

 : التالية النقاط في السابقة الدراسات عن الدراسة هذه وتتميز
 الإستراتيجية وبين كفاءة تناولت العلاقة بين الإدارة  التي العربية السابقة الدراسات قلة

 .وفعالية الأداء
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 .اختلاف بيئة ومجتمع الدراسة فى الدراسة الحالية عن الكثير من الدراسات السابقة 
  تمثل الدراسة الحالية استكمال وبناء على ما توصلت إليه الدراسات السابقة فى هذا

 المجال فى محاولة لمعالجة قصور هذه الدراسات.
 البيئة  نية التى تم إجراء هذه الدراسة فيها والتى تتسم بكثرة التغيراتاختلاف الفترة الزم

 فيها.

  :فروض الدراسة

في سياق تساؤل الدراسة وسعياً نحو تحقيق أهدافه، واستناداً على استقراء وتحليل 
 :الدراسات السابقة التي ترتبط بمتغيراته، يمكن صياغة فروض الدراسة على النحو التالي

  تطبيق الإدارة الإستراتيجية  بينتأثير ايجابي ذو دلالة إحصائية هناك  الأول:الفرض
 وحدات الإدارة المحلية في مصر.ء في ءالأدا كفاءة بينو 

 :تطبيق الإدارة الإستراتيجية  بينتأثير ايجابي ذو دلالة إحصائية هناك  الفرض الثاني
 وحدات الإدارة المحلية في مصر.ء في ءفعالية الأدابين و 

 ج الدراسة:نموذ

كفاءة  علىالإدارة الإستراتيجية  أثريهدف إلى توضيح صمم الباحث نموذج دراسة 
ات مواجهة التغيرات والتحدي علىوزيادة قدرتها  وفعالية الأداء في وحدات الإدارة المحلية

، ويعرض الشكل المحلية بمحافظة الجيزة الإدارة وحدات علىبالتطبيق  العالمية المعاصرة
ة كفاءكمتغير مستقل، و الإدارة الإستراتيجية ( العلاقات بين المتغيرات، ويعكس دور 1رقم )

 كمتغير تابع. بمحافظة الجيزة وفعالية الأداء في وحدات الإدارة المحلية
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 : متغيرات الدراسة(1)شكل  

 

 :أسلوب الدراسة
المنهج الوصفي التحليلي والذي يقوم بوصف الظواهر  استخدامقوم الدراسة على ت

، والتأصيل النظري لمتغيرات الدراسة، تحليل وتقييم الدراسات الدراسةوالاحداث موضوع 
 السابقة.
 مجتمع الدراسة: -1

 يتكون مجتمع الدراسة من جميع العاملين بوحدات الإدارة المحلية بمحافظة الجيزة،
رتها وزيادة قدهذه الوحدات كفاءة وفعالية الأداء في  علىالإدارة الإستراتيجية  أثرلرصد 
 .مواجهة التغيرات والتحديات العالمية المعاصرة على
 عينة الدراسة: -2

وهو العاملين بوحدات الإدارة المحلية بمحافظة  الدراسة مجتمع حجم لكبر نظراً 
 ت الإدارة المحلية بمحافظة الجيزة.العاملين بوحدا من عينة اختيار تم الجيزة، فقد

 وحدة المعاينة: -3
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سواء  بوحدات الإدارة المحلية بمحافظة الجيزةتتمثل وحدة المعاينة فى العاملين  

 كان ذكر أو انثي ويقبل التعاون مع الباحث.

 الدراسة:مصادر بيانات 

والكتب المصادر والمراجع والمعاجم تتمثل في  ومعلومات ثانوية: مصادر بيانات .1
والتقارير ومنشورات ، البحوثو الجامعية ل والمجلات والدوريات والرسائ

وإصدارات الدولة أو مؤسساتها أو الهيئات والمنظمات العالمية والإقليمية 
ومواقع الإنترنت المتعلقة بموضوعات الإدارة الإستراتيجية والتخطيط ، والمحلية

وبعض الدراسات السابقة  اهروغينظام الإدارة المحلية في مصر الاستراتيجي و
 ودورها الإستراتيجية الإدارة" بعنوان( 2022) المعايطة عبدالرحمن جاسم مثل دراسة

 بعنوان( 2005)نور  محمد حنفي محمد دراسة ، و"البلديات أداء تحسين في
 مجموعة حالة دراسة الصناعية، المنظمات أداء في ودورها الإستراتيجية الإدارة"

 .المحدودة والشاحنات السيارات لصناعة جياد شركات

في البيانات والمعلومات عن مجتمع تتمثل  بيانات ومعلومات أولية: مصادر .2
عليها عن ل )الدراسة الميدانية( والتي يمكن الحصوالدراسة الدراسة ومفردات 

وحدات الإدارة طريق الاستبيانات التي سيتم توزيعها علي المستويات الإدارية في 
 محافظة الجيزة.في المحلية 

 :الصلاحية والثبات
الإدارة  و آلية العلاقة بين أثرحيث أن الباحث من خلال هذا الدراسة حاول إظهار 

تم التوصل  وحدات الإدارة المحلية، لذا فإن النتائج التيكفاءة وفعالية الأداء في و الإستراتيجية 
ط إذا ما تم قياس علاقات الارتباإليها من خلال هذا الدراسة صالحة لكافة الأزمنة، وأنه 

في أي توقيت سوف تعطي نفس النتائج التي تم التوصل و  والسببية ما بين متغيرات الدراسة
 إاليها الآن، ولن تتغير.



 العام الاطار ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ الأول  الفصل

 ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

 

 ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ﴾  20  ﴿ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

تم  وللتأكد من ثبات المقياس تم حساب قيمة معامل الثبات له باستخدام "ألفا كرونباخ" كما 
 (:1في الجدول التالي رقم ) حساب معامل الصدق الذاتي كما هو موضح

 معاملات الثبات والصدق الذاتي لمتغيرات الدراسة(: 1جدول )

 معامل الثبات متغيرات الدراسة
معاملات الارتباط 
 للصدق ذاته

   الإدارة الإستراتيجية أثر

هذه كفاءة وفعالية الأداء في 
 الوحدات

  

  :أساليب تحليل البيانات
حليلها قام الباحث بترميز البيانات في قائمة الاستقصاء، وتم إدخال البيانات ومراجعتها وت

( وقد تم تطبيق الاختبارات الإحصائية المناسبة لطبيعة Spssبالبرنامج الإحصائي، )
 البيانات وفروض الدراسة لمساعدة الباحث في تحليل البيانات وتفسيرها.

 :طريقة قياس متغيرات الدراسة

 .الإدارة الإستراتيجيةقياس المتغير المستقل:  .1

 .الأداء: قياس المتغير التابع .2

 :الدراسةحدود 
هما وهما الإدارة متغيرين فقط بأبعاداقتصرت الدراسة على  موضوعية : حدود .1

 .الأداءالإستراتيجية و 

في جمهورية مصر العربية )وحدات الإدارة المحلية الدراسة تنحصر  حدود مكانية: .2
 بمحافظة الجيزة(.
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 .2023حتي  2020في الفترة من الدراسة تنحصر  حدود زمنية: .3

 هيكل الدراسة:

واحتوي  للدراسةالإطار العام ل الأول الفصل تناول: فصو ثلاثةعلي يشتمل الدراسة 
الإدارة  الأول المبحثل الثاني فتناول أما الفص، والدراسات السابقةالدراسة علي خطة 

البيئية  الثالث نظام الإدارة المحلية والمتغيرات المبحثالثاني الأداء،  المبحث، الإستراتيجية 
 صص خير خالأول الثالث والفصأداء وحدات الإدارة المحلية،  علىالمعاصرة التي تؤثر 

 .لاختبار الفروض ومناقشة النتائج والتوصيات

 :دراسةالمصطلحات 

ق لتتلاءم مع بيئتها بما يضمن تحقي عملية تكييف المنظمة"هي الإدارة الإستراتيجية:
 (.86م: ص2003أغراضها واستمراريتها على المدى البعيد بصورة أفضل")حريم، 

داء هي"الفروق التي تنتج عن مراجعة الأداء، والمقارنة بين الأ الفجوة الإستراتيجية:
الحالي للمنظمة وبين الأداء المطلوب في نموذج التخطيط الإستراتيجي")العارف، 

 (.151م: ص2000
ورة التي للموارد المادية والبشرية واستغلالها بالص المنظمةلكيفية استخدام  انعكاس الأداء:

 (.231م: ص2000)الحسيني، .تجعلها قادرة على تحقيق أهدافها
توى الاستخدام الأمثل للموارد المادية والبشرية المتاحة لتحقيق حجم أو مسهي" الكفاءة:

 (.24م: ص2001المخرجات")أبو قحف،  معين من النواتج أو
 في تحقيق أهدافها، يركز مفهوم الفعالية على مخرجات المنظمةمدى نجاح  هي الفعالية:
 "محصلة تفاعل مكونات من الكفاءة، فالفعالية هي: ، واصطلاحاً هي أكثر شمولاً المنظمة

 متغيرات داخلية الأداء الكلي للمنظمة بما تحتويه من أنشطة إدارية، وما يؤثر فيه من
، )بحيرى  وخارجية وهذا لتحقيق هدف أو مجموعة من الأهداف خلال فترة زمنية معينة"

 .(201: ص2004
 

. 

Powered by TCPDF (www.tcpdf.org)

http://www.tcpdf.org


 المفاهيمي الاطار ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ الثاني الفصل

 ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

 

 ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ﴾  22  ﴿ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 الاطار المفاهيمي: الفصل الثاني

 

 

  

 

 



 الإستراتيجيةالإدارة  :لأول ا بحثالمـــــــ ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــالمفاهيمي ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ الاطار: الثاني  الفصل

 ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

 

 ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ﴾  23  ﴿ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

 
 
 
 
 
 

 الأول: الإدارة الإستراتيجية مبحثال
 

 

 

 

 

 

 

 

 



 الإستراتيجيةالإدارة  :لأول ا بحثالمـــــــ ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــالمفاهيمي ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ الاطار: الثاني  الفصل

 ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

 

 ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ﴾  24  ﴿ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

  :تمهيد

نه والفكري لها، فإبقصد زيادة المعرفة بموضوع الدراسة و تكوين وبناء الإطار المعرفي 
تها، من الأهمية بمكان تناول مفهوم الإدارة الإستراتيجية، أهميتها، ومراحل تطورها، مستويا

دارة بيق وتنفيذ الإومراحلها، والمعوقات التي تواجه كل مرحلة، بالإضافة إلى عوامل نجاح تط
 .الإستراتيجية

 :ماهية الإدارة الإستراتيجية

"سلسلة  تشير الإدارة الإستراتيجية إلي أنهاحيث  الإستراتيجيةتتعدد تعريفات الإدارة 
 متصلة من القرارات والتصرفات التي تؤدي إلى تنمية أو تكوين إستراتيجية / إستراتيجيات

، أما استركلاند (64م: ص1997)أبوقحف،  "فعالة تساعد في تحقيق أهداف المنظمة
Strickland  و ثومبسونThompson رسم الاتجاه المستقبلي للمنظمة " فيعرفاها بأنها

وبيان غاياتها على المدى البعيد، واختيار النمط الإستراتيجي الملائم في ضوء العوامل 
، (25م: ص2005)الدوري،  "وتقويمها والمتغيرات البيئية داخلياً وخارجياً ثم تنفيذ الإستراتيجية

دارة موارد المن قة بتخصيصبأنها"عملية اتخاذ القرارات المتعل Robertويعرفها روبرت  ظمة وا 
تها من خلال تحليل العوامل البيئية بما يعين المنظمة على تحقيق رسالتها والوصول إلى غايا

على  ، في حين يعرف مرسي الإدارة الإستراتيجية(33م: ص1999)المغربي،  وأهدافها المنشودة"
 كماللمنظمات ل الأجل ء طويءمجموعة من القرارات والتصرفات التي تحدد الأداأنها"

ستراتيجيات لإتعرف بأنها مجموعة القرارات والتصرفات الخاصة بتكوين وتنفيذ ا
 .(11ص :م2007، مرسي وسليم) "المصممة لانجاز أهداف المنظمة
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ي يمكن هي الاسلوب والطريقة الت التعريفات السابقة يتبين لنا أن الإدارة الإستراتيجية من 
ي بما يحقق رسالة المنظمة الت واتخاذ القرارات الإستراتيجيةمن خلالها تحديد الأهداف 

قامت من أجلها، أي أنها منظومة متكاملة تشمل كلٍ من رسالة المنظمة وأهدافها 
ءم مع والسياسات اللازمة لتحقيقها، والطرق اللازمة لتنفيذ ومتابعة الإستراتيجية، بما يتلا

 ستناد إلى امكانات المنظمة الداخلية.التغيرات في البيئة المحيطة بالمنظمة بالا

 :تطور مفهوم الإدارة الإستراتيجية

 حيث كان الشغل الشاغل في هذه المرحلة هو التركيز على التخطيط الذي المرحلة الأولى:
ظمة يعتمد على الأساس المالي حيث تركز المنظمة على إعداد وتنفيذ الموازنة السنوية، فالمن

 الأهداف المالية قصيرة الأجل.ترغب و تأمل في تحقيق 

لتخطيط اهي مرحلة متطورة قليلاً عن المرحلة السابقة حيث يتم التركيز على  المرحلة الثانية:
يرها الذي يستند على التنبؤ لسنوات عديدة قادمة، بالإضافة إلى تحليل البيئة الخارجية وتأث

 على المنظمة.

مة وفي هذه المرحلة يتم التركيز على التخطيط الموجه خارجياً، فالمنظ المرحلة الثالثة:
أبو ) تحاول أن تستجيب للتغيرات في البيئة الخارجية، بالاعتماد على التفكير الإستراتيجي

 .(74-73ص ص م:1997قحف، 

تم الاكثر تطوراً على الاطلاق حيث يو وهي المرحلة الحديثة والمعاصرة  المرحلة الرابعة:
ديل والتركيز على إدارة كل موارد المنظمة ومحاولة تع التوجه الكامل للإدارة الإستراتيجية

 .المستقبل بما يناسب المنظمة
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نلزم المنظمات الحكومية وبالتحديد وحدات الإدارة المحلية بضرورة ممارسة و وكي نقنع 
ئد المتحققة من الإدارة الإستراتيجية، لابد أن نوضح لماذا يجب أن تمارس؟ وما الفوا

 ممارستها؟ 

استعراض تطور الفكر التنظيمي من الاتجاه الكلاسيكي إلى الاتجاه المعاصر، بوسنبدأ 
ت للمنظما أهمية تطبيق الإدارة الإستراتيجيةأهداف الإدارة الإستراتيجية، ومن ثم نتناول 

ند ارة المحلية عبشكلٍ عام، أهم الفوائد المتحققة للأجهزة الحكومية بما فيها وحدات الإد
 تطبيقها للإدارة الإستراتيجية .

حيث ركز الفكر التنظيمي الكلاسيكي على أن كل تنظيم عبارة عن وحدة منفصلة و 
 متكاملة ذاتياً وبمعزل عن غيرها من المنظمات، وهذا ما ع بر عنه بالنظام المغلق أي أن

 وجد به ذاتياً، وأن مايحققهسباب وعوامل نجاح أو فشل التنظيم جميعها عوامل داخلية وتأ
 من انجازات يتوقف تماماً على ما يتم به من أنشطة وما يوجد به من عناصر القوة والضعف.
ر أما الاتجاه المعاصر و الحديث فيعتبر أن التنظيم وحدة متفاعلة مع البيئة المحيطة يؤث

مراره الية التنظيم واسته فإن فععلىبها، وهذا ما ع بر عنه بالنظام المفتوح، و  أثرفيها و يت
 ونموه وتطوره يعود بالدرجة الأولى إلى طبيعة وأنماط العلاقات بينه وبين عناصر البيئة

وما يحيط به من مخاطر وتهديدات.  ه من موارد وما يتاح له من فرصعلىوبقدر ما يحصل 
بين  وبين هذين الاتجاهين نجد عدد من الاتجاهات التي تختلف في نظرتها إلى العلاقة

ات التي ، وفيما يلي عرض لأهم النظري(222-221ص م: ص1980)السلمي، المنظمة والبيئة 
 تهتم وتدراسة العلاقة بين المنظمة والبيئة:

ترتكز النظرية على أساس تأكيد العلاقة المتبادلة بين المنظمة  نظرية النظام المفتوح: .1
ن الأجزاء التي ترتبط ببعضها المنظمة تتكون من مجموعة مأن والبيئة المحيطة بها، و 

بها. كما  أثربعلاقة تداخل وتفاعل، حيث أن كل جزء منها يؤثر في الأجزاء الأخرى ويت
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أن المنظمة نفسها تعتبر جزءاً من نظام أكبر وهو البيئة المحيطة بها، وهذا النظام 
لسياسية الأكبر نفسه يتكون من مجموعة من الأنظمة الاجتماعية والثقافية والتقنية وا

والاقتصادية التي تتفاعل فيما بينها وبين المنظمة، اي أن المنظمة نظاماً مفتوحاً على 
م؛ النمر وآخرون، 1980)السلمي، البيئة المحيطة بها بما تحويه هذه البيئة من أنظمة أخرى 

 .م(2001

ساس ألى ع تقومجاءت هذه النظرية امتداداً لنظرية النظام المفتوح، و  النظرية الموقفية: .2
وجد أسلوب إيجاد التوافق الملائم بين البيئة الداخلية للمنظمة و بيئتها الخارجية، وأنه لا ي

 أمثل يمكن اتباعه في جميع المواقف، بل لا بد من تغيير الأساليب والطرق في المنظمة
ط نفسها بناءً على التغيرات في البيئة الداخلية للمنظمة بما تفرزه من نقاط قوة ونقا

وتهديدات.  عف والتغيرات في البيئة الخارجية للمنظمة بما تفرزه من فرصض
 .م(2003؛ حريم، م1994،)المنيف

مستقبل  تقوم هذه النظرية على أساس الدور المؤثر للبيئة في تقرير النظرية الأيكولوجية: .3
د هذه النظرية هو تجاهلها لتأثير ا. وسبب انتق(621م: ص2001)هال،  ومصير المنظمات

وانها غير  المنظمة على بيئتها حيث أنها نظرت إلى المنظمة كمتلقي أو مستجيب فقط
 (.35ص م:2003)حريم، إحداث أي تغيرات أو تأثيرات في البيئة التي تعمل بها قادرة على 

ا محور تركيز هذه النظرية أن أي منظمة تعتمد على بيئته نظرية اعتمادية الموارد: .4
 .(34ص م:2003)حريم، منظمات أخرى( في تأمين مواردها الخارجية )بما تحتوي من 

ومن عرض النظريات السابقة نجد أنها انقسمت في نظرتها إلى التفاعل والعلاقة بين 
المنظمة والبيئة إلى اتجاهين: الاتجاه الأول ويمثل هذا الاتجاه كلٍ من نظرية النظام المفتوح، 

رد ويرى أن المنظمات ترتبط ببيئتها بعلاقات تبادلية والنظرية الموقفية، ونظرية اعتمادية الموا
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بها. أما الاتجاه الثاني ويمثل هذا الاتجاه النظرية الأيكولوجية فيرى أن  أثرتؤثر فيها وتت
المنظمة ترتبط بعلاقة أحادية الاتجاه مع بيئتها، فهي لا تستطيع التأثير على بيئتها حيث 

 تغيرات البيئية.لل أن دورها يقتصر على الاستجابة فقط

المتغيرات البيئية على عمل المنظمة سواءً كانت  أثرمن الواضح أنه لا يمكن تجاهل و 
 منظمة خاصة أو حكومية، فهذا التأثير لا يقتصر على مستوى منظمات القطاع الخاص

 .(95م: ص2003)برايسون و اينسفايلر، وحدها كما يعتقد البعض 

ات، بغض النظر عن ملكيتها لها أسبابها ومبرراتها وبالتالي نصل إلى أن جميع المنظم
ط القائم حيث يتركز معظم هذا الاهتمام في الارتبا التي تدعوها للاهتمام بالإدارة الإستراتيجية

لتي من هي العملية ا بين البيئة و بقاء المنظمة و تطورها. وبالتالي فإن الإدارة الإستراتيجية
مها دارة بيئاتها والتأثير في اساليب وأنماط تكيفها وتأقلخلالها تحاول المنظمات العامة إ

م: 2003)برايسون و اينسفايلر، واستجابتها للمتغيرات من خلال السياسات والخطط والبرامج 

 .(96ص

 :أهداف الإدارة الإستراتيجية

مة إلي تحقيق التفوق ومركز تنافسي قوي للمنظمة، وزيادة قي تهدف الإدارة الإستراتيجية
المنظمة من وجهة نظر العملاء والمجتمع ككل وفي سبيل ذلك تسعي إلي تحقيق الأهداف 

 (:7: صم2003، عوض)الآتية:

 وي والق التهيئة الداخلية للمنظمة بإجراء التعديلات في الهيكل التنظيمي والإجراءات
 عالية.التعامل مع البيئة الخارجية بكفاءة وف علىالعاملة بالشكل الذي يزيد من قدرتها 

  أصحاب و العملاء المستفيدين )زيادة رضاء  علىاتخاذ قرارات هامة تعمل
 .(المصلحة
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  تحديد الأولويات والأهمية النسبية في وضع الأهداف طويلة الأجل والأهداف
جراء عمليات تخصيص  فعالة للموارد حسب هذه السنوية والسياسات والبرامج وا 

 الأولويات.

 الوحدات  والتنسيق والرقابة بين زيادة كفاءة وفعالية عملية اتخاذ القرارات الإستراتيجية
 .الوظيفية في المنظمة واكتشاف وتصحيح الانحرافات التي قد تحدث

  ا كفاءة الإدارة ومعرفة مدي نجاحه علىإيجاد المعايير والمقاييس الموضوعية للحكم
 .ةفي تحقيق الأهداف المخطط

  والمكاسب ومقاومة  البيئة الخارجية بغرض استغلال الفرص علىالاهتمام والتركيز
 .التهديدات والمخاطر التي قد تعترض المنظمة

  ة تحليل البيئة الداخلية والبيئة الخارجية للمنظمة وتجميع البيانات عن نقاط القو
كتشاف والتنبؤ والتهديدات وتحليلها والاستفادة من نتائجها في ا والضعف والفرص

ي بالمشاكل قبل حدوثها والأخذ بزمام المبادرة بدلًا من أن تكون قرارات المنظمة ه
ستراتيجيات المنظمات الأخري.  رد فعل لقرارات وا 

  استخدام الأساليب العلمية في حل المشكلات حتي يشعر العاملين بأهمية المنهج
 العلمي في حل المشاكل.

 تشجيع اشتراك العاملين من خلال فرق العمل الجماعي مما يزيد من التزام العاملين 
 .ييرها، ويقلل من مقاومتهم للتغعلىلتنفيذ الخطط التي اشتركوا في مناقشتها ووافقوا 

 منع التعارض والاحتكاك بين  والتنسيق داخل المنظمة  تسهيل عملية الاتصال و
واضحة تستخدم للفصل بين وجهات النظر في حالة الإدارات لوجود معايير وأهداف 

 الأختلاف.
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  تساعد في عملية الاستخدام الأمثل والكفوء للموارد المتاحة. 

  بيانات و معلومات صحيحة علىتساهم في اتخاذ قرارات رشيدة مبنية. 

 (:20ص :بقجع سامر، قحفبو)أفي الآتي تتمثل  :أهمية الإدارة الإستراتيجية

  ساليب التفكير في المستقبل.أوتنمية طرق وعادات و تؤدي إلي تطوير 

 ائج التصرفات الإستراتيجية.تتؤدي إلي دقة التنبؤ بن 

 رجية.تجعل المديرين أكثر وعياً واستجابة ومواجهه لما يدور في البيئة الداخلية والخا 

  مشاركة جميع المستويات الإدارية في العملية ومن ثم تقليل المقاومة  علىتعمل
 التي قد تحدث عند القيام بتنفذ أي برنامج للتغيير والتطوير.

 .توجيه وتوحيد وتنسيق جميع الجهود والإدارات والأقسام نحو أهداف وغايات واحدة 

 نطلق المنظمة؟تساهم في تحديد مسارات وتوجهات المستقبل.... إلي أين توجه وت 

 المستقبلية وكذلك المشكلات المتوقعة. تساعد في تحديد وتقدير الفرص 

 الأداء الكلي للمنظمة في الأجل  تؤدي إلي التميز في الأدء المالي و تحسين
 الطويل.

 :في الآتيتتمثل  :فوائد الإدارة الإستراتيجية

  الإدارة وضوح الرؤية المستقبلية والقدرة على اتخاذ القرارات الإستراتيجية: حيث أن
لاستعداد المسبق من التنبوء بالأحداث المستقبلية والمنظمة تمكن االإستراتيجية 

)بدلا من الاستجابة له فقط( والتأثير في الأنشطة المختلفة وبالتالي ل للمستقب
رين ومساعدتهم على التحول إلى الأداء و تمكين المديالسيطرة علي مستقبلها 

حيث ت وفر  الهجومي والمبادر وليس الأداء المدافع المعتمد على ردود الأفعال.
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أهداف واتجاهات واضحة عن مستقبل المنظمة لجميع العاملين  الإدارة الإستراتيجية
 (.39م: ص2003)أبوناعم، بها 

 تقتصر على مساعدة  راتيجيةفي الماضي كانت الفائدة الأساسية للإدارة الإست
علي أن  كداستراتيجيات جيدة. إلا أن الدراسات الحديثة تؤالمنظمة في عمل 

وليس القرار أو   Process"العملية" هيالمساهمة الأهم للإدارة الإستراتيجية 
أهمية استثنائية يحتل الإدارة الإستراتيجية به تمارس الذي لأسلوب افالتوثيق. 

جميع ل الفهم والالتزام من قبالادراك الكامل وفالهدف الأساسي للعملية هو تحقيق 
تزيد بشكل كبير إبداعات العاملين أن وتشير الدراسات الميدانية إلي  .العاملين

: 2005، ملسال)اا رسالة المنظمة وأهدافها واستراتيجياتها عندما يستوعبوا ويدعمو

 .(20ص

  يعتبر أسلوب الإدارة للمتغيرات البيئية سريعة التغير: فهم و استيعاب أفضل
 ي مكن المنظمات من توقع المعوقات والفرص هو الأسلوب الوحيد الذي الإستراتيجية
ومن ثم ، الاجتماعيةالظروف الاقتصادية ووفهم ستيعاب ال من خلاالمستقبلية 

 .أثر المخاطر ل الفرص المتاحة وتقليل تستطيع استغلا

 مات تحقيق النتائج الاقتصادية والمالية الجيدة: أثبتت الدراسات الميدانية أن المنظ
هي الأكثر نجاحاً من تلك التي لاتستخدم هذا  التي تستخدم الإدارة الإستراتيجية

ومدي للمنظمة نتائج المالية والاقتصادية فهناك علاقة ايجابية بين الالاختصاص، 
 :Miller and Cardinal1997ذلك كراهتمامها بإدارة استراتيجياتها طويلة المدى. ذ

 .الإدارة الإستراتيجيةبه أساسيات كتا في (20: ص2005، السالم)كما اورده (  (49
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 الإدارة الإستراتيجيةتساعد حيث للإمكانات والموارد: الفعال  التخصيص 
جيدة و فعالة وبما يضمن في حسن استخدام مواردها وإمكاناتها بطريقة مة المنظ

 .(21: ص2005، السالم) نواحي الضعف علىاستغلال نقاط القوة والتغلب 

 ل وتنمية مهاراتهم الإدارية والقيادية من خلا العلياإعداد القيادات  المساهمة في
 .(29م: ص2000 الحسيني،) المشاركة في أنشطة الإدارة الإستراتيجية

  مساعدة القيادات ومتخذي القرارات الحكومية على تحسين جودة قراراتهم، فعدم
تجة في المنظمات الحكومية يؤدي إلى زيادة التكلفة النا تطبيق الإدارة الإستراتيجية

عن سوء اتخاذ القرارات، وفشل الإدارة الحكومية في التعامل مع الملامح المعقدة 
 .(202م: ص2002)الصرن، ي، وعدم وضوح المعلومات عن الأداء وعدم التأكد البيئ

جمالاً من الممكن القول أن الإدارة الإستراتيجية وائد العديدة إدارة واعدة وذلك للمزايا والف وا 
ة التي من الممكن أن توفرها على صعيد الحساسية الملحوظة تجاه الرؤيا المستقبلية للمنظم

ية وتحديد دراك للتغير والتطور المستمرين للبيئة الداخلية والخارجوتعزيز الاستيعاب والفهم والإ
 إمكانية الملاءمة بين المنظمة وهذه التغيرات.

( 50م: ص2000وهناك ثلاثة مستويات )السيد،  :مستويات الإدارة الإستراتيجية
 كالتالي:

والإستراتيجيات التي الخطط وتتمثل في  على مستوى المنظمة: الإدارة الإستراتيجية .1
الفريدة  خصائصالالمنظمة ككل عن طريق إدارة الأنشطة والعمليات التي تحدد  تخص

للمنظمة والتي تميزها عن غيرها من المنظمات الأخرى، بالإضافة إلى أهداف، ورسالة 
)السيد، الامكانات والموارد المتاحة لإنجاز هذه الانشطة  المنظمة ككل، و تخصيص

في هذا  . وبناءً على هذا التعريف فتقع مسؤولية الإدارة الإستراتيجية(50م: ص2000
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للمنظمة، حيث يقومون بدورهم الإستراتيجي من خلال  العلياالمستوى على كاهل الإدارة 
م: 2005)الدوري، امتلاكهم الرؤيا الكاملة والشاملة لتطوير الإستراتيجيات للمنظمة ككل 

 .(35ص

الخطط  فيتتمثل لى مستوى وحدة النشاط الإستراتيجي: ع الإدارة الإستراتيجية .2
نشاط معين ومحدد داخل المنظمة، فقد يكون لدى المنظمة  والإستراتيجيات التي تخص

عتبر م التقني، والتدريب المهني، فكل نشاط منها يعلىم الفني، والتعلىأنشطة مختلفة كالت
 ه وحدة النشاط الإستراتيجي.علىمجال مستقل ومنفرد بذاته وله مدير مسئول عنه ونطلق 

على مستوى وحدة النشاط الإستراتيجي على عاتق  وتقع مسؤولية الإدارة الإستراتيجية
 .(55 -54، 52م: 2003)أبو ناعم، مديري الأنشطة الرئيسية في المنظمة 

للازمة في الخطط والإستراتيجيات اتتمثل على المستوى الوظيفي:  الإدارة الإستراتيجية .3
رة الوظائف الفرعية داخل النشاط، وهي ضرورية ومهمه لتدعيم وتقوية إستراتيجية لإدا

يل العامة للمنظمة. وعادةً ما تم النشاط وصبغها بالصبغة العملية لتحقيق الإستراتيجية
ة، المنظمات إلى وجود وحدات تنظيمية مستقلة لكلٍ من الشئون المالية، والموارد البشري

على المستوى الوظيفي، ويعتبر مديري  الإدارة الإستراتيجية حيث تمثل هذه الوحدات
)السيد، على حسب وظيفته  هذه الوحدات مسئولين عن الإستراتيجيات الوظيفية كلً 

 .(28م: ص1999

 :مراحل الإدارة الإستراتيجية

ت النماذج التي تناولت مراحل الإدارة الإستراتيجية، إلا أن معظم الباحثين والك تاب دتعد
تشتمل على ثلاثة مكونات أساسية وهي: وضع وصياغة  اتفقوا على أن الإدارة الإستراتيجية

وتقويم الإستراتيجية، في حين اختلفوا بشكلٍ أو  – تطبيق وتنفيذ الإستراتيجية – الإستراتيجية
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-35ص م: ص2000)الحسيني، بآخر على المكونات الفرعية التي يتضمنها كل مكون أساسي 

36). 

 الإستراتيجية للإدارة الأساسية (: الخطوات2شكل )

 
، والأسس العملية )الإسكندرية: الدارالجامعيةل الأصو، الإدارة الإستراتيجيةمحمد أحمد عوض،  المصدر:

 (13: ص2003م

 ولتوضيح هذه المراحل ومكوناتها سنتناولها بالتفصيل على النحو التالي:

 :(التصميم وجمع المعلومات/  صياغة الإستراتيجيةمرحلة المرحلة الأولى )
 في ها أيضاٌ مرحلة التصميم أو التخطيط الإستراتيجي و تتم صياغة الإستراتيجيةعلىويطلق 

ة ضوء تحديد رؤية و رسالة المنظمة، في ضوء المتغيرات في كلٍ من البيئة الخارجية والبيئ
 : المرحلة مجموعة من الأنشطة تتمثل فيتشمل هذه و  (39: صم2004)الدلبحي،الداخلية 

والتي لايمكن ل المستقبفي هي طموحات المنظمة وأمالها و تحديد رؤية المنظمة: .1
في حين ، وهي الأساس العام الذي تبني عليه الرسالة ،الموارد الحاليةل تحقيقها في ظ

: م2003 ،ضو)عالموارد الحالية ل عامة يمكن تحقيقها في ظً أن الرسالة تتضمن أهدافا

وما ، وماترغب أن تكون عليه المنظمة، التطلعات المستقبلية للمنظمةوهي ، (46ص
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وبالتالي فهي تحدد المكانة التي ترغب المنظمة في ل.إليه في المستقبل تطمح أن تص
وماالذي يمكن أن تتميز به المنظمة عن ، القادمةسنة( 20-30ل)إليها خلال الوصو

 (.23: صم2007، سليم)غيرها من المنظمات 

 وتعتبر الرؤية أقوي الأدوات التحفيزية والتي تجعل المنظمة تتحرك للأمام بالرغم من
خاص فإنها حيوية وذات معنى حقيقي لدى الأشقوية والرؤية  كانتفإذا أي معوقات، 
 لتحقيق هذه الرؤية.ل المستحيل الممكن وستدفعهم لعم

وهي بيان رسمي واضح وصريح يبين سبب وجود المنظمة تحديد رسالة المنظمة:  .2
الفريدة  وتمثل الخصائص (73م: ص2003، حريم)وطبيعة النشاط الذي تمارسه المنظمة 

، المالس)من نوعها في المنظمة والتي تميز المنظمة عن غيرها من المنظمات المماثلة لها 

الدور المتوقع من وهي تختلف عن غرض المنظمة والذي يعبر عن (، 78م: ص2000
كما يمكن تعريفها بأنها عبارة عن"صياغة . (25م: ص2000)جواد، المنظمة في مجتمعها 

 )أبو لفظية تعكس التوجه / التوجهات الأساسية للمنظمة سواء كانت مكتوبة أو ضمنية"

وتوضح الرسالة أسباب وجود المنظمة وما الذي يجب أن " (.37قحف، مرجع سابق: ص
، وتعتبر عملية وضع و صياغة (29ص م:2001شارلز و جونز، جاريث، هل، ) تفعله"

الرسالة عملية صعبة و تستغرق وقت طويل لكنها ضرورية جداً حيث أنها توفر للمنظمة 
مواردها المختلفة بطريقة أكثر كفاءة وفعالية، كما تساعد  أساس جيد للتحفيز وتخصيص

المنظمة، وتضع أساس جيد لبلورة  في بناء مناخ مناسب و لغة واحدة مشتركة داخل
  .(83م: ص2003)أبوناعم، أهداف محددة بوقت وتكلفة ومستوى جودة محدد 

الأساسية التالية  ولتحقيق هذه المزايا من الرسالة لابد أن تتوفر بها الخصائص
قدرتها على التعبير عن فلسفة المنظمة وما تأمل في أن تكون  الرسالة الجيدة(: )خصائص

أن تتوافق وتتطابق مع غايات المنظمة وأهدافها ،  مستقبلًا بصورة شاملة وواقعيةه على
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)الدوري، تساعد على خلق حالة من التكامل بين أجزاء المنظمة ومكوناتها ، الإستراتيجية 

 .(55م: ص2005

غايات  علىضمان الاجماع والاتفاق  :في الآتي لمنظمةلرسالة الواضحة الأهمية وتكمن 
توفير ، موارد التنظيم إيجاد أسس أو معايير حقيقية وواضحة لتخصيص، لتنظيموأغراض ا

ايجاد إطار موحد لخدمة ، تعيين وتحديد القيم والإتجاهات التنظيمية، مناخ تنظيمي موحد
 عملية ترجمة الأهداف طويلة تسهيل، أغراض التنظيم والحد من الجهود المناوئة والمعاكسة

تحديد الأغراض والاهداف التنظيمية ، والمسؤوليات لأعمالوقصيرة الأجل إلي هيكل ا
من  وترجمتها إلي أهداف تفصيلية وفقاً لاعتبارات الوقت والتكلفة ومعايير الأداء بما يسهل

 تيجي.الإمداد بأسس واضحة ومعايير محددة لعملية الاختيار الإسترا، عمليات التقييم والرقابة

حقيقها تمثل هذه الأهداف النتائج التي ترغب المنظمة في ت تحديد الأهداف الإستراتيجية: .3
ها: تطوير العاملين، وصول خدمات المنظمة إلى جميع علىفي المستقبل، ومن الأمثلة 

 . (622م: ص1996)البراك، مناطق الدولة، زيادة الإنتاجية إلى مستوى معين 

يقها أي تتسم ويفضل أن تكون هذه الأهداف محددة وواضحة ويمكن قياسها وتحق
: م2000)الحسيني، بالواقعية والتوافق مع الأهداف الأخرى للمنظمة كالأهداف قصيرة الأجل 

مليات يعتبر من الع . ولكن في القطاع الحكومي وضع الأهداف الإستراتيجية(58-55ص ص
لًا ه المنظمة مستقبعلىالصعبة جداً؛ لانها تحتاج إلى نظرة مشتركة أو اتفاق لما سوف تكون 

 .(621م: ص1996)البراك، 

تساعد الأهداف  :(94)المغربي، مرجع سابق: ص في الآتي أهمية تحديد الأهداف وتكمن
تساعد الأهداف في تحديد ، تسهم الأهداف في تفويض السلطة، تقييم أداء الأفرادفي 

، ن أهم عناصر التخطيطتعتبر الأهداف م، تعتبر الأهداف مرشد لاتخاذ القرارات، المسئولية
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تسهم الأهداف ، تسهم الأهداف في بيان نوعية العلاقات السائدة بالمنظمة وعلاقتها ببيئتها
تساعد الأهداف ، في وضع المقاييس والمعايير التي تستخدم في الرقابة وتقييم الأداء

 .وضع الأهداف في المستويات الوسطي والدنيا على العلياالمستويات 

ن تتماشي مع أ :(95م: ص2006)الحاكم، في الآتي  الأهداف الجيدة خصائصوتتمثل 
ن تكون محددة و واضحة ودقيقة وبسيطة ويسهل فهمها ، أظروف البيئة الداخلية والخارجية

تميز ن ت، أن تأتي صياغتها في شكل نتائج مستهدفة معبراً عنها بقيم قابلة للقياس، أوتطبيقها
ان تكون متكاملة و ، المصالح بصفة عامةواصحاب العاملين ل قببالقبول والقناعة من 

بطة مستوي الأنشطة والقرارات المرت علىمتوازنة بالقدر الذي يزيل التناقض والتضارب بينها 
 قن تتصف بالواقعية والموضوعية والقابلية للتطبي، أالمستويات المختلفة للمنظمة علىبها 

 تكون متواضعة أكثر ممايجب.بمعني تكون في الحدود الممكنة، وأن لا

داف "الخطة الشاملة التي تحدد كيفية إنجاز أه وتعرف بأنها الخطط الإستراتيجية:وضع  .4
وتصنف حسب البعد الزمني المرتبط بها فالخطة قصيرة المدى توضع  المنظمة ورسالتها"

لإنجاز هدف قصير المدى بينما توضع خطة متوسطة المدى أو طويلة المدى لإنجاز 
فلا بد أن يتم التخطيط ( 94م: ص2002)القطامين، هدف متوسط المدى أو طويل المدى 

يحدد الطريقة والكيفية التي  وليس العكس، فالتخطيط على أساس الأهداف الإستراتيجية
 .(94م ب: ص2002)يونس، تؤدي بالوسائل لبلوغ الهدف 

وهي"مجموعة من المبادئ والقواعد التي تحكم سير العمل والمحددة  السياسات:تحديد  .5
ذ سلفاً بمعرفة الإدارة، والتي يسترشد بها العاملون في المستويات المختلفة عند اتخا

ومن  (.109م: ص2001")النمر وآخرون، لقة بتحقيق الأهدافالقرارات والتصرفات المتع
المهم أن ننظر إلى السياسات من خلال ثلاث مستويات أساسية وهي:المنظمة، وظائفها، 

 (.113م: ص2001؛ النمر وآخرون، 34-33ص م: ص2000)السيد، وعملياتها
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 دغير محدو د عدتشمل البيئة الخارجية للمنظمة على  تحليل وتقييم البيئة الخارجية: .6
على عملها وتؤدي إلى دعمه  من المتغيرات الكامنة خارج نطاق المنظمة والتي تؤثر

دراسة البيئة الخارجية من  يأي أن الهدف الرئيس (59م: ص2002)القطامين، أو عرقلته 
 صخارجها، ومن ثم تقييمها لمعرفة نواحي الفر  للمنظمة هو تحديد العوامل الإستراتيجية

 التي تحيط بالمنظمة وتتكون المحاور الأساسية للبيئة الخارجية من أربعةوالتهديدات 
 :هاو فيما يلي توضيح (186م: ص2000)جواد، متغيرات أساسية 

 :ئة وتتضمن كل التغيرات التي من الممكن أن تحدث في البي المتغيرات التكنولوجية
 (. 83م: ص2000)العارف، الفنية والهندسية، مثل زيادة الاعتماد على الحاسبات الآلية 

 :حكم وتشمل على القيم، والتقاليد والأطر الأخلاقية التي ت المتغيرات الاجتماعية
 (.70-63ص م: ص2000)الحسيني، مجتمع التصرفات الأفراد في 

 :يعة تتضمن الإطار الاقتصادي العام للدولة، بما في ذلك طب المتغيرات الاقتصادية
 (.186م:2000)جواد،  المالية لسياساتو نوع التنظيم الاقتصادي و ا

 :ظمة وتوضح درجة الاستقرار السياسي في البيئة المحيطة بالمن المتغيرات السياسية
 ومدى تدخل الحكومة في ميادين الأعمال وتأثير هذا التدخل على أداء المنظمات.

مديرون وحيث أن هذه المتغيرات تؤثر تأثير بالغ على أداء المنظمة، فلابد أن يقوم ال
بجمع بيانات ومعلومات كاملة و متكاملة  الإستراتيجيون المسئولون عن الإدارة الإستراتيجية

وبعد ذلك تنظيمها وتحليلها؛  عن المتغيرات في البيئة الخارجية بشكل دوري و بصفة مستمرة
، (101م: ص2000)العارف، المتاحة أمامها،  لاكتشاف التهديدات التي تواجه المنظمة والفرص

تلك الظروف التي تحيط بالمنظمة في فترة زمنية محددة وتسبب آثار ايجابية  ونعني بالفرص
للمنظمة و تعمل المنظمة على اغتنامها واستغلالها للقيام بأعمالها وتحقيق أهدافها، أما 
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التهديدات فتمثل الظروف التي تحيط بالمنظمة في فترة زمنية محددة والأحداث المحتملة 
 (.158م: ص2005)الدوري، وقعت فسوف تسبب خطراً أو آثار سلبية للمنظمة  والتي إذا

لمتغيرات تشمل البيئة الداخلية للمنظمة على مجموعة من ا وتقييم البيئة الداخلية: تحليل .7
على عملها وتؤدي إلى دعمه أو عرقلته،  الموجودة داخل نطاق المنظمة والتي تؤثر

ا، فيه اخلية للمنظمة هو تحديد العوامل الإستراتيجيةلدراسة البيئة الد يوالهدف الرئيس
ومن ثم تقييمها لمعرفة نواحي القوة والضعف في المنظمة أي تحديد العوامل المميزة 

والميزات التي تعطي  للمنظمة ويمكن إعتبارها تمثل قوة للمنظمة ويقصد بها الخصائص
نجاز العمل بمهاالقوة لديها وتساهم  المنظمة إمكانيات جيدة تدعم عناصر رة في تحقيق وا 
العوامل التي لابد من استبعادها أو معالجتها  وخبرة عالية بالإضافة إلى تشخيص

 باعتبارها تمثل نقاط ضعف في المنظمة ويقصد بها المؤشرات التي تشير إلى نقص
. ويمكن تصنيف البيئة الداخلية (155، 139م: ص2005)الدوري، في إمكانات المنظمة 

 ثة محاور أساسية هي: إلى ثلا

 :ة وتشمل على مجموعة من المعتقدات والتوقعات والقيم المشترك الثقافة التنظيمية
التي تكوّن بمجملها معايير للسلوكيات المقبولة وغير المقبولة داخل المنظمة. 

لسائدة في فلابد من التأكد أن الثقافة التنظيمية ا فالثقافة التنظيمية تتبع الإستراتيجية
 المنظمة متوافقة مع الإستراتيجيات الجديدة التي سيتم صياغتها ولا تتعارض معها،

 تيجيةوالعمل على التغيير فيها إذا لزم الأمر لتكون أكثر توافقاً مع متطلبات الإسترا
 (.85م: ص1999)عبد الرحمن، التي سيتم تبنيها واقرارها 

 :لتنظيمية والأعمال والمهام حيث يتمثل في مجموعة العلاقات ا الهيكل التنظيمي
، أي أنه يحدد (308م: ص2005)الدوري، المرتبة وفقاً لمستويات إدارية محددة 

الصلاحيات والمسؤوليات وينظمها بحيث يتم توجيه الجهود الجماعية لتحقيق أهداف 
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ويعتبر الهيكل التنظيمي في المنظمة متغير (.82م: ص1999)عبد الرحمن، المنظمة 
أي أنه  تيجية حيث يتغير بناءً على متطلبات واحتياجات الإستراتيجيةتابع للإسترا

يتبع الإستراتيجية، وعندما يكون هناك تعارض وعدم توافق بينهما، فإن الهيكل 
فأي تغيير فيها  التنظيمي لابد أن ي غير وي عدل ليكون أكثر توافقاً مع الإستراتيجية

 .(64م: ص2002)القطامين، يتبعه تغيير مماثل في الهيكل 

 :وهي تمثل ما توفر للمنظمة من مزيج من الإمكانات البشرية  الموارد المتاحة
والمالية والتكنولوجية والأنظمة الإدارية المتنوعة ونظم المعلومات الإدارية 
والإمكانات ذات الصلة بالدراسة والتطوير، و من الثوابت والمسلمات الأساسية في 

وائم المديرون الإستراتيجييون على خلق حالة من التأهتمام تركز يالإدارة الناجحة أن 
 خططوبين الموارد المتاحة للمنظمة لتنفيذ تلك ال و التوازن بين الخطط الإستراتيجية

 .(290-289ص م: ص1999)السيد، 

يد تعتمد بشكل اساسي على التحد ومما سبق نجد أن البنية التحتية للإدارة الإستراتيجية
سية في البيئتين الخارجية والداخلية، حيث أن المدخلات الأسا للعوامل الإستراتيجيةالدقيق 

 صتستمد من نقطة التوازن الإستراتيجي بين قدرة المنظمة على اقتنا للإدارة الإستراتيجية
وتحييد وتجنب المخاطر في بيئتها الخارجية وبين عوامل القوة والضعف في بيئتها  الفرص

 .(64-63م: 2002مين، )القطاالداخلية 

وحدات المتعلقة بو من البيئة الداخلية والخارجية  SWOTومن الممكن تحليل مصفوفة 
 الإدارة المحلية كالتالي:
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 المحلية الإدارة لوحدات SWOT مصفوفة تحليل(: 2جدول )
 (Wمؤشرات الضعف ) (Sمؤشرات القوة )

  المحلية من نفس معظم موظفي وحدات الإدارة
المنطقة التي يعملون بها، مما يشعرهم بالولاء 

 حتياجات منطقتهم.اوالمسؤلية ومعرفتهم ب
  كثير من الكوادر الموظفة حديثا تنتمي إلي فئة

الشباب الجامعي، مما يمكن معه الاستفادة من 
 الانسجام والابتكار لديهم.

  وجود هيئات وظيفتها الأساسية رقابة ومتابعة
 التنفيذ سواء كانت حكومية أو غير حكومية.

  ،سهولة وسرعة الاتصال داخل الوحدة المحلية
نتيجة لصغر حجمها، وللترابط الاجتماعي 

 لأعضائها قبل أن يكون إدارياً.

  الضعف العام في مستوى الخبرة والكفاءة، والذي
 .حديثي التعيينيظهر بصورة اكبر لدي 

  ي لخلق أفراد الصف عدم وجود ثقافة التدريب الإدار
 الثاني.

 الكثير من الكوادر الشابة لدى  الثقة نقص
 المبادرة.و  المبادأةبمؤهلاتهم، وافتقارهم إلي 

  ،سيطرة الملل والروتين على بعض الموظفين
ومحاولة الانخراط في تيار الفساد الإداري، لكسب 
امتيازات ومواقع خاصة على حساب المصالح 

 العامة.
 نزعة الحزبية على المداولات وفي سيطرة وطغيان ال

صنع واتخاذ القرارات المصيرية، على حساب الرؤية 
 التنموية الشاملة.

 (Tمؤشرات التهديدات ) (Oمؤشرات الفرص)

  الانسجام بين الأجيال الجديدة التي تشكل مستقبل
 ة.الإدارة المحلية، والتي تنتقد طريقة الإدارة الحالي

  الحكم الراشد، وتزايد التوجه العالمي لأسلوب
التدريب حوله، والتشجيع على تطبيق  فرص

 معايير ذلك الحكم.
  ضغط الرأي العام والمنظمات غير الحكومية

ومنظمات المجتمع المدني واستنكارها الأساليب 
 التقليدية المكرسة للفساد الإداري.

 

 الاعلام،  )وسائل العالمية المعاصرة التغيرات
 الخصخصة، العولمة(.

  بطئ وضعف حركة التشريعات والقوانين، نتيجة
 لاعتبارات كثيرة أهمها سياسي وثقافي.

  )التركيز على التغيير الشكلي)التغييرات الشكلية
دون تغيير جوهر المعاملات الإدارية وطريقة تقديم 

 الخدمات.
  الاعتماد على الحلول الإدارية الجاهزة والموضة

ن الأخذ في المستوردة )الحلول المستوردة(، دو 
خصوصيات البيئة المحيطة سواء داخلية  الاعتبار

 أو خارجية.
  الوضع الإداري السيء والمتردي عموما، والذي

يعود لأسباب مختلفة، كالروتين وقتل روح المبادرة، 
مما يجعل عملية التغيير صعبة وشبة مستحيلة 

 وتحارب بمقاومة قوية وشرسة.
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 من إعداد الباحث المصدر:

 الممكن أن تستفيد وحدات الإدارة المحلية من البيئة الداخلية والخارجية كالتالي:ومن 
 SWOT بمصفوفة المحلية الوحدة موقع تحديد(: 3جدول )

 عوامل البيئة الداخلية    

 

 

 

 عوامل البيئة الخارجية

 (Wنقاط الضعف ) (Sنقاط القوة )

 (Oالفرص)

القوة الموجودة عن طريق نقاط 
بالبيئة الداخلية يمكن استغلال 

التي توفرها البيئة الخارجية  الفرص
كبيرة  )نسبة الاستفادة من الفرص

جداً، الوحدة المحلية يكون لديها 
القدرة في الغالب على اغتنام 

 الخارجية(. الفرص

نقاط الضعف بالبيئة الداخلية تحول 
البيئة  دون الاستفادة من الفرص

ية )نسبة الاستفادة من الخارج
ضعيفة، الوحدة المحلية  الفرص

لايكون لديها القدرة في الغالب على 
 الخارجية(. اغتنام الفرص

 (Tالتهديدات )

عن طريق نقاط القوة بالبيئة 
الداخلية يمكن تجنب التهديدات 
التي تفرضها البيئة الخارجية )نسبة 
تجنب التهديدات كبيرة جداً، الوحدة 

كون لديها القدرة في المحلية ي
الغالب على تجنب التهديدات 

 والمخاطر الخارجية(.

عن طريق نقاط الضعف بالبيئة 
 الداخلية لايمكن تجنب التهديدات
التي تفرضها البيئة الخارجية بل 
تزيد من حداتها )نسبة تجنب 
التهديدات ضعيفة جداً، الوحدة 
المحلية لايكون لديها القدرة في 

التهديدات  الغالب على تجنب
 والمخاطر الخارجية(.

 من إعداد الباحث المصدر:
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منظمة بعد المتاحة أمام ال ويتم تحديد البدائل الإستراتيجية تحديد البدائل الإستراتيجية: .8
و البدائل ، دراسة وتحليل البيئة الخارجية والداخلية الخاصة بالمنظمة دراسة وافية 

يق والمتوفرة للمنظمة والتي عن طريقها يتم تحق هي جميع الوسائل المتاحة الإستراتيجية
 .(239م: ص2003)أبو ناعم، للمنظمة على المستويات المختلفة  الأهدافه الإستراتيجية

 تراتيجية: تأتي هذه الخطوة بعد تحديد البدائل الإستقييم واختيار البدائل الإستراتيجية .9
س مدى التوافق مع الأهداف حيث يتم المقارنة والمفاضلة بين هذه البدائل على اسا

م المقارنة تت، و والقدرة على تحقيقها، مدى توافر الموارد، والوقت اللازم للتنفيذ الإستراتيجية
خاذ لتحديد مزايا وعيوب كل بديل من هذه البدائل وبعد ذلك ات بين البدائل الإستراتيجية

للمنظمة،  ستراتيجيةالقرار حول البديل الإستراتيجي المناسب والذي يحقق الأهداف الإ
 م: ص1996)البراك،  والبديل المختار)الذي تم اختياره( يعرف بالاختيار الإستراتيجي

 .(622-621ص

 راتيجيةبعد الانتهاء من وضع وصياغة الإست :(تنفيذ الإستراتيجيةالثانية ) مرحلةال
وغير  حيث إن التنفيذ غير الجيد تأتي مرحلة التنفيذ وهي من أهم مراحل الإدارة الإستراتيجية

عال الفعال للخطط والسياسات يؤدي بالتأكيد إلى فشل هذه الخطط، بينما التنفيذ السليم والف
. ومن خلال هذه المرحلة (295م: ص2005)الدوري، يؤدي إلى تعويض ضعف التخطيط 

 فلا ولإنجاز ذلك تتحول إستراتيجية المنظمة إلى أفعال مادية ملموسة ذات نتائج لها دلالتها،
 :(13م: ص2002)القطامين، من  بد

وتحدد بطريقة لامركزية، وترتبط بصورة مباشرة بكل مدير من  تحديد الأهداف السنوية: .1
دارات وأقسام المنظمة. وبناءً على هذه الأهداف يتم تخصيص و  مديري قطاعات وا 

في تحقيق الأهداف  توزيع الموارد، وتمثل معيار الحكم الرئيس لمدى التقدم والتطور
 .(214-213ص م: ص1997)أبوقحف،  الإستراتيجية



 الإستراتيجيةالإدارة  :لأول ا بحثالمـــــــ ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــالمفاهيمي ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ الاطار: الثاني  الفصل

 ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

 

 ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ﴾  44  ﴿ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

زمن تتضمن هذه البرامج جميع الأنشطة التي يجب القيام بها وال وضع البرامج الزمنية: .2
 الذي يجب البدء والانتهاء فيه من هذه الأنشطة، والمسئولون عن تنفيذها وذلك كله من

 دارة تحقيقها في ضوء الخطة الإستراتيجيةأجل تحقيق الأهداف السنوية التي تأمل الإ

 .(167م: ص2001)خطاب، 

لا بد من تصنيف الموارد سواء مالية، بشرية، مادية،  الموارد اللازمة: تخصيص .3
 أثرن التنفيذ يتأحيث  معلومات؛ لمعرفة القدرة التنظيمية الممهدة لتنفيذ الإستراتيجية

 ة والاحتمالية للمنظمة.علىتأثير بالغ بالموارد المتوفرة والقدرات المتاحة الف

 "نظام يتكون من خطوات متتابعة تحدد تمثل الإجراءات تحديد الإجراءات التنفيذية: .4
طريقة أداء مهمة أو وظيفة معينة وتصف بالتفصيل الأنشطة المختلفة التي يجب أدائها 

 .(306م: ص2005وري، )الد لإنجاز برامج المنظمة"
 الاستراتيجية وتنفيذ الاستراتيجية صياغة بين (: مقارنة4) جدول

 تطبيق الإستراتيجية صياغة الإستراتيجية
 الكفاءة. علىتركز  الفعالية. علىتركز 

 العمليات التشغيلية. علىبني ت تمثل في التنبؤ والتوقع المستقبلي.ت
 تطلب مهارات دافعية وقيادة فعالة.ت وتحليل جيدة.تتطلب مهارات تنبؤ وتوقع 

التنسيق والتكامل بين عدد محدود من  تتطلب
 العاملين.

 .التنسيق والتكامل بين جميع العاملين تطلبت

شبه مواحدة وتكاد تكون واحدة ها وأدواتها مفاهيم
 في الشركات الصغيرة والكبيرة.

مع اختلاف الأحجام،  ختلف اختلاف كليت
وأنماط الشركات )من حيث العائدية أو 

 الربحية.... الخ(.

 222ص م( 2005مؤيد السالم، أساسيات الإدارة الإستراتيجية)عمان: دار وائل للنشر والتوزيع،  المصدر:

 وتسمي ايضاً مرحلة الرقابة الإستراتيجية :(مرحلة تقويم الإستراتيجيةالمرحلة الثالثة )
التحقق من أن مايحدث يطابق الخطة عملية ان الرقابة هي ل فايوقال  وتقييم الأداء و
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الرقابة احد الوظائف الإدارية الرئيسية ، والمقررة و المبادئ المعتمدة والتعليمات الصادرة
 2006)عبدالمحسن، من مدي تحقيق الأهداف بالكيفية المطلوبة كد لتأيتم االتي عن طريقها 

 .(12م: ص

و تحديد مدى مساهمتها في تحقيق  هذه المرحلة يتم الحكم على الإستراتيجية وفي
 علىلفالأهداف المحددة مسبقاً في مرحلة الصياغة الإستراتيجية، وكذلك التأكد من أن الأداء ا

، (182م: 2001)خطاب،  يتماشى ويتطابق مع الأداء المخطط له في الخطط الإستراتيجية
 من خلال اتباع الخطوات التالية: تراتيجيةويتم رقابة وتقويم الإس

، التي يتم من خلالها تقييم موقف الإستراتيجية أي تحديد الأسس وضع معايير للأداء: .1
م: 2003)أبوناعم، وتعد هذه المعايير المقياس الذي يتم بواسطته الحكم على مستوى الأداء 

 . (341ص

يد مدى حيث يقوم المديرون بتحد الموضوعة:ة بالمعايير علىمقارنة مستويات الأداء الف .2
ذا ما اتضح أن 1عن المعايير الواردة في الخطوة رقم ) علىانحراف الأداء الف (، وا 
عالي فقد ترى الإدارة أنها قد وضعت معايير ذات مستوى أقل و  علىمستوى الأداء الف

عايير خلال ه ضرورة النظر في رفع مستوى تلك المعلىأدنى مما ينبغي، وهذا يترتب 
يرين الفترات التالية، أما إذا كانت مستويات الأداء متدنية ومنخفضة، فإنه يجب على المد

تحديد الأسباب التي أدت إلى وجود هذا الانحراف، ومن ثم يتخذوا قراراً بالإجراءات 
 .(635م: ص2001)هل وجونز، التصحيحية 

يح الاخطاء، ومعالجة أسباب وهدف هذه الخطوة هو تصح اتخاذ الإجراءات التصحيحية: .3
( 2الضعف والقصور والانحراف في أداء الأعمال التي تم اكتشافها في الخطوة رقم )

 .(635م: ص2001)هل وجونز، مع معايير الأداء  علىليتلائم الأداء الف
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 :المعوقات التي تواجه الإدارة الإستراتيجية

 تي:و من أهمها الآ المعوقات التي تواجه مرحلة صياغة الإستراتيجية: .1

  تعدد أهداف المنظمات الحكومية، بالإضافة إلى عدم وضوحها وتحديدها بشكل
دقيق وجمودها وعدم تغييرها وتطويرها من وقت لآخر، للاستجابة إلى التغيرات في 

 البيئة الخارجية.

 الاهتمام بالأهداف طويلة  دون و  الاهتمام بالأهداف قصيرة الأجل على حساب
 .(م2005قاوي،)الشالأجل 

 وضعف الكفاءات الإدارية المحترفة، التي تمتلك القدرة على التفكير  نقص
الإستراتيجي؛ مما يؤثر بالسالب على تحليل البيانات والمعلومات التي تم جمعها 

محيطة عن العوامل والمتغيرات في كلٍ من البيئة الداخلية للمنظمة والبيئة الخارجية ال
 .(628صم: 1996)البراك، بها 

  ،ستراتيجياتها قيام المشرع بصياغة رسالة المنظمة الحكومية ووضع أهدافها وا 
 م:2000)أبوناعم ،  فقط وبالتالي أقتصار دور الإدارة في عملية التنفيذ والتطبيق

 .(18ص

 تي:و من أهمها الآ المعوقات التي تواجه مرحلة تنفيذ الإستراتيجية: .2

  بقاء انية تجاه الإستراتيجيات الجديدة؛ لرغبتها الإثقافة المنظمة في الغالب تكون عدو
)العارف، على الوضع الحالي والخوف الغير مبرر من عملية التغيير والتطوير 

 .(282م: ص2002
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  وجود الهيكل التنظيمي البيروقراطي الجامد، قد يكون سبب أساسي في صعوبة
 .العلياانتقال المعلومات من مستويات الإدارة الدنيا إلى الإدارة 

 ضعف الموارد المتاحة للمنظمات الحكومية لما يتطلبه تنفيذ الإستراتيجية، كالنقص 
في المخصصات المالية المتاحة، الموارد البشرية؛ مما يؤدي إلى عدم قدرتها على 

: م1996)البراك، التي تم اختيارها في مرحلة الصياغة  تنفيذ البدائل الإستراتيجية

 .(628ص

  ض في مصالح الأفراد أو الإدارات وتنافسها على الموارد المحدودة وجود صراع تعار
 .(130م: ص1999)عبد الرحمن، للمنظمة 

  ًإنتشار النمط الإداري على النمط القيادي في المنظمات الحكومية؛ ويؤثر هذا سلبا 
على تنفيذ الإستراتيجية، فالإداري يركز على إنجاز العمل وفق خطوات وآلية 

قنامحددة، أما ال عهم قائد فيتجه نحو التأثير على أفراد المنظمة من خلال تحفيزهم وا 
وتوجيه الموارد لنتمكن من تنفيذ الخطط  بأهمية تضافر الجهود وتركيزها

 .(11: صم2006)البريدي،التي تم إعدادها  الإستراتيجية

 والتي من أهمها: المعوقات التي تواجه مرحلة تقويم الإستراتيجية: .3

 سس ومعايير ومقاييس كمية لقياس أهداف المنظمات الحكومية؛ صعوبة وضع أ
 .(18م: ص2000)أبوناعم، وذلك نظراً لطبيعة أهدافها النوعية 

 ى دائماً ما تركز العمليات الرقابية على المدخلات بدلًا من الاهتمام والتركيز عل
م: 2000)الحسيني، المخرجات؛ وذلك لسهولة قياس المدخلات مقارنةً بالمخرجات 

 .(295ص



 الإستراتيجيةالإدارة  :لأول ا بحثالمـــــــ ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــالمفاهيمي ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ الاطار: الثاني  الفصل

 ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

 

 ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ﴾  48  ﴿ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

  هناك صعوبة في قياس نتائج بعض السياسات وذلك لعدم إمكانية تطبيق بعض
 المعايير الكمية والاقتصادية على جزء كبير من الخدمات المقدمة من هذه الأجهزة.

  الصعوبة البالغة في الحصول على البيانات والمعلومات الصحيحة والدقيقة من
 .(629 -628ص م: ص1996)البراك، مصادرها أو من الأجهزة الإدارية المتوفرة لديها 

  لثواب والعقابا -ضعف أو عدم وجود علاقة حقيقية بين المكافآت والعقوبات - 
تصميم نظام جيد و كفوء للتغذية  وبين الأداء؛ وذلك يجعل من الصعوبة بمكان

المرتدة يتصف بالموضوعية وبالتالي يستند التقويم في الغالب إلى الحكم الشخصي 
 (.م2005)الشقاوي،

ساعد وأخيراً فإن محاولة الحد من هذه المعوقات والعمل على التقليل من آثارها السلبية ي
 بالتأكيد على تحسين الإدارة الإستراتيجية.

 والتي من أهمها: :تطبيق الإدارة الإستراتيجية عوامل نجاح

القدرات القدرة على التفكير الإستراتيجي: ويشير التفكير الإستراتيجي إلى توافر المهارات و  .1
ة لا يقتصر على مهار و اللازمة للفرد كي يتمكن من ممارسة مهام الإدارة الإستراتيجية. 

نما هو استخدام مناظرات  نوعية لغرض تطوير أفكار خلاقة اكتشاف ما سوف يحدث، وا 
م( أنه لابد من توافر مجموعة 1999. وقد ذكر المغربي )(104م: ص2002)يونس، جديدة 

 والقدرات والمهارات لدى الأفراد ذوي التفكير الإستراتيجي منها: من الخصائص

 ستشراف المستقبل فنجده قادر على تحليل البيئة إحساسه بالأهمية الكبيرة لإ
 .والتهديدات المستقبلية ويحاول التنبؤ بالفرصالخارجية 

 من خلال المقارنة والمفاضلة بين مزايا  المناسبة قادر على اختيار الإستراتيجية
 وعيوب ومبررات تطبيق كلٍ منها بما يساهم في النهاية إلى اختياره لأفضلها.
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 توافره وماينبغي  الموارد )مادية وبشرية( والإمكانات المتاحة قادر على تخصيص
 مستقبلًا واستخدامها بكفاءة وفعالية لتحقيق أهداف المنظمة.

  قادر على اتخاذ القرارات الإستراتيجية، ويتميز القرار الإستراتيجي عن غيره من
-45ص م: ص1999)المغربي، القرارات بالشمول وطول المدى الذي يجب تغطيته 

50). 

ها دور رئيسي وأساسي في جميع توفر نظم المعلومات الإستراتيجية: فالمعلومات ل .2
ح لابد أن يتسم نظام المعلومات الإستراتيجي بدقة ووضو . و مراحل الإدارة الإستراتيجية

م: 1999)المغربي، )إمكانية الوصول(.  المعلومات وشموليتها وتوافرها في الوقت المناسب

 . (52-51ص ص

ة توفر نظام للحوافز: لابد أن يرتبط نظام الحوافز بصورة مناسبة وفعالة مع إستراتيجي .3
المنظمة على المستويات الإدارية المختلفة؛ ولتحقيق ذلك لابد من تصميم نظام عادل 

لمميز ومحكم للمكافآت والحوافز بحيث يؤدي دوراً محفزاً ومشجعاً لمكافأة الأداء الجيد وا
 .(175م: ص2002لقطامين، )اوالمرغوب فيه 

توفر نظام مالي جيد: حيث يجب أن يكون لدى المنظمة نظاماً جيداً للإدارة المالية،  .4
 حيث أنها تتطلب موارد متنوعة )مالية وبشرية وفنية( كبيرة.

توفر التنظيم الإداري السليم: حيث يجب توفر تنظيم إداري دقيق ومرن قادر على  .5
 م: ص1996)البراك،  واستيعاب الأهداف الإستراتيجية الإستراتيجيةالتكيف مع متغيرات 

 .(326م: ص2003؛ حريم، 634-633ص
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هي الطريقة التي يمكن من خلالها تحديد الأهداف واتخاذ  :ماهية الإدارة الإستراتيجية

رسالة المنظمة التي قامت من أجلها، أي أنها منظومة القرارات الإستراتيجية بما يحقق 

متكاملة تشمل كلٍ من رسالة المنظمة وأهدافها والسياسات اللازمة لتحقيقها، والطرق اللازمة 

لتنفيذ ومتابعة الإستراتيجية، بما يتلاءم مع التغيرات في البيئة المحيطة بالمنظمة بالاستناد 

 إلى امكانات المنظمة الداخلية.

 :ور مفهوم الإدارة الإستراتيجيةتط
التركيز على التخطيط قصير الاجل الذي يعتمد على الأساس المالي وتحقيق  المرحلة الأولى:

 الأهداف المالية فقط.

التركيز على التخطيط طويل الاجل ، بالإضافة إلى تحليل البيئة الخارجية  المرحلة الثانية:

 وتأثيرها على المنظمة.

التركيز على التخطيط الموجه خارجياً، في محاولة للاستجابة للتغيرات في  الثالثة:المرحلة 

 البيئة الخارجية.

وهي المرحلة الحديثة والمعاصرة والاكثر تطوراً على الاطلاق حيث يتم  المرحلة الرابعة:

عديل التوجه الكامل للإدارة الإستراتيجية والتركيز على إدارة كل موارد المنظمة ومحاولة ت

 المستقبل بما يناسب المنظمة ويحقق أهدافها.

 أهم النظريات التي تهتم وتبحث العلاقة بين المنظمة والبيئة:

نظرت إلى المنظمة كمتلقي أو مستجيب فقط وانها غير قادرة على  النظرية الأيكولوجية: .1

 إحداث أي تغيرات أو تأثيرات في البيئة التي تعمل بها.

المنظمة نظاماً مفتوحاً على البيئة المحيطة بها بما تحويه هذه  :نظرية النظام المفتوح .2

 البيئة من أنظمة أخرى.

لا يوجد أسلوب أمثل يمكن اتباعه في جميع المواقف، بل لا بد من  النظرية الموقفية: .3

تغيير الأساليب والطرق في المنظمة نفسها بناءً على التغيرات في البيئة الداخلية والبيئة 

 الخارجية للمنظمة.

 أي منظمة تعتمد على بيئتها الخارجية في تأمين مواردها.نظرية اعتمادية الموارد:  .4

تحقيق التفوق ومركز تنافسي قوي / زيادة رضاء المستفيدين  :لإستراتيجيةأهداف الإدارة ا

وضع الأهداف طويلة الأجل والأهداف السنوية والسياسات والبرامج وتخصيص الموارد  /

اتخاذ القرارات الإستراتيجية / الحكم علي كفاءة الإدارة ومعرفة مدي نجاحها في تحقيق  /

ة الخارجية / تحليل البيئة الداخلية / استخدام الأساليب العلمية الأهداف المخططة / تحليل البيئ

في حل المشكلات / اشتراك العاملين في اعداد الخطط مما يقلل من مقاومتهم للتغيير / تسهيل 

عملية الاتصال والتنسيق داخل المنظمة / منع التعارض والاحتكاك بين الإدارات لوضوح 
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كفوء للموارد / اتخاذ قرارات رشيدة مبنية علي بيانات و الاهداف / الاستخدام الأمثل وال

 معلومات صحيحة.

تطوير طرق وأساليب التفكير في المستقبل / دقة التنبؤ بنتائج  أهمية الإدارة الإستراتيجية:

التصرفات الإستراتيجية / تجعل المديرين أكثر وعياً واستجابة ومواجهه لما يدور في البيئة 

ة / مشاركة جميع المستويات الإدارية / توجيه وتوحيد وتنسيق جميع الداخلية والخارجي

الجهود نحو أهداف وغايات واحدة / تحديد مسارات وتوجهات المستقبل / تحديد الفرص 

المستقبلية وكذلك المشكلات المتوقعة / التميز في الأدء المالي و تحسين الأداء الكلي للمنظمة 

 في الأجل الطويل.

وضوح الرؤية المستقبلية والقدرة على اتخاذ القرارات  ة الإستراتيجية:فوائد الإدار

تحقيق النتائج للمتغيرات البيئية سريعة التغير/ فهم واستيعاب أفضل الإستراتيجية / 

إعداد القيادات وتنمية للإمكانات والموارد/ الاقتصادية والمالية الجيدة / التخصيص الفعال 

 ة / تحسين جودة القرارات. مهاراتهم الإدارية والقيادي

وتتمثل في  الإدارة الإستراتيجية على مستوى المنظمة: مستويات الإدارة الإستراتيجية:

الإدارة الإستراتيجية على مستوى وحدة الخطط والإستراتيجيات التي تخص المنظمة ككل / 

محدد داخل تتمثل في الخطط والإستراتيجيات التي تخص نشاط معين و: النشاط الإستراتيجي

تتمثل في الخطط والإستراتيجيات الإدارة الإستراتيجية على المستوى الوظيفي: المنظمة / 

 اللازمة لإدارة الوظائف الفرعية داخل النشاط.

 :مراحل الإدارة الإستراتيجية

 المرحلة الأولى )مرحلة صياغة الإستراتيجية / التصميم وجمع المعلومات(:

 :والتي لايمكن ل المستقبفي هي طموحات المنظمة وأمالها و تحديد رؤية المنظمة

 الموارد الحالية.ل تحقيقها في ظ

  :وهي بيان رسمي واضح وصريح يبين سبب وجود المنظمة تحديد رسالة المنظمة

لسفة فالتعبير عن  خصائص الرسالة الجيدة:  **وطبيعة النشاط الذي تمارسه المنظمة 

جزاء المنظمة منظمة وأهدافها الإستراتيجية / التكامل بين أالمنظمة / تتوافق مع غايات ال

توفير  : الاتفاق علي أهداف التنظيم / تخصيص الموارد /أهمية الرسالة **ومكوناتها 

 مناخ تنظيمي موحد/ هيكلة الأعمال والمسؤوليات.

 :قبل المست وهي النتائج التي ترغب المنظمة في تحقيقها في تحديد الأهداف الإستراتيجية

: دافأهمية تحديد الأه **ويفضل أن تكون هذه الأهداف محددة وواضحة ويمكن قياسها 

خصائص  **تقييم أداء الأفراد /  تفويض السلطة / تحديد المسئولية / اتخاذ القرارات 

ة / دقيقة : تتماشي مع ظروف البيئة الداخلية والخارجية / محددة / واضحالأهداف الجيدة

 كون متواضعة.متكاملة / واقعية / متحدية لاتالعاملين / ل قببالقبول من بسيطة / تتميز  /

 :لمنظمة وهي الخطة الشاملة التي تحدد كيفية إنجاز أهداف ا وضع الخطط الإستراتيجية

 ورسالتها.

 :وهي مجموعة من القواعد واللوائح التي تحكم سير العمل. تحديد السياسات 

 :وتتكون ،  ةديدات التي تحيط بالمنظمحديد الفرص والتهلت تحليل وتقييم البيئة الخارجية

المتغيرات  /المتغيرات التكنولوجية / المتغيرات الاجتماعية / المتغيرات الاقتصادية من:

 السياسية.
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 :من : ونوتتك، لتحديد نقاط القوة والضعف في المنظمة  تحليل وتقييم البيئة الداخلية 

 الثقافة التنظيمية / الهيكل التنظيمي / الموارد المتاحة.

 :وهي الطرق التي تستخدم لتحقيق الأهداف. تحديد البدائل الإستراتيجية 

 الذي يحقق  : المفاضلة بين البدائل لإختيار البديلتقييم واختيار البدائل الإستراتيجية

ختيار م اختياره( يعرف بالاالأهداف الإستراتيجية للمنظمة، والبديل المختار)الذي ت

 الإستراتيجي.

  المرحلة الثانية )تنفيذ الإستراتيجية(:

 .ديرة، وترتبط بصورة مباشرة بكل موتحدد بطريقة لامركزي تحديد الأهداف السنوية: .1

جل أتحديد الأنشطة / والمسئولون عن تنفيذها وذلك كله من وضع البرامج الزمنية:  .2

 ية .تأمل الإدارة تحقيقها في ضوء الخطة الإستراتيجتحقيق الأهداف السنوية التي 

 سواء مالية، بشرية، مادية، معلومات اللازمة لتنفيذ تخصيص الموارد اللازمة: .3

 الإستراتيجية.

 ة.وهي خطوات تحدد طريقة أداء مهمة أو وظيفة معين تحديد الإجراءات التنفيذية: .4

 المرحلة الثالثة )مرحلة تقويم الإستراتيجية(:
لإجراءات امعايير للأداء / مقارنة مستوي الأداء الفعلي بالمعايير الموضوعة / اتخاذ  وضع

 التصحيحية.

 :المعوقات التي تواجه الإدارة الإستراتيجية
مية / تعدد أهداف المنظمات الحكو المعوقات التي تواجه مرحلة صياغة الإستراتيجية: .1

ر، غييرها وتطويرها من وقت لآخعدم وضوحها وتحديدها بشكل دقيق / جمودها وعدم ت

جل / ضعف للاستجابة إلى التغيرات في البيئة الخارجية / الاهتمام بالأهداف قصيرة الأ

وضع والكفاءات الإدارية المحترفة / قيام المشرع بصياغة رسالة المنظمة الحكومية 

 لتطبيق فقط .أهدافها وإستراتيجياتها، وبالتالي أقتصار دور الإدارة في عملية التنفيذ وا

ير مبرر ثقافة المنظمة / الخوف الغ المعوقات التي تواجه مرحلة تنفيذ الإستراتيجية: .2

عف من عملية التغيير والتطوير / وجود الهيكل التنظيمي البيروقراطي الجامد / ض

 الموارد المتاحة للمنظمات الحكومية / وجود صراع تعارض في مصالح الأفراد أو

نمط لى الالإدارات وتنافسها على الموارد المحدودة للمنظمة / إنتشار النمط الإداري ع

 القيادي. 

صعوبة قياس أهداف المنظمات المعوقات التي تواجه مرحلة تقويم الإستراتيجية:  .3

الحكومية نظراً لطبيعة أهدافها النوعية / تركيز الرقابة على المدخلات وذلك لسهولة 

قياس المدخلات مقارنةً بالمخرجات / صعوبة قياس نتائج بعض السياسات / صعوبة 

والمعلومات الصحيحة / عدم وجود علاقة حقيقية بين المكافآت  الحصول على البيانات

 وبين الأداء -الثواب والعقاب  -والعقوبات 

تشراف القدرة على التفكير الإستراتيجي ) إس :عوامل نجاح تطبيق الإدارة الإستراتيجية

لإستراتيجية( المستقبل / اختيار الإستراتيجية المناسبة / تخصيص الموارد / اتخاذ القرارات ا

م توفر التنظي / توفر نظم المعلومات الإستراتيجية / توفر نظام للحوافز/ توفر نظام مالي جيد /

 الإداري السليم.



 داءالأ  : نيالثا بحثالمـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــالمفاهيمي ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ الاطار: الثاني  الفصل

 ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

 

 ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ﴾  54  ﴿ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

 
 

 

 

 

 
 

 الثاني: الأداء بحثالم
 

 

 

 

 

 

 

 

 



 داءالأ  : نيالثا بحثالمـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــالمفاهيمي ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ الاطار: الثاني  الفصل

 ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

 

 ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ﴾  55  ﴿ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

 :تمهيد

نهدف من خلال هذا المدراسة إلى دراسة الأداء من مختلف الجوانب، إذ نستعرض في 
ستخدمة ندرس كيف يتم قياس الأداء والمعايير الم، ثم المنظمةالبداية الإطار المفاهيمي لأداء 

ة الأداء، للقيام بالتقييم، ثم إلى كيفية إدار  لذلك، وكيف يتم تقييم الأداء والاساليب اللّازمة
 والمقاومون لهذه الإدارة.

 :الأداء ماهية

 هي الإنجليزية ، فاللّغة(performance)الأداء هو لاتيني مصطلح أصلأساس و إن 
 القيام بعملاً عمل أو  تأدية بمعنى (to performe) معناً واضحاً ومحدّداً  له منحت الّتي

نجاز  الأهداف إلى الوصول على يساعد بفعل القيام مهمّة، أو بمعنى وتنفّيذاً نشاط وا 
 المخططه.

 النّتيجة "تحقيق ( على أنه:Le Petit Robertقاموس ) حسب لغوياً  الأداء وتم تعريف
يفه له فتم تعر  الثّاني في التّعريف الأول، بينما التّعريف في وذلك "عداء فمن طر  المطلوبة
 ."آلة تحقّقها يمكن أن الّتي الاقتصاديّة "النّتيجة على أنه:

ن التعاريف الاصطلاحية التي قدمها علماء الإدارة والمفكرون والباحثو  أمّا عن ما يخص
 يهو الذ الكفاءة والفعاليّة بين "الجمع ( الأداء بأنه:M. Gervaisيعرف )، لمفهوم الأداء

.أمّا حسب (M. Gervais, 1997: p15)الأداء" مستوى  بالوصول إلى يسمح
(G.Donnadieu:) ولكنها معايير مختلفة ثلاث خلال من هعلى الحكم يمكن المنظمة "فأداء 

 قةالهدف، الطري بلوغ على الهدف، القدرة هي: أهميّة المعايّير البعض، وهذه لبعضها مكمّلة
 .G)"للمنظمة الأداءالشامل مفهوم تكوّن  الثّلاثة المعايّير الهدف، وهذه لبلوغ الاقتصاديّة

Donnadieu, 1999: p231) . 
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ية للموارد المادية والبشر  المنظمة"انعكاس لكيفية استخدام  عرّف الأداء أيضا بأنه:وي  
 .(231: ص2000)الحسيني،  "واستغلالها بالصورة التي تجعلها قادرة على تحقيق أهدافها

 :مكونات الأداء

ة، قرن بمصطلحين هما: الكفاءة والفعاليفي كثير من الاحيان يتم التعبير عن الأداء وي  
مّا القدرة على الحصول على أ المنظمةلأنّهما يمثلان إمّا قدرة  كبر على تحقيق أهدافها، وا 

 -بقسمن خلال ما  -قدر من المخرجات من خلال المدخلات المتاحة، فالأداء يتجسد 
لّذين ، وفيما يلي توضيح لهذين العنصرين الالمنظمةبمستويات الكفاءة والفعالية التي تحققها 

 يكونان مفهوم الأداء.

يق حجم الاستخدام الأمثل للموارد المادية والبشرية المتاحة لتحق" تعرف بأنّها: الكفاءة: .1
أي أنها تحقيق ، (24: ص2001)أبو قحف، أو مستوى معين من النواتج أو المخرجات"
 لاتالمدخ بينّ  العلاقة بأنّها: "تعظيم (Maloالأعمال بالطريقة الصحيحة، بينما يعرفها )

 أو استعمال، للمدخلات أقل باستعمال المخرجات حجم مقبول من إنتاج والمخرجات أي
ويضيف أيضاً بأن ، "المخرجات من حجم أقصى لتحقيق المدخلات من معين حجم

 "دالموار  تبذير إنتاجية وتتفادى أكثر بأسلوب مواردها تستعمل الّتي الكفؤة هيالمنظمة 
(11: p1998Malo, ). 

لأداء بأقل قدر من لومن هنا يكمن تعريف الكفاءة بأنها: تحقيق أفضل معدلات 
 المدخلات والموارد المستخدمة.

في تحقيق أهدافها، يركز مفهوم الفعالية على  المنظمةتشير إلى مدى نجاح  الفعالية: .2
"محصلة  من الكفاءة، فالفعالية هي: ، واصطلاحاً هي أكثر شمولاً المنظمة مخرجات

ل مكونات الأداء الكلي للمنظمة بما تحتويه من أنشطة إدارية، وما يؤثر فيه من تفاع
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متغيرات داخلية وخارجية وهذا لتحقيق هدف أو مجموعة من الأهداف خلال فترة زمنية 
الأهداف،  بتحقيق الفعاليّة "ارتباط يرى الشيخ: ، بينما(201: ص2004، )بحيرى  معينة"
 فعاليّة المخططة، وأقل تحقّق أهدافها أن استطاعت إذا فعّالة أنّها مامنظمة عن  فنقول

، )الشيخ "كليةً  تستطع تحقيقها لم إذا تماماً  فعّالة غير بأنها توصفو منها،  جزءاً  إذاحقّقت

القدرة على تحقيق الأهداف في ظل  ، كما ت عرّف الفعالية أيضاً بأنها:(110: ص1995
علاقة نوعية وليست كمية بين المدخلات والموارد متغيرات بيئية محيطة، وهي عبارة عن 

المستخدمة وبين المخرجات أو النّتائج المحققة بغض النظر عن التكلفة، ويتمثل منهجها 
في اختيار مزيج مناسب ومتناسب كمًّا ونوعاً من المدخلات واستخدامه بالأسلوب 

تقاس الفعالية الصحيح في أداء ما يجب أن يؤدى من أعمال في الوقت المناسب، و 
 .أو المحقق إلى الإنجاز المخطط أو المرغوب فيه علىبنسبة الإنجاز الف

في تحقيق المخرجات  المدخلات منونرى أن الفعالية هي: مدى قدرة الموارد المستخدمة 
 المستهدفة.

عتماد في ذلك على ما اشتهر عن ولتوضيح الفرق أكثر بين مفهومي الكفاءة يمكن الا
 "الكفاءة هي أن تعمل بطريقة صحيحة بيد أن الفعالية أن الإدارة في قولهم:بعض علماء 

 .(11: ص2006)الجهني،  تعمل العمل الصحيح"

  :العلاقة بين الكفاءة والفعالية

وتتضح علاقة الكفاءة والفعالية من جهة وبالأداء من جهة أخرى من خلال توضيح 
والفعاليّة،  الكفاءة بين قوي ووثيق ارتباط أن هناكالعلاقة بين مفهومي الكفاءة والأداء. حيث 

وبالفعل الأهداف  تحقيق في المنظمة بالفعاليّة تتّميز مترادفان، فقد أنّهما هذا لايعني ولكن
 بالكفاءة تتّميّز قد الموارد، كم استخدام في بالكفاءة لاتتّسم ولكن تحقق الأهداف المخططة

 تناقض وجود لايعني هذا وبالتأكيد .(92: ص1987،أبوقحف )الصحن،بالفعاليّة لا تتّميّز ولكن
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يمكن القول أن ، فمن خلال استقراء تعريفات ومعاني الكفاءة والفعالية السابقة منهما بين كل
الكفاءة تتعلق بدرجة المدخلات والموارد المستخدمة، بينما الفعالية ترتبط بالناتج )المخرجات 

ارد، وهذا يؤكد أن الفعالية أشمل وأكثر عمومية من الكفاءة، المستهدفة( من استخدام تلك المو 
لوجود الفعالية، وبالطبع فوجود الكفاءة لا يعني وجود الفعالية، ويمكن  وأن وجود الكفاءة شرط

 توضيح هذه العلاقة من خلال الشكل الآتي:
 

 والفعالية الكفاءة بين العلاقة: )3) شكل

 
 (. الإدارة المبادئ والمهارات. الدار الجامعية، الإسكندرية.2004ماهر، أحمد. ) المصدر:
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 : محددات الأداء

تتمثل في المنظمة ها أداء على( أنّ العوامل التي يرتكز Jean Pierre Mercierيرى )
لأنظمة، ، العمليات واالمنظمةالرؤية، الرسالة، الإستراتيجية، القيم، الموارد البشرية، هيكلة 

 (Mercier , 2003: p7)الموازنة. 

عوامل داخلية تتمثل في: العنصر البشري،  صنف عوامل الأداء إلى:ت ومن الممكن أن
نولوجية، الإدارة، التنظيم، بيئة العمل، طبيعة العمل، العوامل الهندسية والفنية، العوامل التك

يئة ، البيئة الاقتصادية، البيئة القانونية، البالبيئة السياسية: خارجية تتمثل في عواملو 
 الاجتماعية. 

ومن الملاحظ أن هناك عامل واحد دائم الحضور والتأثير على أداء المنظمة رغم 
ظهر كعامل رئيسي ومحدد للأداء وعامل الذي  إنّه المورد البشري ، اختلاف وجهات النظر

سي لنمو المنظمات وتطورها بالرغم من لا يتحقق الأداء إلا عن طريقه، فهو العنصر الأسا
 رؤوس الأموال العابرة للقارات.والاتصالات و الثورة الهائلة في المعلومات والتكنولوجيا 

 :(96 م:2020)باحصين، يمكن الحديث عنها في الآتي  :الأداء التنظيمي خصائص

 حيث تتعدد مدلولات الأداء وتخنلف باختلاف المنظمات والأفراد الأداء مفهوم واسع: .1
الإداري  الذين يستخدمونه، فبالنسبة لمالكي المنظمة فالأداء يعني الأرباح، وبالنسبة للقائد
 ،الأجور فالأداء يعني المردودية والقدرات التنافسية، وبالنسبة للأفراد فالأداء يعني مستوى 

 .يعني مستوى جودة المنتجات أو الخدمات المقدمةعميل فقد للأما بالنسبة 

تتطور مكونات الأداء بتطور الأسس والمعايير والعوامل التي  الأداء مفهوم متطور: .2
تتحكم في نجاح المنظمة في كل مرحلة، فالمنظمة التي في مرحلة التأسيس تختلف 

تحكم مزيج أسس ومعايير الأداء فيها عن تلك التي في مرحلة النمو أو النضج، وي
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العوامل البشرية والتقنية والتنظيمية في الأداء بشكل واضح في كل مرحلة من مراحل 
 نمو المنظمة. 

 فلا يتم الاعتماد على المعايير المالية فقط؛ بل يجب أن تضاف الأداء مفهوم شامل: .3
ة إليها المعايير البشرية والاجتماعية وغيرها حسب نشاط المنظمة، بما يوفر نظرة شامل

 وواقعية عن أداء المنظمة في كل المجالات ذات العلاقة بالمنظمة. 

خفيض تومن هذه التناقضات مثلاً في حالة الرغبة في الأداء مفهوم مَلِيء بالتناقضات:  .4
تكاليف الإنتاج وفي نفس الوقت تحسين جودة المنتج أو الخدمة، أو محاولة تخفيف 

 الروح المعنوية.و الولاء التنظيمي تكاليف وأعباء العاملين مع الحفاظ على و 

حيث يؤثر الأداء بشكل كبير على قرارات و تصرفات القادة  رجعي: أثرالأداء ذو  .5
م الإستراتيجيين بالمنظمات، فإذا كانت النتائج المتحققة مختلفة عن أهداف المنظمة ول

ء تصحيحي تحققها وجب إعادة النظر في الخطط والبرامج والخيارات الإستراتيجية، كإجرا
 مبني على الأداء المحقق مقارنة بالأداء المستهدف.

 :أبعاد الأداء

 ويمكن توضيحه من خلال العناصر المكونة له كما يأتي: أولًا: البعد الداخلي للأداء:

 والصفات الإجمالية للمنتج أوالخدمة التي تكون قادرة هي مجموع الخصائصو  النّوعية: .1
ورغبات العملاء، فالنّوعية إذن هي الاستجابة والتكيف على إرضاء واشباع حاجات 

 .الكامل مع توقعات السوق ومرتبطة ارتباط كبير برضا العميل

"مجموع الأعباء المتعلقة بمرحلة معينة أو بمنتج مادي معين، أو مجموعة  هي التّكلفة: -2
لنهائية أي قبل منتجات أو خدمة أو مجموعة خدمات، مقدمة في مرحلة معينة قبل المرحلة ا

 . فالتكلفة تمثل البعد المالي للأداء الداخلي، ولهذا(14صم: 1999عدون، )وصولها إلى البيع"
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التكاليف  ة"فالأداء بالنسبة لهذا المفهوم قد تطور من حيث قياسه وتحول إلى تقليل وتدني
التكاليف، لان فلابد من القدرة على التّحكم في (.43نفس المرجع السابق: ص)إلى أقل حد ممكن"

ة وللتوقعات علىالتّكاليف الزائدة هي دائما تكاليف غير نافعة للنتائج المتوقعة وللقيمة الف
 ه يمكن ربط كل التكاليف الداخلية بالرضا الخارجي.علىالخارجية و 

الموجودة "مجال الوقت  بصفة عامة يمثل الأجل بالنسبة للمنتجات والخدمات الآجال: -3
حددة، لبية وتسليم المنتج"، لأن الأداء هو الاحتياط واحترام المسؤوليات المبين استقبال الط
 .داخليا وخارجيا

أداء المنظمة في ظلّ البيئة سريعة التغير والتطور والمتقلبة، ف: ثانياً: البعد الخارجي للأداء
ه علىالخارجي يجب أن يقيم بالنسبة للرضا، لأن نجاح المنظمة متعلق برضا العميل، و 
داء فالأداء الخارجي ذو علاقة وطيدة مع الأداء الداخلي، فالأداء الداخلي الجيد ضروري للأ

قة "القدرة على تحسين العلا ويعرّف الأداء الخارجي بأنّه: .الخارجي، لأنّه يمثل إسقاط له
 Jacques et)بين القيمة المعروفة من العميل وتكلفة الوسائل الضرورية لخلق هذه القيمة"

autres , 2001: p77). 

ها الباحثون في تحديد أنواع الأداء في علىتتمثل أهم المعايير التي اعتمد  :أنواع الأداء
 الآتي:

ن من الأداء لهذا الاساس أو المعيار فإنّه يوجد نوعي ووفقاً حسب معيار المصدر:  - أولاً 
 وهما: المنظمةفي 

( Bernardجزئية وهي تتمثل حسب ): يتكون هذا الأداء من ثلاث أنواع الأداء الداخلي .1
 (Martory, 1999: p20)في
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  باختلاف موقعهم ومستواهم  المنظمةفي أداء العاملين ب : يتمثلالأداء البشري
هو المصدر و ...الخ(؛ علياالوظيفي )منفذون، مشرفون، إدارة الوسطى، قيادة 

 الحقيقي لتكوين الميزة التنافسية وتعزيزها. 

 :في توفير الموارد المالية المنظمةعن مدى فعالية وكفاءة يعبر  الأداء المالي 
وتوظيفها، وتعتبر نسب التحليل المالي ومؤشرات التوازنات من أبرز معايير 

 ومؤشرات الأداء المالي.

 على استغلال واستخدام تجهيزات  المنظمة: يعبر عن مدى قدرة الأداء التقني
لإنتاج استخدام الطاقة الإنتاجية و كمية ا الإنتاج في العملية الإنتاجية، وتعتبر نسبة
 من أبرز و أهم مؤشرات الأداء التقني.

للتغيرات والتطورات الخارجية  المنظمة: ويتحقق من خلال استجابة الأداء الخارجي .2
، لذا المنظمةوالقدرة على سبقها، فهذه التغيرات تؤدي إلى تغييرات حتمية في مسار 

ها على الأداء، فنجاح أو فشل أثر ها متابعتها باستمرار حتى تتمكن من إدراك علىيجب 
 المنظمة انما يتوقف على قدرتها على تحقيق التوازن بين أنشطتها البيئة المحيطة. 

الاساس أو المعيار فإنّه يوجد نوعين من الأداء  لهذا ووفقاً  حسب معيار الشمولية: -ثانيا 
 :وهما المنظمةفي 

 هو الذي يتحقق على مستوى المنظمة ككل ويتجسد في الإنجازات الكلية :الكلي الأداء .1
التي ساهمت جميع العناصر والوظائف والأنظمة الفرعية في تحقيقها، وبشكل عام فإن 

  ومحصلة أداءات هذه الأنظمة. للمنظمةالأداء الكلي هو نتيجة تفاعل الأنظمة الفرعية 
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هو الذي يتحقق على مستوى الوظائف والأنظمة الفرعية للمنظمة،  الأداء الجزئي: .2
فالنظام التحتي يسعى لتحقيق الأهداف الخاصة به، ومن خلال تحقيق تلك الأهدافه 

 (.7: ص2005عشي، ) يتحقق الأداء الكلي للمنظمة

ة ينقسم الأداء حسب هذا المعيار على أساس وظائف المنظم في:حسب المعيار الوظي -ثالثاً 
 كالآتي:

يتجسد هذا الأداء من خلال ضمان السير الحسن والعقلاني  أداء الوظيفة المالية: .1
والسليم للاعتمادات الممنوحة، كما يتجسد أداؤها في مدى صحة و شرعية العمليات 

خاصة المالية وحسن استخدام الأموال العامة، وكذا احترام القوانين واللوائح والقواعد ال
 .(16: ص2005صرارمة، )ة بتنفيذ الميزاني

عة تحقيق معدلات مرتف المنظمةويتحقق هذا الأداء عندما تستطيع  أداء وظيفة الإنتاج: .2
عشي، مرجع )من الإنتاجية في حدود الإمكانيات المتاحة ومع مراعاة الجودة المطلوبة 

 . (7سابق، ص
يتجسد هذا الأداء بتقدير احتياجات العملاء والمستهلكين من  أداء وظيفة التسويق: .3

أجل توجيه أنشطة التطوير والدراسة لإنتاج السلع المطلوبة )حسب احتياجات ورغبات 
 العملاء( بغية بيعها.

ا كل يتجسد هذا الأداء في جميع المجهودات التي يقوم به أداء وظيفة الموارد البشرية: .4
بدرجة كبيرة على مدى كفاءة وفعالية  منظمةتوقف نجاح أي ي، و المنظمةمن يعمل في 

هم العاملين في أدائهم لأعمالهم، وتتوقف هذه الفعالية على خبرة ومهارة العاملين ورضا
 وتعاونهم. 

ويتجسد أداءها  المنظمةتمثل وظيفة التخزين وظيفة أساسية في  أداء وظيفة التخزين: .5
الأولية والمنتجات الضرورية بالكمية والنّوعية بالبضائع والمواد  المنظمةفي إمداد 
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المناسبة وبأقل تكلفة ممكنة وفي الوقت المناسب وبجودة عالية وفي الآجال المحددة 
 .(80نفس المرجع السابق: ص)وبشروط دفع مناسبة ومرضية 

أداء هذه الوظيفة في المحافظة على عملاء  ويتجسد: أداء وظيفة العلاقات العامة .6
عن طريق إقامة علاقة وطيدة وقوية ومميزة معهم، وذلك من خلال معرفة رأي  المنظمة

وخدماتها وكذا نشر وشرح معلومات عنها وبطريقة واضحة  المنظمةالجمهور في 
 ومفهومة.

تبعاً إلى الأهداف التي تسعي  نقسم الأداء حسب هذا المعياري حسب معيار الطبيعة: -رابعاً 
 :كالآتيإلى تحقيقها )فهناك أهداف اجتماعية وأهداف اقتصادية(،  المنظمة

ت : يتمثل في تحقيق الأهداف الاجتماعية التي تتمثل في تقديم خدماالأداء الاجتماعي .1
ي والوفاء بالتزاماتها تجاهه، اي أن الأداء الاجتماع المنظمةللمجتمع الذي تعمل فيه 
فها الأساسي والذي يتمثل في اشباع في تحقيق هد المنظمةيتجسد في مدى نجاح 

الحاجات العامة للمجتمع من خلال تقديم خدمات تتميز بالانتظام والاستمرار وتحقيق 
 النفع العام لأفراد المجتمع.

للمنظمة  : يتمثل في الاستخدام الكفوء والأمثل للموارد المالية والبشريةالأداء الاقتصادي .2
لعامة ساهم في زيادة كفاءة وفعالية استخدام الأموال اوقدرتها على اتخاذ القرارات التي ت

وتخصيصها على نحو يكفل إشباع الحاجات المجتمعية والأهداف المرتبطة بها وتعزيز 
القدرات الإنتاجية للاقتصاد القومي، بالإضافة إلى مدى مساهمتها في زيادة الدخل 

 -85ص : ص1993 العواملة،) القومي في علاقته الاقتصادية مع الدول الأخرى 
86.) 
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هذا وتختلف الأهداف التي تسعى إليها المنظمات العامة عن الأهداف التي تسعى إليها 
المنظمات الخاصة، حيث تسعي المنظمة العامة إلى تقديم خدمات معينة في حدود 
م ثالإمكانيات المتاحة، أمّا المنظمات الخاصة فهي تهدف إلى تعظيم الربح بالدرجة الأولى 

 تماعية. تحقيق باقي الأهداف الاج

 :مستويات الأداء

نقطة و ها تمثيل الأداء علىهذا المستوى يمثل القاعدة التي نبنى ":المستوى الإستراتيجي .1
 .(Philippe , 1995: p166)البداية التي نستطيع عن طريقها نشره في كل المنظمة"

"الأداء الإستراتيجي ما هو إلا دراسة ودراسة لقياس الفعالية  ويعتقد بأن
 (.237الحسيني، مرجع سابق: ص)"يةالتنظيم

هو مستوى قرارات شبه روتينية وشبه مبرمجة م سبقا تحافظ على  المستوى العملياتي: .2
سير نشاطات الاستغلال للمنظمة لأقصى ربح، وتهدف هذه القرارات إلى تحسين الأداء 

 الداخلي.
ة هو مستوى قرارات روتينية مبرمجة م سبقا تحافظ على سير الانشط :المستوى التكتيكي .3

 اليومية للمنظمة، وتهدف هذه القرارات إلى تحسين الأداء الداخلي والخارجي. 

مستويات الأداء: الأداء المالي، الأداء العملياتي، الأداء يوضح والشكل الآتي 
 الإستراتيجي.

 الأداء مستويات(: 4) شكل

 
 .236فلاح حسن عداي الحسيني، الإدارة الإستراتيجية، مرجع سابق، ص المصدر:
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 :تقييم الأداء

كل منظمة هي في حالة مستمرة وغير منتهية من التغير وذلك بحكم التغير الدائم 
تكمن في  والمستمر في البيئة، والوسيلة الفعّالة التي تزيد من قدرتها على القيام بهذا التعديل

ة أداء استمرار قيامها بعملية التقييم، وتعتبر عملية تقييم الأداء بمثابة اختبار لمدى مواءم
 مة وتكيفه مع المتغيرات البيئية الخارجية والداخلية. المنظ

 :ماهية تقييم الأداء

: 2008)المرجوشي، يقول بعض علماء الإدارة أن ما يمكن تقييمه وقياسه يمكن إدارته 

 المحققة، فهو النّتائج وقياس الأهداف تحديدوضع و الأداء هو  فإن تقيّيم ، بشكل عام(12ص
 .له وما تم تنفيذه بين ماتم التخطيط مقارنة

تحليلي انتقادي شامل  تقييم الأداء: هو"فحص :مايأتي نذكر التّعاريف بين هذه ومن
أهداف، طرق التشغيل واستخدام الموارد البشرية والمادية، بهدف التحقق من كفاءة ، لخطط

وفعالية استخدام الموارد المتاحة، ويمكن التمييز بين ثلاثة مستويات عند تقييم الأداء وهي: 
 (189ص: 1999)عبد الله،  على مستوى الفرد"المنظمة، على مستوى الاقتصاد، على مستوى 

الأداء  -الحقيقيّة  النّتائج بين مقارنة هو"عمليّة الأداء: تقيّيم ( أنM. Gervaisويقول )
 الآتية: الدراسة بالإجراءات للقيام –الأداء المخطط والمتوقع  – المنتظرة والتوقعات – علىالف
 الإجراءات التنظيم، اتخاذ مستويات مختلف الاختلالات والانحرافات، إعلام أسباب عن

بالمعايير  )الإنجازات التي تمت(على"مقارنة الأداء الف ويعرف ايضاً بأنه: اللّازمة التصحيحيّة
والمعايير  علىبين الأداء الف الاختلالات)المخططه( و تحليل الانحرافات و  الموضوعة مسبقاً 

 ها اتخاذ القراراتعلىالموضوعة، وبالتّالي فهو الحلقة الأخيرة في العملية الإدارية، التي يترتب 
والإجراءات التصحيحية الموجهة لتحقيق الأهداف المحددة من قبل، بما يوفره من بيانات 
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ومعلومات وما يسهم به من جهود في تحديد و تخفيض المشكلات ووضع خطط الحلول 
 .(15: ص2001)ثابت، والتطوير"

توضيحها هناك ثلاث مستويات لتقييم الأداء في المنظمات يمكن  :مستويات تقييم الأداء
 في الشكل الآتي:

 .الأداء تقييم مستويات(: 5) شكل

 .15هير ثابت، تقييم أداء الشركات والأفراد، مرجع سابق، صز : المصدر

 (: 377: ص1999)السيد،  :أهمية تقييم الأداء

  تحقيق الأهداف المخططه والمحددة مسبقاً  علىيساعد. 

 في جميع المستويات في المنظمة. يساعد على تحقيق التنسيق 

 وضح المركز التنافسي للمنظمة في إطار البيئة التي تعمل فيها.ي 

 .يوضح مدى مساهمة المنظمة في التنمية الاقتصادية والاجتماعية 
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 .يوفر اساساً ومقياساً لمدى نجاح المنظمة في سعيها لتحقيق أهدافها 

 لمختلفة بالمنظمةيكشف مواطن ونقاط القوة والضعف في الأقسام ا. 

 يساعد على تحديد الإمكانيات المتوقع استغلالها من طرف المنظمة. 

  معلومات متنوعة لجميع المستويات الإدارية في المنظمة.و يوفر بيانات 

 التقدم الذي حققته المنظمة، إمّا نحو الأفضل أو نحو الأسوأ. يظهر التطور و 

 الأقسام التي ليس لها كفاءة وفعالية.و  أقسام المنظمة ذات الكفاءة العالية تحديد 

 عكس درجة الانسجام و التوافق بين الأهداف والإستراتيجيات المعتمدة لتنفيذها.ي 

  ها.تحسين مستوى أدائيؤدي إلى إيجاد نوع من المنافسة بين الأقسام والإدارات المختلفة 

 :خطوات ومراحل تقييم الأداء

 ييم الأداء.تحديد المجالات والانشطة الخاصة بتق .1
 الأداء. تقييم تحديد أسسس ومعايير .2
 .علىالانجاز الف وأقياس الأداء  .3
 مع المعايير الموضوعة. علىالانجاز الف وأ مقارنة الأداء .4
( مع المعايير على)الانجاز الف علىعدم القيام بأي نشاط في حالة مطابقة الأداء الف .5

 الموضوعة.
( مع على)الانجاز الف علىمطابقة الأداء الفاتخاذ الإجراءات التصحيحية في حالة عدم  .6

   المعايير الموضوعة.
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 والشّكل الآتي يوضح خطوات تقييم الأداء:

 الأداء تقييم عملية خطوات(: 6) شكل

 
 من إعداد الباحث استناداً إلى المرجع السابق. :المصدر

 

 

 

 

 

 

 



 داءالأ  : نيالثا بحثالمـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــالمفاهيمي ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ الاطار: الثاني  الفصل

 ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

 

 ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ﴾  70  ﴿ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

 تقييم الأداء بالشكل التالي:ومن الممكن ايضاً تمثيل خطوات ومراحل 

 الأداء تقييم عملية خطوات(: 7) شكل

 
ة: الدار مفاهيم ونماذج تطبيقية، )الإسكندري ثابت إدريس وجمال الدين المرسي، الإدارة الإستراتيجية المصدر:

 .430(، ص2006الجامعية للطباعة والنشر والتوزيع، 

 :معايير تقييم الأداء

 إطار فيالمنظمة  تحقّقها المالية الّتي يرتبط هذا المعيار بالنّتيجة معيار المردودية: .1
 . (233مرجع سابق: ص)الحسيني، العادي  نشاطها

 نهائيالناتج ال بين بالعلاقة التقيّيم، ويرتبط معايير أهم أحد يعتبر معيار الانتاجية: .2
 . (Hamadouche , 1992: p136)تحقيقه  في المستعملة الإنتاج وعوامل

 اقتصار أن جيداً  تدرك المنظماتأصبحت  حديثاً، إذ توجهاً  يعتبر معيار التنافسية: .3
 عن وحقيقيّة صورة شاملة لتكوين كافٍ  غير يعد والإنتاجيّة الماليّة الجوانب على التقيّيم

 أداء تجاهله، أنّ  لايجب الّذي الرّئيسي الجانب المنظمة وأصبح معيار التنافسية يمثل
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 بدون  أداء المنظمة على نتكلم أن يمكن لتنافسيتها، كما لا ترجمة إلا ماهو المنظمة
 .التّنافسي جانبها الاعتبار بعين الأخذ

فها أهدا بلوغ على المنظمة بقدرة تهتم الّتي السلوكية الفعاليّة أي: المعيار السلوكي .4
 .أدائه بمستوى  بالعنصر البشري والارتقاء المرتبطة

 :(89: صم2001)زهير ثابت، تتمثل أهم هذه الطرق فيما يأتي :تقييم الأداءطرق 

أشهر طرق القياس، وتعتمد على الأرقام الحسابية في  هي طريقة القياس الحسابي: .5
ه، علىتقدير نسبة الأداء، وتمتاز هذا الطريقة بوضوح معايير القياس وسهولة الحصول 

 تتجاهل الميول النفسية والاجتماعية لدى المنتفعين من الخدمة. اولكنّه
تركز هذه الطريقة على قياس الميول والاتجاهات النفسية  الاتجاهات: طريقة قياس .6

 والاجتماعية لدى المنتفعين من الخدمة.
كال و خطوط بيانية أو أشأيتم التعبير عن نتائج الأداء برموز  طريقة القياس الرمزي: .7

 أو غيرها. هندسية
 يتم إتباع الخطوات الآتية: الإدارة بنظام الأهداف: طريقة .8

، تحديد النتائج المتوقعة، وضع أهداف من خلال خطة مستقبلية سهلة يمكن قياسها
 اتخاذ، وأخيراً تقييم الأداء وتحديد الانحرافات أن وجدت، ة للأداءعلىقياس النتائج الف

 الأمر)في حالة وجود انحرافات(.الإجراءات التصحيحية إذا تطلب 

 وتوجيه وتنظيم المختلفة لتخطيط المنظمات قبل من الهادفة الجهود"مجموع  هي :إدارة الأداء
أسس ومعايير ومقاييس واضحة ومقبولة كهدف يسعى  والجماعي، مع وضع الفردي الأداء

 .(13: ص1990)محمود، الصباغ، الجميع لقبولها"

 أسباب سوء الأداء ثم وصف الحلول.أي تحليل  :تحليل الأداء
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 صعوبات تحليل وتقييم الأداء. 

 .عدم وضوح معايير الأداء .1

 .مشكلة تعميم المعايير وملائمتها .2

 .تعقد الإجراءات والنماذج المستخدمة .3

 .قد يتسبب ضعف الاتصالات في فشل عملية التقييم .4

 .رىالجوانب الأخالاعتماد الأساسي على النتائج المالية في التقييم وإهدار  .5

أو  الانحصار في تقييم الأداء عن فترات ماضية لا تعكس بالضرورة الظروف الحالية  .6

ائج الأداء، المستقبلية، والقدرة على توقع الأخطاء أو المتغيرات ذات التأثير على نت

 .ومن ثَمّة يصعب تفاديها

)المنجز والمحقق فعلًا( مع  علىالف الانحراف الناتج عن مقارنة الأداءهي  :فجوة الأداء
عن المعياري، ولابد من العمل  علىالأداء المعياري )المخطط والمستهدف(، أي انحراف الف

من  المنظمةالجاد لإغلاق تلك الفجوة، وهذا يتطلب تحديد أسبابها وتحليلها لكي تتمكن 
أسباب  ويمكن تشخيص،  استخدام نتائجها في تحديد المستوى الأنسب والأفضل للأداء

 الفجوة وفق مستويين هما:

 (، ثم تحديدعلى)الانجاز الف علىيهتم بتقييم نتائج الأداء الف العملي: التشخيص .1
إلى حدوث فجوة  التي أدت)فجوة الأداء(، ثم تحديد الأسباب  انحرافات الأداء

 الأداء، تمهيداً لاتخاذ الإجراءات اللّازمة لتحسين الأداء.
من خلال تقييم عناصر القوة  المنظمةمثل تقييم أداء ي الإستراتيجي: التشخيص .2

 المتاحة، والتهديدات المحيطة بها. والضعف والفرص

، بدلًا من للمنظمةضبط وتحسين المخرجات الكلية لهو عملية إدارية  :تحسين الأداء
العمل، وذلك لتقليل انحرفات الأداء )الفجوة(، أي  الدراسة عن الأخطاء أثناء وبعد تأدية
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إلى أداء أحسن  انحرفات الأداء )الفجوة(من الوضع الذي نتجت عنه  علىالانتقال بالأداء الف
ومن هنا تبرز  ،وأفضل أو إلى مستوى الأداء المعياري أو المخطط والمطلوب الوصول إليه

القدرة على السيطرة والتحكم في  للمنظمةأهمية إدارة وتحسين الأداء كمفهوم حديث يمنح 
 (88السلمي، مرجع سابق: ص على)داء"مستويات الأ

 :(59، ص2009جبين، ):خطوات تحسين الأداء

 للآخرين. ونقلها صياغة إستراتيجية العمل 
 التطوير سياسة فيها تدعم التي الرئيسية المجالات تحديد. 
 الأمر.ي لتول العليا بالإدارة العمل فريق أعضاء من عضواً  تعيين 
 معدلات ورفع والجودة التطوير عملية إلى شارةلإا مع الدائم التطوير برامج تنمية 

 التطوير.
 الدائم التطوير يتطلبها التي المفاهيم وتطوير ومراجعة لتحديد الإمكانيات توفير. 
 المقترحات وتنفيذ التطوير لتحقيق التدريب إمكانيات توفير. 
 تحديد في والمساعدة التقدم مراقبة طريقها عن يمكن التي الأداء معايير تطوير 

 .المستقبلية التطوير برامج الأولويات في
 مادياً  تقديراً  يكون  أن الضروري  من ليس الجيدة الأفكار تقدير. 
 للتطوير منهم المتوقعة والمساهمات العاملين لكل الدائم التطوير أهداف توضيح 

 .منها وماتَمَّ تحقيقه
 تبشر  التي التطوير برامج على والتركيز المتعددة المبادرات البساطة، تجنب توخي

 .الضخمة بالتطورات

 تتمثل في: :أساليب تحسين الأداء
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"مجموعة من الأساليب التي تستهدف أعلى مستويات رضا وهي  الجودة الشّاملة: .1
فهي ، (612: ص2003، )جاري ديسلرللعملاء بهدف الارتقاء بمستويات أداء المنظمة"

 نظام فعّال لتحقيق التكامل بين جهود كافة الأطراف والمجموعات داخل المنظمة، والتي
ها، بالشكل الذي يمكن من تقديم سلعة أو علىتتولى بناء الجودة وتحسينها والحفاظ 

 خدمة بأقل تكلفة مع تحقيق الرضا الكامل للعميل وبذلك التحسين المستمر للأداء.
فس مستوى نمن المنظمات بهذا المفهوم نتيجة فشلها في الحفاظ على  وقد اهتمت العديد      

تباع فلسفة إمن وراء  لمنظمةالأداء، وتشير نتائج الدراسات التي تعدد المزايا التي تحققها ا

  :أتيالجودة الشاملة، ومن أبرز تلك المزايا ما ي

 تعزيز كفاءات العمليات الداخلية. 

 تحسين الأوضاع التنافسية. 

 استغلال الموارد حسن. 

 تعزيز رضا العاملين. 

 تحسين العائد المادي والاجتماعي. 

 لمنظمة.تحسين صورة ا 

ا بتحسين املة ستسمح لهمن خلال الجودة الشّ لمنظمةإنّ هذه المزايا التي تحققها ا      

في ها تتفق أنّ املة، إلّاها عملية مستمرة، ورغم تعدد مداخل الجودة الشّأدائها، نتيجة أنّ

 مبادئها العامة، والتي يمكن تلخيصها في المبادئ الستة الآتية:

  العميل.التركيز على 

 التركيز على العمليات والنتائج. 

 مشاركة العاملين والعمل الجماعي. 

  التحسين والتطوير المستمر في الجودة. 

  أهمية المعلومات المرتدة. 

  الوقاية والمراقبة المستمرة بدلًا من المراجعة والفحص.  

مات املة، فقد أقامت الدول والمنظمات الدولية منظلأهمية الجودة الشّ ونظراً

ح مكافآت الغرض منها تمييز المنظمات التي تحقق أداءً ملموساً في مجال تحسين الجودة ومن

ولى إشارة إلى الحروف الأ(معروفة، ، ومن أشهرها شهادات الإيزو الاوشهادات تقدير له

 . )للمنظمة العالمية للمعايير
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"إعادة التصميم الجذري للأعمال بغية الحصول على  ها:تعرف بأنّ إعادة الهندسة:  .2
، هذه التحسينات تتم في عوامل الوقت، التكلفة، (12ص: 1999، )هامر تحسينات جذرية"

 العمليات. الخدمة وبالتّالي تحسين الأداء، فإعادة هندسة

  :تيةتتشكل عمليات إعادة الهندسة من العناصر الأساسية الآ
 إعادة التفكير في الأساسيات والوضع الحالي. 

 إعادة التصميم الجذري. 

 التركيز على العمليات. 

 تحقيق نتائج باهرة. 

 لمنظمةالتحديد الواضح لأهداف واستراتيجيات ا. 

 التركيز على العميل. 

 شمول المنظمة ككل. 

 حشد البيانات والمبررات والحجج اللازمة لاتخاذ قرارات سليمة. 

ي هيكل تنظيم ؛إعادة الهندسة تتضمن ثلاث ملامح: التركيز على العميل والخلاصة أنّ 

د ساعد جهود من البداية، ولق لمنظمةورغبة في إعادة التفكير في كيفية أداء ا ؛مدعم للإنتاج

ت زات ذات جودة وسرعة وذلك عن طريق التغييراعمليات إعادة الهندسة في تحقيق إنجا

  التالية التي أحدثتها: 

 عالية، من قيم الحماية والتحفظ على القديم إلى قيم إنتاجية وفلمنظمةتغيير قيم ا. 

 د تغيير الهيكل التنظيمي من الشكل الهرمي التقليدي إلى الشكل المسطح قليل عد

 .المستويات

 ه إلى قيادته.  علىلأداء والحكم تغيير دور الإدارة من تسجيل ا 

ريع سإلى الأحسن بشكل  لمنظمةه فإعادة الهندسة سوف تغير أسلوب أو طريقة أداء اعلىو

  وجوهري في مجالات الأداء.

لا أن هناك وتجدر الإشارة أن لكل من الأسلوبين رغم تعدد الفوائد المترتبة على تطبيقهما إ

ساليب اتخاذها بنظر الاعتبار، كما توجد العديد من الأبعض المخاطر والقيود التي يجب 

ء ، للحصول على مستوى أداللمنظمة الأخرى التي يمكن تطبيقها لتحسين الأداء الكلي

 أفضل، وكذا لسد فجوة الأداء.

ويمكن التفرقة بين إعادة الهندسة والجودة الشاملة، في اعتبار إدارة الجودة الشاملة أنها 
حسينات إضافية، أو الزيادة في العمليات الحالية، أما إعادة الهندسة فهي تسعى دائما إلى ت
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ه فإدارة الجودة الشاملة يمكن أن تكون جزءاً من علىتهتم بالمراجعة الجوهرية للعمليات، و 
مشروع إعادة الهندسة، وا عادة الهندسة بتطبيقها نقوم بإجراء مجموعة من التعديلات الجذرية 

 الي تحقيق تحسينات ومعدلات فائقة في الأداء والجودة والسرعة. في العمليات، وبالت

 :مقاومة إدارة الأداء

ين الأداء، ومن ب إدارة لتفادي الأسباب بعضرين عادةً ما يورد المد :ينمقاومة المدر  .1
  :أهمها ما يأتي

 عدم وجود الوقت الكافي لهذه الأعمال. 
 جدال في والدخول المواجهة من الخشية. 
 حسينوالت والنجاحات الإنجازات الهزيل و تتناول الأداء بمناقشة لاتتعلق الأداء إدارة 

 .فقط
  تتفاقم حتى ما مشكلة مع التعامل تفادي. 
 الاسترجاعية )المرتدة( للموظفين، والمراقبة التغذية تقديم مشكلة. 

  بسبب:الأداء  إدارة تجاه الارتياح الموظفين بعدم عادةً ما يشعر مقاومة الموظفين: .2
 ضعيفة وهزيلة أداء إدارة لتجارب تعرضوا الموظفين معظم. 
 للانتقاد التعرض يحب أحد لايوجد. 
 خوف لبا شعور ينتابهم المتوقعالمخطط و  الشيء ماهو الموظفون  لايعرف عندما

 .والرهبة
 لها لاينظرون  الأداء، أو إدارة من القصد ماهو الموظفون  في الغالب لايدرك 

 .فائدتهم فيهشيئاً  باعتبارها
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للموارد المادية والبشرية واستغلالها  المنظمةانعكاس لكيفية استخدام هو : ماهية الأداء

 .يسمح بالوصول إلى مستوى الأداء هو الذي والجمع بين الكفاءة والفعاليةّ لتحقيق أهدافها

وتحقيق أفضل معدلات  الأعمال بالطريقة الصحيحةتحقيق هي الكفاءة:  :مكونات الأداء

في  المنظمةهي مدى نجاح  الفعالية:، ن المدخلات والموارد المستخدمة للأداء بأقل قدر م

المخرجات أو النتّائج المحققة  وهي علاقة نوعية وليست كمية بين المدخلات و تحقيق أهدافها

بغض النظر عن التكلفة وهي مدى قدرة الموارد المستخدمة من المدخلات في تحقيق 

 المخرجات المستهدفة.

لصحيح ن تعمل العمل اأ : الفعالية في حين أن،  هي أن تعمل بطريقة صحيحة : الكفاءة

 .والمطلوب تنفيذه فعلاً 

هناك ارتباط قوي ووثيق بين الكفاءة والفعاليةّ، لايوجد تناقض  :العلاقة بين الكفاءة والفعالية

يمكن القول أن الكفاءة ترتبط بالمدخلات، بينما الفعالية ترتبط بالمخرجات  بين كل منهما،

 المستهدفة من استخدام تلك الموارد.

العنصر البشري / الإدارة والتنظيم / بيئة العمل/  تتمثل في :عوامل داخلية  :محددات الأداء

 تتمثل في: وعوامل خارجية  ،طبيعة العمل/ العوامل الهندسية والفنية / العوامل التكنولوجية 

 البيئة السياسية / البيئة الاقتصادية / البيئة القانونية / البيئة الاجتماعية. 

 :خصائص الأداء التنظيمي

حيث تتعدد مدلولات الأداء وتخنلف باختلاف المنظمات والأفراد  الأداء مفهوم واسع: .1

الذين يستخدمونه، فهو بالنسبة للملاك يعني الأرباح، للأفراد يعني مستوى الأجور، 

 للعميل يعني مستوى جودة المنتجات.

 يتطور حسب المرحلة التي تمر بها المنظمة )تأسيس / نمو(. الأداء مفهوم متطور: .2

فلا يتم الاعتماد على المعايير المالية فقط ولكن تضاف إليها المعايير  شامل:الأداء مفهوم  .3

 البشرية والاجتماعية.

مثلاً في حالة الرغبة في تخفيض تكاليف الإنتاج وفي الأداء مفهوم مَلِيء بالتناقضات:  .4

نفس الوقت تحسين جودة المنتج ، أو تقليل تكاليف العاملين مع الحفاظ على والولاء 

 ظيمي والروح المعنوية.التن

 وتصحيحي مبني على مقارنة الأداء المحقق بالأداء المستهدف. الأداء ذو أثر رجعي: .5
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 :أبعاد الأداء

كون قادرة تهي الخصائص الإجمالية للمنتج والتي و النوّعية: أولاً: البعد الداخلي للأداء:

وقعات والتكيف الكامل مع ت، أي هي الاستجابة على إرضاء واشباع حاجات ورغبات العملاء

الداخلي،  تمثل البعد المالي للأداء التكّلفة: ،مرتبطة ارتباط كبير برضا العميل السوق و

بمجال  علقيت الآجال:،  فالأداء بالنسبة لهذا المفهوم هو تقليل التكاليف إلى أقل حد ممكن

واحترام  هو الاحتياط الوقت مثلا الوقت بين استقبال الطلبية وتسليم المنتج، لأن الأداء

 المسؤوليات.

 ً رضا العميل، بيقيم بالنسبة للرضا، لأن نجاح المنظمة متعلق  : البعد الخارجي للأداء: ثانيا

جيد ضروري وعليه فالأداء الخارجي ذو علاقة وطيدة مع الأداء الداخلي، فالأداء الداخلي ال

 .للأداء الخارجي

  :أنواع الأداء

، لتقني االأداء البشري/ الأداء المالي/ الأداء : الأداء الداخليحسب معيار المصدر:  .3

جية للتغيرات والتطورات الخار المنظمةاستجابة  : ويتحقق من خلالالأداء الخارجي

 والقدرة على سبقها.

لأداء ا، هو الذي يتحقق على مستوى المنظمة ككل  الأداء الكلي:حسب معيار الشمولية:  .4

 الفرعية للمنظمة. هو الذي يتحقق على مستوى الوظائف والأنظمة الجزئي:

ظيفة التسويق/ أداء الوظيفة المالية / أداء وظيفة الإنتاج / أداء و حسب المعيار الوظيفي: .5

 . لعامةأداء وظيفة الموارد البشرية / أداء وظيفة التخزين / أداء وظيفة العلاقات ا

 الأداء الاجتماعي/ الأداء الاقتصادي. حسب معيار الطبيعة: .6

 المستوى الإستراتيجي / المستوى العملياتي/ المستوى التكتيكي. :مستويات الأداء

يقول بعض علماء الإدارة أن ما يمكن تقييمه وقياسه يمكن إدارته فهو  :ماهية تقييم الأداء

 .عمليةّ مقارنة بين الأداء الفعلي والأداء المخطط 

التنسيق في جميع المستويات في المنظمة /  تحقيق الأهداف المخططة / :الأداء أهمية تقييم

يوضح المركز التنافسي / يوضح مدى مساهمة المنظمة في التنمية الاقتصادية والاجتماعية 

تحديد مدى تحقيق الأهداف / يكشف مواطن ونقاط القوة والضعف / يوفر بيانات و معلومات  /

ت الإدارية في المنظمة  / تحديد أقسام المنظمة ذات الكفاءة العالية متنوعة لجميع المستويا

والأقسام التي ليس لها كفاءة وفعالية / إيجاد نوع من المنافسة بين الأقسام المختلفة يؤدي إلى 

 تحسين مستوى أدائها.

سسس تحديد المجالات والانشطة الخاصة بتقييم الأداء/ تحديد أ  :خطوات ومراحل تقييم الأداء

ومعايير تقييم الأداء/ قياس الأداء أو الانجاز الفعلي / مقارنة الأداء أو الانجاز الفعلي مع 

المعايير الموضوعة / عدم القيام بأي نشاط في حالة مطابقة الأداء الفعلي )الانجاز الفعلي( 
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فعلي مع المعايير الموضوعة / اتخاذ الإجراءات التصحيحية في حالة عدم مطابقة الأداء ال

   )الانجاز الفعلي( مع المعايير الموضوعة.

 .معيار المردودية / معيار الانتاجية / معيار التنافسية / المعيار السلوكي معايير تقييم الأداء:

طريقة القياس الحسابي / طريقة قياس الاتجاهات / طريقة القياس الرمزي/  :طرق تقييم الأداء

 طريقة الإدارة بالأهداف.

 تخطيط وتنظيم وتوجيه ورقابة وتقييم الأداء الفردي والجماعي. :الأداءإدارة 

 أي تحليل أسباب سوء الأداء ثم وصف الحلول. :تحليل الأداء

 الفعلي عن الأداء المستهدف. هي الانحراف الناتج عن مقارنة الأداء :فجوة الأداء

التشخيص التشخيص العملي /  ويمكن تشخيص أسباب الفجوة وفق مستويين هما:

 الإستراتيجي.

، بدلاً من البحث عن الأخطاء أثناء وبعد للمنظمةتحسين المخرجات الكلية  :تحسين الأداء

 (.تأدية العمل، وذلك لتقليل انحرفات الأداء )الفجوة

تحديد المجالات التي تحتاج تحسين وتطوير / صياغة إستراتيجية  :خطوات تحسين الأداء

تعيين عضواً من أعضاء فريق العمل بالإدارة العليا لتولي الأمر / العمل ونقلها للآخرين / 

تنمية برامج التطوير الدائم مع الإشارة إلى عملية التطوير والجودة ورفع معدلات التطوير / 

توفير الإمكانيات لتحديد ومراجعة وتطوير المفاهيم التي يتطلبها التطوير الدائم / توفير 

التطوير وتنفيذ المقترحات / تقدير الأفكار الجيدة / توضيح أهداف إمكانيات التدريب لتحقيق 

 .التطوير/ توخي البساطة

ديم بتق تستهدف أعلى مستويات رضا للعملاء وذلك الجودة الشّاملة: :أساليب تحسين الأداء

غية التصميم الجذري للأعمال ب إعادةإعادة الهندسة: ، منتج بأقل تكلفة وأعلى جودة 

 الحصول على تحسينات جذرية.

هندسة فإدارة الجودة الشاملة يمكن أن تكون جزءاً من مشروع إعادة الهندسة، وإعادة ال

يق تحسينات بتطبيقها نقوم بإجراء مجموعة من التعديلات الجذرية في العمليات، وبالتالي تحق

 رعة. ومعدلات فائقة في الأداء والجودة والس

 مقاومة المدرين / مقاومة الموظفين. :مقاومة إدارة الأداء
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 :تمهيد

ن الحديث عن نظام الإدارة المحلية في مصر ذو شجون، لأنه يمس حياتنا اليومية، إ
به مصالح الجماهير وجميع أفراد الشعب، وتتحدد طبقا لمستوي كفاءته وفعاليته وترتبط 

جودة حياتنا اليومية، ويتشكل طبقا له المناخ الاقتصادي والسياسي السائد ومعدلات 
 ويهدف هذا المدراسة إلى تقديم إطار مفاهيمى عن، الاستثمار والتنمية على مستوى الدولة

ات جميع المفاهيم ذات العلاقة، بالإضافة إلى التعرف على مقوم الإدارة المحلية، واستعراض
 نظام الإدارة المحلية وفلسفته وأهدافه.

وتتضمن تجميع كل السلطات  "تركيز السلطة فى المركز" ببساطة هى المركزية:
 2005)الطعامنة، عبدالوهاب،  فى أيدى الموظفين العامين العاملين فى العاصمة والصلاحيات

 .(12م: ص

هى عبارة عن أسلوب أخر من أساليب التنظيم يقوم على أساس توزيع  اللامركزبة:
الصلاحيات والاختصاصات بين السلطة المركزية وهيئات ووحدات إدارية أخرى مستقلة 

 عنها قانوناً.

 أشكال اللامركزية 
هى شكل من أشكال اللامركزية وتبنى على وضع دستورى يقوم  اللامركزية السياسية: .1

ية( والتنفيذ على أساس توزيع المهام و الوظائف الحكومية المختلفة )التشريعية والقضائية
بين الحكومات الاتحادية فى العاصمة وحكومات الولايات ويوجد هذا النمط من 

وب وهذا الاسل اللامركزية فى الدول المركبة مثل سويسرا و الولايات المتحدة الامريكية،
جم )من حيث المساحة وعدد السكان( وتلك التى تتعدد فيها يناسب الدول كبيرة الح

 القوميات واللغات والثقافات.
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تعنى قيام الحكومة المركزية بنقل اختصاصاتها وسلطاتها  اللامركزية الإدارية: .2
دارة الموارد وتخصيصها من المركز إلى وحدات  وصلاحياتها فى شئون التخطيط وا 

 الإدارة المحلية فى الميدان.

مكانية للقياس، حيث تتعلق هى البعد الاكثر شمولاً  اللامركزية المالية: .3 ات بتطبيق وا 
الموارد لمستويات الحكم الفرعية. وهى عبارة عن مجموعة  الموازنة، وبإعادة تخصيص

ذلك السياسات التى تهدف إلى الاستقلال المالى للحكومات الفرعية أو زيادة الإيرادات، و 
 يرادات من الحكومة المركزية، وأن يكون لها الحق فى فرضمن خلال تحويلات الا

 .(110م: ص 2016عبدالوهاب، )رسوم وضرائب على المستوى المحلى

تركز أكثر على الجوانب  و هى إدارة لقطاعات خدمية أو لخدمات :الإدارة المحلية
أي  –التنفيذية، حيث يتم توزيع السلطات والاختصاصات بين الوزارات والهيئات العامة 

 والسلطات بين الوزارة فى العاصمة وفروعها فى المناطق المختلفة الاختصاصات توزيع
 (.151)الطعامنة، عبدالوهاب، مرجع سابق: ص من الدولة

 :وتتمثل في (29-23ص )الطعامنة، عبدالوهاب، مرجع سابق: ص مقومات الحكم المحلى

، قيام مجالس محلية منتخبة لإدارة المصالح المحلية، تمتع الحكم المحلى بالاستقلال
تمتع المجالس المحلية بالاستقلال فى ممارسة اختصاصاتها مع خضوعها لرقابة السلطة 

 ضمان حسن سير الخدمات المحليةول لةالمركزية لـتأكيد الوحدة السياسية والإدارية للدو 
الإدارة  التأكد من أن وحداتو  التأكيد على أن وحدات الإدارة المحلية تقوم بواجباتها ووظائفهاو 

 المحلية تعمل وفق القوانين والأنظمة.

 :(36-35ص )الطعامنة، عبدالوهاب، مرجع سابق: ص فلسفة الحكم المحلى
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تتمثل فى رغبة الدولة المعاصرة فى حشد وتضافر أن جوهر و فلسفة الحكم المحلى 
عالية وتكامل الجهود الرسمية والشعبية فى تقديم الخدمات للمواطنين بصورة تعزز الكفاءة والف

 بخلاف النمط -يتميز نظام الحكم المحلى و  واحتياجات المواطنين وتستجيب لتوقعات
يين وانتقادات وتقييم السكان المحل ءة بآراأثر ى توه الحساسية المركزى فى الإدارة بخصيتى:

 ي الاستجابة السريعة لحاجات المواطنين فى المجتمعات المحلية.وه الاستجابة، و 

 :وتتمثل في (43-38ص )الطعامنة، عبدالوهاب، مرجع سابق: ص أهداف الحكم المحلى

 توزيع السلطات بين الحكومة المركزية وتعني التعدديةفي وتتمثل  :الأهداف السياسية .1
ام فى اتاحة حرية المشاركة السياسية أم الديمقراطية وتتمثل، و ووحدات الإدارة المحلية

 جميع المواطنين لتمكينهم من انتخاب ممثليهم فى انتخاب المجالس المحلية.

، المحلية ستجابة للمطالب، الاوتتمثل في تحقيق الكفاءة الإدارية: الأهداف اللإدارية .2
العدالة فى توزيع الأعباء ، القضاء على الروتين الإدارى عن طريق تبسيط الإجراءات

توفير فرصة أفضل لتجريب ، تنوع أساليب الإدارة تبعاَ للظروف المحلية، المالية
 السياسات والبرامج والابداع.

 من الخدمات تحقيق رغبات واحتياجات السكان المحليين وتتمثل في: الأهداف الاجتماعية .3
 شعور الفرد بأهميته فى التأثير على صناعة وتنفيذ القرارات المحلية.، المحلية

 ملامح نظام الإدارة المحلية فى مصر
 محافظة، و المحافظة هى أعلى التقسيم الادارى و )التقسيم الادارى  27تنقسم مصر الى 

 ، و القرى(.مستويات هى المحافظة، المركز، المدينة، الاحياء 5يحتوى على 

 أولًا: المنظمات و الهيئات المركزية فى مصر
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قا يكون تشكيل المجلس الاعلى للإدارة المحلية وف: المجلس الاعلى للإدارة المحلية .1
لوزير رئيس مجلس الوزراء )أو من ينيبه( رئيساً، ا ( من قانون الإدارة المحلية:5للمادة )
بالإدارة المحلية عضواً، والمحافظين أعضاء، ورؤساء المجالس الشعبية  المختص

 .المحلية للمحافظات أعضاء 
يوم  لقد انشئت وزارة الإدارة المحلية فى: الوزارة التى تشرف على الإدارة المحلية .2

لهذه الوزارة  أثناء الوحدة بين مصر وسوريا، حيث من كان يشغل وزيراً  10/9/1960
ض الفترات كان يتم عئيس الجمهورية، أونائب لرئيس الوزراء، وفى بيصبح نائب لر 

 إسناد وزارة الإدارة المحلية الى رئيس الوزراء نفسه.
يئة فنية تتبع الوزير المختص بالإدارة المحلية، وهى ه :الامانة العامة للإدارة المحلية .3

ير لس الوزراء، والوز من الخبراء والعاملين تعاون المجلس الأعلى للإدارة المحلية، ومج
 .(131ص: م1989الطماوى، ) المختص بالإدارة المحلية

 ثانياً: العلاقة بين الحكومة المركزية ووحدات الإدارة المحلية

  .يمارس هذا النوع من الرقابة عن طريق البرلمان )مجلس النواب( الرقابة التشريعية: .6

بالنظر فى  والقانونية التى تختصالجهات القضائية في  تتمثل الرقابة القضائية: .7
  .الموضوعات المتعلقة بوحدات الإدارة المحلية

لى الرقابة ع، و وتأخذ هذه الرقابة شكلين هما:الرقابة على الأشخاص الرقابة الادارية: .8
 .الأعمال

-202ص : ص2016)عبدالوهاب، معوقات و مشكلات نظام الإدارة المحلية فى مصر

238) 
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ضعف أدوات المساءلة لدى المجالس : وتتمثل في قانونية وتشريعيةمعوقات ومشكلات  .1
 .عدم ملاءمة أسلوب التمثيل فى المجالس المحلية، و المحلية

ت التى كثرة التعديلا، الفساد الإدارى : وتتمثل في: دارية والتنظيميةإمعوقات ومشكلات  .2
وجة التبعية المزد، يةالتدرج الهرمى لوحدات الإدارة المحل، يتم إجراؤها للنظام المحلى

، همعدم تمكين الرؤساء التنفيذيين من القيام بأدوار ، التى يخضع لها الموظفون المحليون 
مشكلة الحدود ، غياب المعايير الموضوعية لاختيار وتقييم أداء القيادات المحلية

 .الإدارية

اضحة و لو اغياب الرؤية االشاملة و وتتمثل في : معوقات و مشكلات مالية واقتصادية .3
عدم وجود سلطة للوحدات المحلية فى إعداد و إعتماد ي، المتكاملة للتمويل المحل

ة لدى القيادات المحلية تمكنها من تنفيذ علىعدم وجود سلطات ف، الموازنات المحلية
وجود بعض الظواهر السلبية التى تقلل من حصيلة الإيرادات ، الموازنات المحلية

 .الحسابات والصناديق الخاصةالقصور فى ، المحلية

ضعف المشاركة فى الانتخابات وتتمثل في  :معوقات و مشكلات سياسية واجتماعية .4
، انىيئة والانفجار السكبتلوث ال، شيوع نمط قيمى وثقافى معوق للتنمية المحلية، المحلية

 .التضخم الحضرى 

 : إصلاح نظام الإدارة المحلية

إقامة نظم جديدة  يكون هدفهالمستوى القومى على وموجه نعنى به كل عمل مقصود 
ة وظائف لإعادة توزيع مسئوليمعينة أو إتخاذ إجراءات  للإدارة المحليةأو تعديل النظم القائمة 

لشعبية ، أو زيادة الإسهام و المشاركة االمحلية الإدارةالتنمية بين الحكومة القومية ووحدات 
 المحلى .على المستوى الخطط والسياسات فى صنع 

 الاسباب التى تدعو الى ضرورة إصلاح الحكم المحلى فى مصر :
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 وجود مناخ يتطلب التغيير – 1

لية افعكفاءة و يونيو فى تدشين نظام أكثر  30يناير وثورة  25حيث يتم استغلال ثورة 
ة تها الثورتين فى إصدار تشريعات جديدفللإدارة المحلية واستغلال أجواء التفاؤل التى خل

التى عجزت عن تحقيق أماني الحالية و لإدارة المحلية تتلافى سلبيات وعيوب التشريعات ل
ون والقانن يتضمن هذا التشريع أالمواطنين والوفاء بالحد الأدنى من الخدمات المقدمة لهم و 

 ونمت أن روح الثورة قد خلقت بالإضافة إلى ،نصوصاً تعكس الديمقراطية الحقيقيةالجديد 
على  سيجعلهم أكثر قدرة الأمر الذياً جديداً لدى المواطنين وردت إليهم حريتهم وعياً سياسي

 شعبية على موظفى الإدارات المحليةمجتمعية و المساءلة ومقاومة الفساد مما سيضفى رقابة 
تتحطم على صخرة تعجز و وهى أقوى من الرقابة القانونية التى فى كثير من الأحيان 

لمالى الأدلة اللازمة لإدانة المتهمين فى جرائم الفساد  ا ى إثباتالقدرة علالإجراءات وعدم 
. 

ميع ويتم تعديل القوانين واللوائح المتعلقة باللامركزية المحلية ايضاً من اجل إزالة ج
التناقضات والتداخلات فى اختصاصات الأجهزة المحلية ومن ناحية أخرى تعديل قانون 

وبدقة مسئوليات واختصاصات بوضوح على نحو يحدد  1979لسنة  43الإدارة المحلية رقم 
 كل وحدة محلية .

 لتغييرات التى تجسدت فى بعض المجالات الآتية :ا – 2
  ـــــــــــــــر فـــــــــــــــى أهـــــــــــــــداف ـــــــــــــــةتغي ـــــــــــــــر هـــــــــــــــدف  الإدارة المحلي ـــــــــــــــل تغيي الإدارة ، مث

 و الرقابـــــــــــة علـــــــــــى أعمـــــــــــالو أداة لتحقيـــــــــــق الســـــــــــيطرة  امـــــــــــن كونهـــــــــــ المحليـــــــــــة
ســـــــــــــــــتثارة الأنشـــــــــــــــــطة كتشـــــــــــــــــاف وا  تصـــــــــــــــــرفات المـــــــــــــــــواطنين ، إلـــــــــــــــــى أداة لإ

 الاقتصادية المختلفة فى المجتمع المحلى لتحقيق أهداف التنمية .
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  ــــــــــــاتج عــــــــــــن النمــــــــــــو ــــــــــــر الن ــــــــــــل التغيي ــــــــــــر فــــــــــــى طبيعــــــــــــة المجتمــــــــــــع ، مث تغيي
ـــــــــب الحضـــــــــرى الســـــــــريع و ـــــــــذى يتطل ـــــــــادة الخـــــــــدمات القائمـــــــــة  ال خـــــــــدمات و زي

 .محلية جديدة 
 يب الفنيــــــــــــة وســـــــــــائل الإدارة ، مثـــــــــــل تـــــــــــوفر الأســـــــــــالو  تغييـــــــــــر فـــــــــــى أســـــــــــاليب

 فــــــــــــــى الإدارة وغيرهــــــــــــــا مــــــــــــــن وســــــــــــــائل التكنولوجيــــــــــــــا والمتطــــــــــــــورة الحديثــــــــــــــة
ـــــــــــة ـــــــــــوفير الخـــــــــــدمات الحديث ـــــــــــى أداء وت ـــــــــــى يمكـــــــــــن أن تســـــــــــاعد ف بشـــــــــــكل  الت

 .أفضل
  الشــــــــــعبية و المشــــــــــاركة فــــــــــى المجتمعيــــــــــة و الــــــــــدعاوى الخاصــــــــــة بالمشــــــــــاركة

ـــــــــى ينبغـــــــــى  الســـــــــلطة ، والناتجـــــــــة عـــــــــن اتســـــــــاع قاعـــــــــدة ومـــــــــدى الأنشـــــــــطة الت
 ركة شعبية من المواطنين.أن تخضع لمشا

 المحلى  مشكلات الحكم – 3
الإدارة عجـــــــــــــز العديـــــــــــــد مـــــــــــــن وحـــــــــــــدات  و ،التحـــــــــــــدى الـــــــــــــذى فرضـــــــــــــه التغييـــــــــــــرأدى 

قانونيــــــــــة ،  -المحليــــــــــة عــــــــــن مواجهتــــــــــه فــــــــــى إبــــــــــراز المشــــــــــكلات بانواعهــــــــــا المختلفــــــــــة 
المحلـــــــــــى . وعـــــــــــادة  علـــــــــــى المســـــــــــتوى  -اداريـــــــــــة ، ماليـــــــــــة ، سياســـــــــــية و اجتماعيـــــــــــة 

 ها .علىصلاح كمحاولة لحل هذه المشكلات والتغلب ماتأتى برامج الإ
 رى القومى و الإصلاح الإدا المحلية الإدارةإصلاح  – 4

وحركـــــــــــة  المحليـــــــــــة الإدارةحيـــــــــــث ان هنـــــــــــاك ارتبـــــــــــاط وثيـــــــــــق بـــــــــــين حركـــــــــــة إصـــــــــــلاح 
الإصــــــــــــلاح الإدارى القــــــــــــومى فــــــــــــى معظــــــــــــم الحــــــــــــالات فــــــــــــإذا اردنــــــــــــا إصــــــــــــلاح إدارى 

ــــــــــــــى المســــــــــــــتوى  ــــــــــــــى  القــــــــــــــومي حقيقــــــــــــــى عل لابــــــــــــــد وأن يســــــــــــــبقة  إصــــــــــــــلاح ادارى عل
 المستوى المحلى.

: 2016عبدالوهاب، : )مداخل اصلاح و تطوير نظام الإدارة المحلية فى مصر
 (243-240ص ص

 اولًا : المدخل الدستورى 
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فى اطار الباب الرابع "السلطات"  خاص بالإدارة المحليةن يكون هناك فصل مستقل أ – 1
 .الإدارة المحليةمن ابواب الدستور بحيث يكون بعنوان 

مستوى المحافظات والمدن  فقط لنص على تقسيم جمهورية مصر العربية الى مستويينا – 2
 ذات الطبيعة الخاصة ومستوى المدن والاحياء والقرى.

ن المجالس دة فروع بحيث يكون احداهما عع بالإدارة المحليةن يتناول الفصل المتعلق أ – 3
الادارية المحلية والثانى عن المحافظين والقيادات التنفيذية والثالث عن اللامركزية السياسية و 

 والمالية والرابع عن الاشراف والرقابة على السلطات المحلية.
السرى  خابالتأكيد على ان يتم اختيار أعضاء ورؤساء المجالس المحلية بالانتضرورة  – 4

 المباشر.
صات السلطات والاختصا وحدات الإدارة المحليةالمحافظات وغيرها من أن يتم منح  – 5

ن تحدد هذه السلطات أالتى تمكنها من القيام بدور رئيسى فى عملية التنمية على 
حدد ما للحكومة المركزية وما للسلطات المحلية ويفضل والاختصاصات بطريقة واضحة ت  

الدعم و القومية وعلى العامة و دور الحكومة المركزية على وضع السياسات ن يقتصر أ
ه هذالرقابة على أن يترك للوحدات المحلية إدارة شئونها المحلية صنعاً وتنفيذاً فى نطاق 

 .السياسات
ية المحلية التأكيد على أهمية اللامركزية المالية بمعنى اعطاء المجالس الشعبأن يتم  – 6

الضرائب المحلية فى و سلطات اكبر فى إدارة موازناتها المحلية وتمكينها من فرض الرسوم 
 نطاقها تمكينا لاداء دورها.

لتنفيذية ا التأكيد على الدور الرقابى للمجالس الشعبية المحلية على القياداتأن يتم  – 7
 المحلية بحيث يتم أعطاء حق الاستجواب ويكون لها دور فى تعيين وعزل هذه القيادات.
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أعطاء سلطة أكبر للوحدات المحلية فى صنع خططها المحلية وفى التخطيط أن يتم  – 8
 الاستراتيجى انطلاقاً من انها ادرى بمشاكلها وبالحلول المناسبة لمواجهة هذه المشاكل.

 مدخل القانونىثانياً : ال

فى ظل  1979لسنة  43تم وضع القانون الحالى الخاص بنظام الإدارة المحلية رقم 
ظروف اقتصادية واجتماعية وسياسية مختلفة عما هو موجود فى الوقت الحالى سواء على 
المستوى المحلى أو الاقليمى أو الدولى و الدليل على ذلك أن القانون يؤكد على الدور 

ت للوحدات المحلية فى حين أن الدولة اتجهت الى اقتصاد المباشر فى الانتاج والخدما
 القضاياصدار قانون جديد ليعالج هذه إالسوق منذ تسعينات القرن العشرين لذلك نرى ضرورة 

 .الثغراتو 
 ثالثاً : المدخل اللائحى

 لتفعيل النصوص 1979لسنة  43لقانون رقم الخاصة بالابد من تعديل اللائحة التنفيذية 
سلطات وأختصاصات الوزراء  بعض ية الحالية الى جانب التوسع فى تفويض أو نقلالقانون

 للمحافظين.
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  المحلية: ويشمل: للوحدات المالى التمكين .7
 موازناتها. إدارة فى المحلية للوحدات أكبر سلطات إعطاء  
 للعاملين. والإدارية الفنية القدرات تطوير  
 المالية. للموارد متجددة مصادر عن الدراسة  
 المحلى. العام الانفاق ترشيد  
 الإعمـــــــــــــــــال ورجـــــــــــــــــال بـــــــــــــــــالإفراد الخاصـــــــــــــــــة الذاتيـــــــــــــــــة الجهـــــــــــــــــود تشـــــــــــــــــجيع 

 الحكومية. غير والمنظمات
 خاصة. شركات الى الخدمات تقديم إسناد فى التوسع  
 المحلية.وحدات الإدارة  الى المحلى الطابع ذات الموارد نقل  
 والرسوم. الضرائب تحصيل إدارات فى العاملين تحفيز  
 الدفع. آليات تطوير  
 الدفع. عن المتخلفين تعاقب تشريعات وجود 
 المحلى. التنظيم فى وتفعيلة الديمقراطى الفكر تعميق  
 المحلية. اللامركزية بتنظيم المتعلقة واللوائح القوانين تعديل 
 الســـــــــــــلطات الـــــــــــــى المقدمـــــــــــــة المركزيـــــــــــــة للإعانـــــــــــــات جديـــــــــــــد نظـــــــــــــام دعـــــــــــــم 

   المحلية.
 القروض. بعقد المحلية السلطة قيام تسهيل  
 مصر. فى المحلى للإصلاح أجهزة تشكيل  
 والمجتمعية.  الشعبية المساءلة تفعيل  
 الحديثة. المالية الهندسة أساليب استخدام  
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 وتتمثل في: :المحليةها على دور وحدات الإدارة أثر التغيرات العالمية المعاصرة و 

خلية : وتتمثل في الانترنت، الإعلام، الاتصالات العامة، الاتصالات الداوسائل الاعلام .1
ر وكل هذه الوسائل أدت إلي توافر البيانات والمعلومات اللازمة التي تمكن صانع القرا

، ومات)وخاصة المحلي( من اتخاذ قراره بناءً على ما تقدمه تلك الوسائل من بيانات ومعل
وذلك لإرضاء المواطنين المحليين الذين أصبحو على وعي كامل بما يحدث في 
م المجتمعات الأخري من خلال تلك التقنيات الحديثة والتي أدت إلى ارتباط البشر ببعضه

البعض إلي الدرجة التي ازالت الحواجز الزمنية والمكانية والخصوصية، وقضت على 
 ية بين أطراف الاتصال، وأدت إلى اتمام عملية الاتصالمعني المسافة الزمنية والمكان

ينتج عنه تعاظم الوعي وتعاظم  بسرعة فائقة في أي وقت وفي أي مكان في العالم، مما
 (.90-89ص م: ص 2000)الخضيري، الإحساس بالكونية وبوحدة سكان العالم 

معات : تساعد على تحسين و رفع كفاءة وفعالية أداء الخدمات للمجتالخصخصة .2
المحلية، وهذا بدعم من الدولة حيث تعمل الشركات المعنية في إطار المنافسة على 
تقديم الخدمة الأفضل إلي المواطنين المحليين الأمر الذي يساعد على تحقيق التنمية 

وبالرغم من أن خصخصة الخدمات المحلية في حالة من الاستقرار، إلا أن  المستدامة.
ايدة بشكل تدريجي للخصخصة تؤدي إلي صعوبة اتخاذ قرارات الوسائل والآليات المتز 

 (.Henry , 2004: p346هذا النوع من الإصلاح )
ت مؤسسات العولمة الثلاث )البنك الدولي، صندوق النقد الدولي، منظمة أثر  العولمة: .3

 التجارة العالمية( على وحدات الإدارة المحلية وذلك على النحو التالي:
 وم بالتعاون مع الدول الفقيرة عن طريق إبرام اتفاقيات تمويلية : يقالبنك الدولي

يتم إقرار مشاريعها من قبل المديرين و للوحدات المحلية لتطوير البني التحتية 
التنفيذيين لمجلس البنك، بغية تدعيم وتعزيز اللامركزية المالية والاعتماد على الذات 
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إلى ذلك يقوم البنك بتقديم القروض فيما بين وحدات الإدارة المحلية. بالإضافة 
لتحسين المساكن القديمة وتطوير وتنمية الأسواق، بالإضافة إلي تقديم قروض 
لتدريب موظفي وحدات الإدارة المحلية على إدارة المشاريع التنموية، كما يساهم في 
تحسين دخل سكان المناطق الريفية من خلال تقديم القروض لمشاريع الأراضي 

 وتخطيط المدن وكل ذلك يتم بالتنسيق مع وحدات الإدارة المحلية. الزراعية
 ويهدف إلي تحقيق زيادة في الإنفاق الاجتماعي وتعزيز صندوق النقد الدولي :

شبكة الأمان الاجتماعي لحماية الفقراء من آثار خفض وتقليل الإعانات المالية 
 وحدات الإدارة المحلية.والانكماش الاقتصادي وكل ذلك بالتعاون والتنسيق مع 

 ي ت بدرجة كبيرة على دور وحدات الإدارة المحلية فأثر : منظمة التجارة العالمية
كثير من دول العالم وحيث تؤدي أغلب تلك الوحدات دوراً في الساحة التجارية 
ة الدولية، إذ أصبحت القوة الدافعة للنو الاقتصادي تقاس من خلال الكميات العالمي

، كما أصبحت هذه الوحدات تهتم بالبني التحتية في نطاقها خاصة من الصادرات
 فيما يتعلق بالنقل والمواني لنقل السلع مما أدي إلي قيام الحكومات المركزية أو

 القومية بتسهيل الأدوار التجارية لوحداتها المحلية.
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 دارةالإ ى أداء وحداتت تأثير بالغ علأثر التغيرات العالمية المعاصرة  فإن:وخلاصة القول 
ى إلى تاحة كم هائل من البيانات والمعلومات أدإالمحلية، فقد أدت الثورة المعلوماتية إلي 

إعادة تشكيل الوعي على المستويين الفردي والاجتماعي والبنية الشخصية والثقافية 
لى ت عأثر التنموية، حيث شكل ذلك تحديات معرفية تواجه القرن الحادي والعشرين، إذ 

دور وحدات الإدارة المحلية من خلال سرعة الإنجاز في تقديم الخدمات وبجودة عالية 
 لاستخدام التقنيات التي تساعد على التنمية المحلية.

كما تعتبر الخصخصة أحد أهم برامج الإصلاح على المستويين القومي والمحلي، حيث 
افسة على المشاركة في تنمية قدمت خدماتها بطرق تنافسية تشجع الشركات والجهات المتن

 ونهضة البلاد.

عالميا في مجال الاقتصاد و أفرز مؤسسات عالمية أهمها  كما أن العولمة تعني تغيراً  
 ت هذه المنظماتأثر البنك الدولي وصندوق النقد الدولي ومنظمة التجارة العالمية، وقد 
المقدمة، حيث أصبح  على دور وحدات الإدارة المحلية من خلال جودة وقيمة الخدمات

ن المواطن هو الذي يقيم تلك السلع والخدمات التي تقدمها وحدات الإدارة المحلية بعد أ
كان مجرد متلق لها، الأمر الذي حتم على وحدات الإدارة المحلية ضرورة محاولة إرضاء 
هذا المواطن بتقديم خدمات متميزة ومميزة وعالية الجودة على أساس نوع من التنافس 

ها حتياجات و رغبات المواطنين ومحاولة اشبعإللتعرف على  وممارسة الإدارة الإستراتيجية
 بأفضل الطرق الممنكة.
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ن الحديث عن نظام الإدارة المحلية في مصر ذو شجون، لأنه يمس حياتنا اليومية، وترتبط إ

 .الجماهير وجميع أفراد الشعببه مصالح 

   هى تركيز السلطة فى المركز المركزية:

إدارية هى توزيع الصلاحيات والاختصاصات بين السلطة المركزية ووحدات  اللامركزبة:

 ً   أخرى مستقلة عنها قانونا

 .اللامركزية السياسية / اللامركزية الإدارية / اللامركزية الماليةأشكال اللامركزية: 

توزيع الاختصاصات والسلطات بين الوزارة فى العاصمة وفروعها فى  :الإدارة المحلية

 .المناطق المختلفة من الدولة 

وهى تأثرة بآراء وانتقادات وتقييم السكان المحليين / : الحساسية:  فلسفة الحكم المحلى

 المحلية.: وهي الاستجابة السريعة لحاجات المواطنين فى المجتمعات والاستجابة

 الأهداف السياسية / الأهداف اللإدارية / الأهداف الاجتماعية. : أهداف الحكم المحلى

محافظة، و المحافظة هى أعلى  27تنقسم مصر الى  ملامح نظام الإدارة المحلية فى مصر :

مستويات هى المحافظة، المركز، المدينة،  5التقسيم الادارى و )التقسيم الادارى يحتوى على 

 حياء، و القرى(.الا

المجلس الاعلى للإدارة المحلية / الوزارة : أولاً: المؤسسات و الهيئات المركزية فى مصر

 .التى تشرف على الإدارة المحلية / الامانة العامة للإدارة المحلية

الرقابة التشريعية / الرقابة  ثانياً: العلاقة بين الحكومة المركزية والوحدات المحلية :

 / الرقابة الادارية. القضائية

معوقات و مشكلات قانونية وتشريعية /  :معوقات و مشكلات نظام الإدارة المحلية فى مصر

معوقات و مشكلات إدارية والتنظيمية/ معوقات و مشكلات مالية واقتصادية / معوقات و 

 .مشكلات سياسية واجتماعية

وجود مناخ يتطلب التغيير  مصر :الاسباب التى تدعو الى ضرورة إصلاح الحكم المحلى فى 

التغييرات التى تجسدت فى بعض المجالات / مشكلات الحكم المحلى / إصلاح الإدارة  /

 المحلية و الإصلاح الإدارى القومى .

المدخل الدستورى / المدخل القانونى   :مداخل اصلاح و تطوير نظام الإدارة المحلية فى مصر

 المدخل اللائحى. /

 

الثالث
 الإدارة المحلية 
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لمحلية / اإعادة النظر فى المستويات  اصلاح و تطوير نظام الإدارة المحلية فى مصر:اليات 

تحديد  /تطوير نظام العضوية فى المجالس المحلية / تطوير نظام الخدمة المدنية المحلية 

 اختصاصات كل مستوى محلى بدقة ووضوح / تمكين أعضاء المجالس المحلية والمواطنين

لوحدات لرارات المحلية / تكوين اتحادات محلية / التمكين المالى من المساءلة و صنع الق

 المحلية. 

 

 وتتمثل في: :التغيرات العالمية المعاصرة وأثرها على دور الوحدات المحلية

 

 الداخلية  : وتتمثل في الانترنت، الإعلام، الاتصالات العامة، الاتصالاتوسائل الاعلام

المكانية والمكانية ، وقضت على معني المسافة الزمنية ووالتي ازالت الحواجز الزمنية 

 بين أطراف الاتصال.

 لية.: تساعد على تحسين ورفع كفاءة وفعالية أداء الخدمات للمجتمعات المحالخصخصة 

 :العولمة  

 : يقوم بالتعاون مع الدول الفقيرة لتطوير البني التحتية البنك الدولي

بكة : ويهدف إلي تحقيق زيادة في الإنفاق الاجتماعي وتعزيز شصندوق النقد الدولي

 الأمان الاجتماعي لحماية الفقراء 

قها خاصة : جعلت الوحدات المحلية تهتم بالبني التحتية في نطامنظمة التجارة العالمية

 فيما يتعلق بالطرق والنقل والمواني لنقل السلع.

 

دات التغيرات العالمية المعاصرة أثرت تأثير بالغ على أداء وح فإن:وخلاصة القول 

قدمها الإدارة المحلية، حيث أصبح المواطن هو الذي يقيم تلك السلع والخدمات التي ت

محلية الوحدات المحلية بعد أن كان مجرد متلقي لها، الأمر الذي حتم على الوحدات ال

لى عات متميزة ومميزة وعالية الجودة ضرورة محاولة إرضاء هذا المواطن بتقديم خدم

بات أساس نوع من التنافس وممارسة الإدارة الإستراتيجية للتعرف على إحتياجات ورغ

 المواطنين ومحاولة اشبعها بأفضل الطرق الممنكة.

0 
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 :الدراسةنتائج 

استعراض الاطار النظري للدراسة و في ضوء ما أنتهت إليه الدراسات بعد الانتهاء من 
 السابقة من نتائج توصل الباحث للنتائج التالية:

  بين كفاءة و تطبيق الإدارة الإستراتيجية  بينتأثير ايجابي ذو دلالة إحصائية هناك
 وحدات الإدارة المحلية في مصر.ء في ءالأدا

  فعالية بين و تطبيق الإدارة الإستراتيجية  بينتأثير ايجابي ذو دلالة إحصائية هناك
 وحدات الإدارة المحلية في مصر.ء في ءالأدا

 مصر في الاتي: فى المحلية الإدارة نظام مشكلات و تتمثل ابرز معوقات- 
 لدى المساءلة أدوات ضعف في وتتمثل: وتشريعية قانونية ومشكلات معوقات .1

 .المحلية المجالس فى التمثيل أسلوب ملاءمة وعدم ية،المحل المجالس
 التعديلات كثرة الإدارى، في الفساد وتتمثل: وتنظيمية إدارية ومشكلات معوقات .2

 ةالتبعي المحلية، الإدارة لوحدات الهرمى التدرج المحلى، للنظام إجراؤها يتم التى
 من التنفيذيين الرؤساء تمكين عدم المحليون، الموظفون  لها يخضع التى المزدوجة

 ة،المحلي القيادات أداء وتقييم لاختيار الموضوعية المعايير غياب بأدوارهم، القيام
 .الإدارية الحدود مشكلة

 والواضحة االشاملة الرؤية غياب في وتتمثل: واقتصادية مالية مشكلات و معوقات .3
 إعتماد و إعداد فى المحلية للوحدات سلطة وجود عدم المحلي، للتمويل المتكاملة و

 تنفيذ من تمكنها المحلية القيادات لدى ةعليف سلطات وجود عدم المحلية، الموازنات
 الإيرادات حصيلة من تقلل التى السلبية الظواهر بعض وجود المحلية، الموازنات
 .الخاصة والصناديق الحسابات فى القصور المحلية،
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 الانتخابات فى المشاركة ضعف في وتتمثل: واجتماعية سياسية مشكلات و معوقات .4
 والانفجار البيئة تلوث المحلية، للتنمية معوق  وثقافى قيمى نمط شيوع المحلية،
 .الحضرى  التضخم السكانى،

 وتوصل الباحث من خلال معايشته للواقع في محيط مجتمع الدراسة إلى:

  فوق الجامعية وتتجه نحو تعين أصحاب المؤهلات المحلية  الإدارة وحداتأن سياسة
 الجامعية في الوظائف القيادية.

  و أ ًداخليا سواء كان ًلديها اهتمام بالتدريب عموماالمحلية في مصر  الإدارة وحداتأن
إلا أن هناك ضعف الوحدات. في جميع المجالات التي تتعلق بنشاط هذه  ًخارجيا

 الإدارة الإستراتيجية.ل وقصور في التدريب في مجا

 معرفة جيدة بمفاهيم وأساليب  لديهممن طبقة الإدارة العليا والوسطي  كبيرة ن نسبةأ
في المحلية  الإدارة وحداتالإدارة الإستراتيجية. وهذا مؤشر جيد يجب تعزيزه في 

 .الدورات التدريبية المتخصصة وبرامج الدراسات العليال من خلامصر 

 الإدارة  أهمية ومزايا وفوائد تطبيق كون عاملين يدرأن الغالبية العظمي من ال
يدة أكقناعة لديهم من العاملين  كبيرة وأن نسبة وحدات الإدارة المحلية.الإستراتيجية في 

 في مصر.المحلية  الإدارة وحداتبضرورة تطبيق الإدارة الإستراتيجية في 

 معرفة جيدة بكيفية استخدام لديهم من طبقة الإدارة العليا والوسطي كبيرة  ن نسبةأ
وبالتالي  SWOTلفتهم بتحليبمعرضعف  هناكأساليب الإدارة الإستراتيجية. لكن 

وهذا يتفق مع نتائج دراسات في مصر.  المحلية الإدارة وحداتضعف استخدامه في 
بعملية  يةمصر السابقة أشارت الي ضعف معرفة الإدارة العليا والوسطي في المنظمات 

 تيجي.الاسترال التحلي
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 تمارس عملية التخطيط الاستراتيجي بدرجة في مصر  المحلية الإدارة وحداتن أ
 متوسطة.

  غيرددة وـالة محـرؤية إستراتيجية ورسفي مصر المحلية  الإدارة وحداتأن لدي 
 )ضمنية(.مكتوبة 

  أن هناك علاقة ارتباط قوية بين معرفة الإدارة العليا والوسطي بمفاهيم وأساليب
 الإدارة الإستراتيجية وتطبيق وممارسة الإدارة الإستراتيجية. 

 الإدارة وحداتالعاملين في عملية التخطيط الاستراتيجي في  في مشاركةضعف  هناك 
 في مصر. المحلية

 من  محددة لكنها إستراتيجية وغايات افأهد المحلية في مصر الإدارة وحدات لدي نأ
 الإدارة في خاصة العاملين بعض لدي ومعروفة معلومة غيرن تكون أالممكن 
 التشغيلية.

  تتمتع بموارد وإمكانيات مناسبة تساعد على تنفيذ في مصر المحلية  الإدارة وحداتأن
 خططها الإستراتيجية.

  وحدات الإدارة تقدمها  الخدمات التيأن تطبيق الإدارة الإستراتيجية يساهم في جودة
 المحلية في مصر.

  ل تمتلك تقنية وتكنولوجيا متطورة في مجاوحدات الإدارة المحلية في مصر أن
 الاتصالات ساهمت في تقديم خدمات متميزة ومتطورة.

 الإدارة وحداتء في ءعلى الأدا سلباً واختلاف قيم وعادات العاملين يؤثر  ن تباينأ 
 في مصر.المحلية 
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 ملائمة وتساعد علي تطبيق في مصر  المحلية الإدارة وحداتن البيئة الداخلية في أ
 وممارسة الإدارة الاستراتيجية.

  الإدارة وحداتفي  الأداء وفعاليةكفاءة أن تطبيق الإدارة الإستراتيجية يؤدي إلي 
ءة كفاتسم بالالوحدات الإدارة المحلية في مصر ء العام ءن الأداأوتبين في مصر،  المحلية

 .الماضيةالسنوات ل والفعالية خلا

  تمارس الرقابة الإستراتيجية بصورة متوسطة في مصر  المحلية الإدارة وحداتأن
 اءوتقوم بالرقابة والمراجعة المستمرة للخطط والإستراتيجيات في جميع مراحلها لإجر

 التعديلات أو التغير إذا اقتضى الأمر ذلك وخاصة أن هذا القطاع سريع التأثر
 غيرات الاقتصادية والاجتماعية والتكنولوجية...الخ.بالمت

  تقدم الدعم والرعاية للمشروعات التي تخدم في مصر  المحلية الإدارة وحداتأن
 .المجتمع

 بأنه مبشر وفيهمصر في  المحلية الإدارة وحداتنشاط ل أن الإدارة العليا تنظر لمستقب 
ل ويعد هذا التفاؤ، الوحداتهذه العديد من الفرص التي قد تساهم في تطور نشاط 

ء ءمؤشر جيد سيساهم في رفع معنويات الإدارة العليا ويزيد من دافعيتهم لتطوير الأدا
 وتقديم خدمات متميزة.

  تحتاج  الإدارة المحليةن قوانين ولوائح أأن معظم العاملين بمختلف مستوياتهم يرون
 لية في مصر.وحدات الإدارة المحتساعد على تطور و تشجع إلي تطوير لكي 

  في مصر  المحلية الإدارة وحداتأن تطبيق وممارسة عملية الإدارة الإستراتيجية في
 يتم بدرجة متوسطة.
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 الإدارة  بعض المعوقات والمحددات التي تؤثر علي تطبيق وممارسة هناك
 منها:في مصر  المحلية الإدارة وحداتالإستراتيجية في 

 يجي.عدم توافر المتخصصين في التخطيط الإسترات 

 .عدم وجود رسالة مكتوبة ومعروفة للعاملين في الوحدة 

 . عدم وجود إدارة متخصصة لوضع الخطط الإستراتيجية 

 الوحدات.الإدارة الاستراتيجية في هذه ل ضعف التدريب في مجا 

 .غياب مفهوم المنافسة الذي يقلل من وجود الحافز لإعداد إستراتيجية 

 وحدات الإدارة ط الاستراتيجي في ضعف إشراك العاملين في عملية التخطي
 المحلية.

 كلالبيروقراطية وتحكم الإدارة العليا في ل التنظيمية مث كلالقصور في الهيا 
 ل.مجريات العم

 الاستراتيجي وتحديدا ل ضعف معرفة الإدارة العليا والوسطي بعملية التحلي
 .SWOTلتحلي

 ن معظم طبقة الإدارة العليا أإذ ، بشكل عام الإدارية كفاءاتضعف القدرات وال
ثر علي تطبيق الإدارة أالغير مختصين في الإدارة وهذا لاشك له من 

 الاستراتيجية.

 :توصيات الدراسة

 استناداً إلى ما تم التوصل إليه من نتائج، نوصي بما يلي:
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  ضرورة الاهتمام بتبني إستراتيجيات فعالة على مستوى كل وحدة محلية تتوافق مع
 .يئة لتحقيق أهدافها الإستراتيجيةالديناميكية في البالتغيرات 

  حدات في و  تأثيرها على فعالية الإستراتيجية ونظراً لأهمية التغيرات في البيئة الخارجية
ية، الاهتمام بجمع وتحديث هذه البيانات بصفة دور  العلياعلى الإدارة ف الإدارة المحلية

 والعمل على إنشاء قاعدة لهذه البيانات تساعد على ممارسة أنشطة صياغة الإستراتيجية
 بكفاءة.

  ل على بأهمية مشاركة الموظفين بإعداد إستراتيجيات المنظمة، والعم العليااهتمام الإدارة
إيجابي على تنمية مهاراتهم في صياغة  أثر دعم هذه الأنشطة بشكلٍ أفضل، لما لها من

 الإستراتيجية.

  م حتى يت بالتنسيق بين الأهداف السنوية والأهداف الإستراتيجية العليااهتمام الإدارة
العمل بشكل منظم، وأن توضح إجراءات تنفيذ الإستراتيجية، بالإضافة إلى العمل على 

 تيجيةإيجابي على تنفيذ الإسترا أثرها من توفير الموارد البشرية الكافية للتنفيذ، لما ل
 المحددة.

 في وحدات الإدارة المحلية من المهم التعرف على معوقات تطبيق الإدارة الإستراتيجية ،
والعمل على الحد منها. وللحد من المعوقات التي تم التوصل إليها في نتائج الدراسة 

 على وحدات الإدارة المحلية القيام بالتالي:يجب 

 خاصة في الوظائف القيادية المناسب ديمي كارة الاهتمام بالتخصص الأضرو
 العليا.

 نظام معلومات إستراتيجي فعال ومستمر لجمع وتحليل البيانات  نشاءالعمل على إ
الخاصة بالبيئة الخارجية المحيطة بوحدات الإدارة المحلية، لتحديد العوامل ذات 
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المحلية والاستفادة منها، كذلك تحديد  الآثار الإيجابية على كفاءة وحدات الإدارة
 السلبية والعمل على الحد منها. العوامل ذات الآثار

  والموظفين على إعداد  العلياإعداد برامج مستمرة لتنمية وتدريب القيادات
 الإستراتيجيات الفعالة لإدارة وحدات الإدارة المحلية.

  طريق جوائز التميز مثلاً إدخال عنصر المنافسة بين وحدات الإدارة المحلية عن 
كأداة دعم تحقق من  كالجودة الشاملة؛ لتحفيزها على تطبيق الإدارة الإستراتيجية

الية بما خلالها وحدات الإدارة المحلية الاستخدام الأمثل لمواردها المادية والفنية والم
 يكفل لها تحقيق الميزة التنافسية.

 ية للعاملين بها؛ ليتسنى لهم معرفة الإدارة المحل ةالعمل على تحديد رسالة وحد
لتحقيقها حالياً ومستقبلياً، وبالتالي إعداد وتنفيذ  الوحدة التي تسعى هدافالأ

 ورسالتها.ة وحدالإستراتيجيات تعمل على تحقيق أهداف 

 التحول من الرقابة على المدخلات والإجراءات والقواعد إلى الرقابة على المخرجات 
مستوى الإنجازات التي تم تحقيقها من قبل وحدات الإدارة والنتائج؛ للوقوف على 

 المحلية.

 في  الإطلاع على تجارب الدول الأخرى التي طبقت مفهوم الإدارة الإستراتيجية
أجهزتها الحكومية ووحدات الإدارة المحلية بها؛ للتعرف على المعوقات التي 

 .هاعلىواجهتها، وكيف تغلبت 

  المعرفي اء الجانب أثر إجراء المزيد من الندوات، وورش العمل التي من شأنها
ممارسة وكيفية الثقافي لدى الإداريين مما يسهم إيجاباً في توضيح مفهوم وأهمية و 
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من خلال تسليط الضوء على الفوائد المتحققة من تطبيق هذا  الإدارة الإستراتيجية
 المفهوم.

 الإدارة نظام تطوير و تي يمكن استخدامها في اصلاحال هناك مجموعة من الآليات 
 -مصر وتتمثل في الاتي : فى المحلية

 . المحلية المستويات فى النظر إعادة .1
 . المحلية المجالس فى العضوية نظام تطوير .2
 .المحلية المدنية الخدمة نظام تطوير .3
 . ووضوح بدقة محلى مستوى  كل اختصاصات تحديد .4
 .المحلية القرارات وصنع المساءلة من والمواطنين المحلية المجالس أعضاء تمكين .5
 . محلية اتحادات تكوين .6
 المحلية للوحدات أكبر سلطات إعطاء: ويشمل: المحلية للوحدات المالى التمكين .7

 ادرمص عن للعاملين ، الدراسة والإدارية الفنية القدرات موازناتها ، تطوير إدارة فى
 الذاتية الجهود المحلى ، تشجيع العام الانفاق ترشيدالمالية ،  للموارد متجددة
 إسناد فى الحكومية ، التوسع غير والمنظمات الإعمال ورجال بالإفراد الخاصة

 وحدات الى المحلى الطابع ذات الموارد خاصة ، نقل شركات الى الخدمات تقديم
 ، تطوير والرسوم الضرائب تحصيل إدارات فى العاملين المحلية ، تحفيز الإدارة
 الديمقراطى الفكر الدفع ، تعميق عن المتخلفين تعاقب تشريعات الدفع ، وجود آليات
 يةاللامركز  بتنظيم المتعلقة واللوائح القوانين المحلى ، تعديل التنظيم فى وتفعيلة

المحلية ،  السلطات الى المقدمة المركزية للإعانات جديد نظام المحلية ، دعم
 فى المحلى للإصلاح أجهزة القروض ، تشكيل بعقد المحلية السلطة قيام تسهيل

 المالية الهندسة أساليب والمجتمعية ، استخدام  الشعبية المساءلة مصر ، تفعيل
 . الحديثة
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 :الدراسات المستقبلية

حث بأهمية إجراء دراسات مستقبلية حول الجوانب المتعددة لتطبيق مفهوم ايوصي الب
لنظري اوحدات الإدارة المحلية ، لجدة الموضوع وحداثته في المجالين  في الإدارة الإستراتيجية

 والتطبيقي. ومن بين الدراسات المقترحة ما يلي:

 في ممارسة الإدارة الإستراتيجية دراسة مدى تقدم وحدات الإدارة المحلية. 

 في وحدات الإدارة المحلية. دراسة مدى توفر متطلبات تطبيق الإدارة الإستراتيجية 

 والتي  يةإجراء دراسة مقارنة بين أداء وحدات الإدارة المحلية التي تبنت الإدارة الإستراتيج
 لم تتبناها.

 ى في وحدات الإدارة المحلية على مستو  إجراء دراسة تتناول واقع الإدارة الإستراتيجية
 النشاط، وعلى المستوى الوظيفي.

  ي ها في وحدات الإدارة المحلية التالخطط والإستراتيجيات التي تم بلورتوتقييم دراسة
تمارس الإدارة الإستراتيجية، واخضاعها للتحليل والنقد لتقييم مدى صحة إعدادها من 

 الناحية العلمية.

 واقع  كأداة لجمع البيانات الميدانية، فإنه ينصح بإعادة دراسة الاستبانة نظراً لاستخدام"
 باستخدام أداة أخرى لجمع لية المصرية"في وحدات الإدارة المح الإدارة الإستراتيجية

 في وحدات الإدارة المحلية للتعرف العلياالبيانات كالمقابلات الشخصية مع القيادات 
ئج في منظماتهم، قبل محاولة تعميم نتا بدقة على كيفية ممارستهم للإدارة الإستراتيجية

 الدراسة.
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 :العربية المراجع

م(. أساسيات الإدارة الإستراتيجية . )الطبعة الثانية(. 1997أبو قحف، عبد السلام. )
 والنشر.الإسكندرية: مكتبة الإشعاع للطباعة 

فة، أساسيات التنظيم والإدارة، الطبعة الثالثة، دار المعر  م(.2001. )عبد السلام، أبو قحف
 .عمّان

في  م(. المشاكل التي تحد من تطبيق الإدارة الإستراتيجية2000أبو ناعم، عبد الحميد. )
دارة ارية، إالمنظمات العامة بدولة الإمارات العربية المتحدة. الإمارات، معهد التنمية الإد

 58-1البحوث والاستشارات:
ولة م(. تقييم الإستراتيجيات المطبقة بالوزارات الاتحادية بد2000أبو ناعم، عبد الحميد. )

نمية الإمارات العربية المتحدة في ضوء مفاهيم الإدارة العامة الجديدة. الإمارات، معهد الت
  46-1الإدارية، إدارة البحوث والاستشارات: 

 م(. الإدارة العامة: إدارة الحكومة بأسلوب القطاع الخاص.2002م، عبد الحميد. )أبو ناع
 القاهرة: مطابع الدار الهندسية.

ة: م(. الإدارة الإستراتيجية: بناء منظمات المستقبل. القاهر 2003أبو ناعم، عبد الحميد. )
 الدار القدسية للطباعة والنشر.

مفاهيم ونماذج  (. الإدارة الإستراتيجيةم2006إدريس، ثابت و المرسي، جمال الدين. )
 تطبيقية. الدار الجامعية للطباعة والنشر والتوزيع، الإسكندرية. 

العوامل البيئية على أهداف  ثرلأ العليام(. مفهوم مدير الإدارة 1997. )حبيب أيوب، ناديا
ستراتيجياتها. جامعة الملك سعود، كلية العلوم الإدارية، مركز  سعوديةالمنشآت الصناعية ال وا 

 البحوث.
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ية دولسعت المنشآاتيجية في ارلإستدارة الإاسة رمما م(.1997يب. )يا حبادن، يوبأ
لسابع ا دلمجل، العامةدارة الإا هدفي معض يارلالعامة دارة الإا. ةلمنشأرة ادا بقهعلاقتو
 .424م، ص1997نوفمبر، الثالث العددن، ولثلاثوا

قيادة التحويلية في الأداء المؤسسي: دراسة ال(. م2020باحصين، أحمد محفوظ عوض. )
رسالة  م،2018-2013من  حالة منظمة صلة للتنمية بالجمهورية اليمنية في الفترة

 ماجستير، جامعة أم درمان الإسلامية، السودان. 
 .الجامعية، الإسكندرية إدارة توازن الأداء، الدارم(. 2004. )بحيرى، سعد صادق

 في القطاع العام. م(. مدى الحاجة إلى الإدارة الإستراتيجية1996البراك، عبد الرحمن. )
 .640-595(: 1(، ع )33جامعة الإسكندرية، مجلة كلية التجارة، مج )

 م(. التخطيط الإستراتيجي: المخاطر والفرص2003برايسون، جون و اينسفايلر، روبرت. )
 م(.1988الطبعة الأولى(. د.ن )نشر الكتاب قبل الترجمة سنة للمخططين. )

 .برنامج الامم المتحدة الإنمائى
ة؟. العربية: إشكالية ثقافية أم دراسةي ـ(. أمراض الإستراتيجيام2006البريدي، عبد الله. )

جامعة الملك خالد  –م العالي علىفي مؤسسات الت دراسة مقدم لندوة الإدارة الإستراتيجية
 هـ20/11/1426-18-بهاأ –لتعاون مع المنظمة العربية للتنمية الإدارية با

: في تحسين إدارة المدن الجديدة دور الإدارة الإستراتيجية .(م2017).محمد السيد، بغدادي
(: م2017) 3، ع  37دراسة حالة مدينة الصالحية الجديدة. المجلة العربية للإدارة مج 

205 - 206. 
 تقييم أداء الشركات و الأفراد، دار قباء، القاهرة. م(.2001. )زهير، ثابت

تقييم الأداء في الإدارات الصحية، أطروحة دكتوراه م(. 2009. )جبين، عبد الوهاب محمد
 .غير منشورة، جامعة سانت كليمنتس العالمية، الجمهورية العربية السورية
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(. برحيل بيتر دركر في نوفمبر الماضي: نهاية الرجل الإداري. 2006الجهني، محمد فالح. )
 مجلة المعرفة، القاهرة. 

مد . )الطبعة الأولى(. الأردن: دار ومكتبة الحايةستراتيجم(. إدارة الإ2000جواد، شوقي. )
 للنشر والتوزيع.
لطبعة الأولى(. الأردن: دار م(. إدارة المنظمات: منظور كلي. )ا2003حريم، حسين. )

 الحامد.
(. 2018هالة محمد. )، هبة سعود عبدالعزيز و السيد، الحوطى وسلامة عبدالعظيم ، حسين

، ع  29مية.مجلة كلية التربية، مج علىودورها في الارتقاء بالمنظمة الت الإدارة الإستراتيجية
116 ،410 – 438 

الإدارة الاستراتيجية على أداء شركة السكر السودانية، رسالة  أثرحسين، صالح عثمان.
، دكتوراه غير منشورة جامعة أمدرمان الإسلامية، كلية الدراسات العليا، العلوم الإدارية

 .م2004
 الإدارة الإستراتيجية، دار وائل، عمان. م(.2000. )الحسيني، فلاح حسن عداي

للمؤسسات والشركات. دمشق: سلسلة الرضا  يجيةم(. الإدارة الإسترات1999حيدر، يونس.)
 للمعلومات.

دارة عصر  –العولمة (. م2000. )الخضيري، محسن أحمد مقدمة في الفكر واقتصاد وا 
 .القاهرة: مجموعة النيل العربية.اللادولة

 م(. مقدمة في الإدارة الإستراتيجية . د.ن 2001خطاب، عايدة. )
التخطيط الإستراتيجي في المنظمة العامة لتحلية المياه (. واقع 2003الدلبحي، سيف. )

. رسالة ماجستير غير منشورة، الرياض: جامعة الملك المملكة العربية السعوديةالمالحة ب
 سعود.



ــــــــالمراجع   ــــــــــــــــــ ــــــــــــــــــ ــــــــــــــــــ ــــــــــ ــــــــــــــــــ ــــــــــــــــــ ــــــــــــــــــ ــــــــــــــــــــــــ ــــــــــــــــــ ــــــــــــــــــــــــــ ــــــــــــــــــــــ ــــــــــــــــــ ــــــــــــــــــ ـــــــــــــــــــــــ ــــــــ ــــــــــــــــــــــــــ ـــــــــــــــــــ ــــــــــــــــــ ــــــــــــــــــ ــــــــــــــــــــــــــــــــــــ ــــــــــــــــــ ــــــــــــــــــ ــــــــــــــــــ ــــــــــــــــــ ــــــــــــــــــ ـــــــــــــــــــــــــــــــ ـــــــــــــ  ـــــــ

 ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

 

 ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ﴾  110  ﴿ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

م(.الإدارة الإستراتيجية: مفاهيم وعمليات وحالات دراسية. الأردن: 2005الدوري، زكريا. )
 دار اليازوري.
 .إدارة الموارد البشرية، دار المريخ، الرياض. م(2003. )ديسلر، جاري 

م(. دراسة مدى وعي مسؤولي الشركات نحو استخدام المعلومات 2004رويبح، كمال.)
 .181-149(: 2(، ع )11الإستراتيجية . المجلة العربية للعلوم الإدارية، مج )

 .شر والتوزيععمان: دار وائل للن.أساسيات الإدارة الإستراتيجية.(2005)السالم، مؤيد 
 م(. نظرية المنظمة: الهيكل والتصميم. )الطبعة الأولى(. عمان: دار2000السالم، مؤيد. )

 وائل.
ة م العالي، دراسعلىالإدارة الإستراتيجية في أداء مؤسسات الت أثر. (م2016)سعاد، عياط. 

 .بشار: جامعة جزائررسالة ماجستير غير منشورة. الميدانية جامعة طاهري محمد بشار.
م(. تطور الفكر التنظيمي. )الطبعة الثانية(. الكويت: وكالة 1980. )علىالسلمي، 

 المطبوعات.
 ها في رفع أداء منظمات الأعمال، دراسةأثر الإستراتيجية و  (.الإدارة2007سليطين، سوما.)

رسالة ماجستير، كلية . ميدانية على المنظمات الصناعية العامة في الساحل السوري 
 الاقتصاد، جامعة تشرين: سوريا.

 التخطيط الإستراتيجي لنشاط التسويق على الأداء العام أثرم(. 2006. )سليمان، هشام سيد
للمنظمة: دراسة تطبيقية على شركات إنتاج الدواء العاملة في السوق المصري، رسالة 

 .دكتوراة، كلية التجارة جامعة القاهرة
 مفاهيم وحالات تطبيقية، المكتب: الإدارة الإستراتيجية م(.1999. )السيد، إسماعيل محمد

 .العربي الحديث، الإسكندرية
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م(. الإدارة الإستراتيجية: مفاهيم وحالات تطبيقية. الإسكندرية: 2000السيد، إسماعيل. )
 الدار الجامعية.

(. نحو أداء أفضل في القطاع الحكومي في جمهورية مصر م2005الشقاوي، عبد الرحمن. )
  18-14(: 50عربية. رسالة معهد الإدارة، ع )ال

(. دور الإدارة الإستراتيجية في تحسين 2019الشنتف، يوسف أحمد و قفه، محمد شحادة )
مستوى الأداء الموسسي في الكليات الجامعية الحكومية في قطاع غزة. مجلة كلية فلسطين 

 . 442: 401(، 2019) 6التقنية للأبحاث والدراسات، ع 
ة، دراسة تحليلية للكفاءة في التسيّير، رسالة ماجستير غير منشور م(.1995. )الداوي  الشيخ،

 .110، ص1995كلية علوم التسيير جامعة الجزائر، 
اقتصاديات الأعمال، المكتب  م(.1987.)أبو قحف، عبد السلامو الصحن، محمد فريد 
 .العربي الحديث، القاهرة
على الأموال العمومية كأداة لتحسين التسيير  لرقابةم(.ا2005. )صرارمة، عبد الوحيد

 المؤتمر العلمي الدولي حول الأداء المتميز للمنظماتورقة دراسةية مقدمة إلى الحكومي، 
 .16، ص2005مارس،  09 - 08والحكومات، جامعة ورقلة، الجزائر، 

يا: دار م(. صناعة التنمية الإدارية في القرن الحادي والعشرين. سور 2002الصرن، رعد. )
 الرضا للنشر.

الحكم المحلى فى الوطن  (.م 2005. )عبدالوهاب، سمير محمدو الطعامنة، محمد محمود 
 .منشورات المنظمة العربية للتنمية الإدارية، القاهرة .العربى و اتجاهات التطوير

 الوجيز فى القانون الإدارى، دار الفكر العربى، القاهرة.م(.1989. )الطماوى، سليمان
. الرياض: الطويل المنظماتم(. العوامل المؤثرة على الأداء في 1997الطويل، محمد.)

 12-1للاستشارات الإدارية والتدريب: 
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Thune.S and R.House,''where Long Range Planning pay 
off'',Business Horizonzs,August,1970. 
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 كلية التجارة         

 قسم إدارة الأعمال     
 العلياـــات ــــــــــــــــــــــالدراســــــــ

=============== 

 (1ملحق )
 

 وحدات الإدارة المحلية( يوزع علي الإدارة العليا والوسطي في 1استبيان رقم )
 / السيد الفاضل

 تحية طيبة وبعد، 
إن التقدم العلمي لا يمكن تحقيقه إلا من خلال ربط الجوانب النظرية بالجوانب الواقعية التطبيقية، وحيث أنني أقوم 

 قدرتها وزيادة المحلية الإدارة وحدات في الأداء وفعالية كفاءة على الإستراتيجية الإدارة أثر " بعنوان بإجراء دراسة
تهدف "، الجيزة بمحافظة وحدات الإدارة المحلية على بالتطبيق المعاصرة العالمية التحديات و التغيرات مواجهة على

ويتوقف نجاح الدراسة نتائج هذا ل من خلانظام الإدارة المحلية في مصر هذه الدراسة إلى المساهمة في تطوير 
مع ، على مساعدتكم عن طريق الإجابة الدقيقة والصريحة لجميع أسئلة الاستبيان المرفقالدراسة هذا  ستكمالوإ

علي ل ء ومقترحاتكم لتجاوز هذه العقبات وأي مقترحات ترونها تعمءما تواجهونه من معوقات في الأدال إضافتكم لك
 ء بهذا القطاع الحيوي.ءالأداير تطو
وتستخدم لأغراض ، بسرية تامةل عليها منكم ستعامل جميع البيانات التي سيتم الحصوالباحث إلتزامه التام بأن  كدويؤ 
سمك في أي موضع من هذا أولمزيد من الاطمئنان علي سرية إجاباتكم وضمان لذلك لاتكتب ، فقطالدراسة هذا 

 .الله تعالى إذا رغبتم في ذلكشاء منها إن  نتهاءبنتائج الدراسة بعد الإ كموسيتم تزويد، الاستبيان
 وشكراً 
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 :رقم الإجابة التي تناسبكل حو( √)يرجى التكرم بوضع علامة  :الأولمالقس

 وع:ــــالن (1)
 ذكر. 
 .أنثى 

 ر:ــــ( العم2)
 سنة.30منل أق 
 سنة.40إلى30من 
 سنة.50إلى41من 
 سنة.60إلى51من 
  سنة.60منأكثر 

 ( الحالة الاجتماعية:3)
 .متزوج 
 عزب.ا 
 .مطلق 
 ل.أرم 

 حصلت عليه:العلمي الذي ل ( المؤه4)
 .ثانوي 
 .دبلوم 
 .بكالوريوس 
 عالي. دبلوم 
 .ماجستير 
 كتوراهد. 
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 ديمي:كاتخصصك الأ (5)
 ل.إدارة أعما 
 .محاسبة 
 .تأمين 
 .اقتصاد 
 .هندسة 
 .حاسوب 
 كرأخرى تذ ............................................... 

 الوحدة المحلية:( الوظيفة الحالية التي تشغلها في 6) 
 .المديرالعام 
 .نائب المدير العام 
 المديرالعام. مساعد 
 .مديرإدارة 
 كرأخرى تذ ............................................... 

 وحدات الإدارة المحلية / جهات أخري:( عدد سنوات خبراتكم السابقة في 7) 
 سنوات. 5من  لأق 
 سنوات.10إلى 5 من 
 سنة.15إلى 11من 
 سنة.20لىإ 16من 
 سنة.20من كثرأ 

 بها:ل الحالية التي تعمالوحدة المحلية ( عدد سنوات الخدمة في 8)
 سنوات 5منل أق. 
 سنوات. 10 إلى 5 من 
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  سنة. 15إلى  11من 
  سنة. 20إلى  16من 
 سنة. 20من  كثرأ 

 من خيار: كثريمكن اختيار أ ( الدورات التدريبية التي حصلت عليها:9)
 المحلية.ل الوحدة دورات تدريبية داخ 
  ل مصر.وداخالوحدة المحلية دورات تدريبية خارج 
  مصر.دورات تدريبية خارج 

 من إجابة: كثريمكن اختيار أ التدريب الذي حصلت عليه:ل ( حدد مجا10) 
 .الإدارة الإستراتيجية 
 ء.ءوالفعالية وتقويم الأداكفاءة ال 
 .القيادة الفعالة وتنمية القدرات الإدارية 
 ومايتعلق بهما. والمعلومات، الاتصالات 
 كرأخرى تذ ............................................... 

الات الإدارة ـمن مجل ( إذا حصلت علي تدريب في الإدارة الإستراتيجية حدد في أي مجا11) 
 هذا التدريب مع تحديد الفترة الزمنية.كان الإستراتيجية 

 ............................... التدريب فترة ............................. 
 ............................... التدريب فترة ............................. 
 ............................... التدريب فترة ............................. 
 ............................... التدريب فترة ............................. 

 كثريمكن اختيار أالوحدة المحلية؟ ( يشارك في عملية وضع وإعداد خطط وإستراتيجيات 12) 
 ن إجابة:ـم

 .الإدارة العليا 
  بالوحدةإدارة التخطيط. 
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 الإدارات. مديرين 
 الأقسام. ساءرؤ 
 الوحدة المحلية.التخطيط الإستراتيجي من خارج ل في مجا راءالاستشاريون والخب 
 الوحدة المحلية.وخارج ل التخطيط الإستراتيجي من داخل افي مج راءالاستشاريون والخب 
 كرأخرى تذ ............................................... 
 ني:الثامالقس
اه والذي ـارات أدنـين الخيـفي المربع الذي تري انه مناسب من ب( √)التكرم بوضع علامة  يرجى

 :الوحدة المحليةيعبر عن وضع 

 أوافق
 بشدة

 محايد أوافق
لا 
 أوافق

 لاأوافق
 بشدة

 يـف ةيجاتيرتـسلإاة رادلإاة ـسرامموق بيطتة جرد
 م الوحدة المحلية

 النشاط
اليب الإدارة ـاهيم وأسـدة بمفـجيـة ديكم معرفـل     

 .الإستراتيجية
1 

لديكم معرفة جيدة بعملية التخطيط      
 الاستراتيجي.

2 

اليب ـتخدام أسـاسلديكم معرفة جيدة بكيفية      
 .الإدارة الإستراتيجية

3 

ق الإدارة ـا تطبيـد ومزايـة بفوائـديكم معرفـل     
 .الوحدة المحليةالإستراتيجية في 

4 

لديكم قناعة بضرورة تطبيق الإدارة      
 .الوحدة المحليةالإستراتيجية في 

5 

يط ـعملية التخطالوحدة المحلية تمارس      
عملياتها وأنشطتها ي جميع ـتراتيجي فـالاس

 .وبطريقة علمية منظمة
6 

رؤية إستراتيجية محددة الوحدة المحلية لدى      
 .ومكتوبة

7 
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 النشاط
 8 .رسالة واضحة ومكتوبةالوحدة المحلية لدي      

معلومة ومفهومة لدى الوحدة المحلية رسالة      
 .الوحدة المحلية جميع العاملين في

9 

معلومة ومفهومة لدى الوحدة المحلية رسالة      
 .جميع الأطراف ذات المصلحة

10 

بتحديد المجالات التي الوحدة المحلية تقوم      
 .تميزها عن غيرها

11 

تراتيجية ـات إسـأهداف وغايالوحدة المحلية لدى      
 .ددة ومكتوبةـمح

12 

معلومة لدي الوحدة المحلية أهداف وغايات      
 .المحليةالوحدة املين في ـجميع الع

13 

ع ـسنوية لجميـدافها الـأهالوحدة المحلية تضع      
علي الأهداف بناءاشطتها وعملياتها ـأن

 .الإستراتيجية
14 

ط ـداد خطـع وإعـة وضـتقوم الإدارة العليا بعملي     
 .الوحدة المحلية وإستراتيجيات

15 

يتم إشراك العاملين في عملية التخطيط      
 .الوحدة المحليةتراتيجي في ـالاس

16 

 ـلة التحليـدة بعمليـة جيـلدي الإدارة العليا معرف     
 .الاستراتيجي

17 

الوحدة المحلية واستراتيجيات ط يتم إعداد خط     
 .ي بيانات ومعلومات دقيقةـعلبناءا 

18 

     
  SWOTلتعتمد الإدارة العليا علي تحلي

لمعرفة نقاط القوة والضعف والفرص 
 .ة الداخلية والخارجيةـي البيئـدات فـوالتهدي

19 
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 النشاط

     
 خططها وإستراتيجياتهاالوحدة المحلية تضع 
عناصر البيئة ل على نتائج تحليبناءا 

 .الخارجية الداخلية
20 

خطة إستراتيجية محددة الوحدة المحلية لدى      
 .ومكتوبة

21 

     
ل خطط قصيرة الأجالوحدة المحلية تضع 
شطتها وعملياتها لتنفيذ خطتها ـأنع ـلجمي

 .الإستراتيجية
22 

     

ستخدم ـيتم وضع خطط وإستراتيجيات بديلة ت
د حدوث أي تغيرات في البيئة الخارجية ـعن

أو الداخلية أو انحراف في الخطط 
 .والاستراتيجيات

23 

     
بوضع الوحدة المحلية إدارات وأقسام  تقوم

علي الإستراتيجية  ءاسنوية بناـخططها ال
 .للوحدة المحليةالكلية 

24 

     
ر ـعناصل تقوم الإدارة العليا بدراسة وتحلي

ة الداخلية لتحديد نقاط القوة والضعف ـالبيئ
 .أداء الوحدة المحليةفي

25 

     

ـر عناصل تقوم الإدارة العليا بدراسة وتحلي
ا ـللتنبؤ بمللوحدة المحلية ة الخارجية ـالبيئ
رات لاغتنام الفرص ومواجهة ـتغي نـدث مـيح

 .المخاطر

26 

     
بموارد وإمكانيات الوحدة المحلية تتمتع 

مناسبة تساعد على تنفيذ خططها 
 .الإستراتيجية

27 
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ة القيم السائدو للوحدة المحليةالثقافة التنظيمية      
 .فيهاتساعد علي تطبيق الإدارة الإستراتيجية

28 

العاملين تساهم في تحقيق قيم وعادات وثقافة      
 .الوحدة المحليةأهداف 

29 

للوحدة المحلية التنظيمي الحالي ل الهيك     
 .ق الإدارة الإستراتيجيةـيساعد على تطبي

30 

للوحدة المحلية التنظيمي الحالي ل الهيك     
 .وفعاليةكفاءة از المهام بـيساعد علي انج

31 

     

الوحدة  أقسامو تتسم العلاقات بين إدارات
بالتعاون والتنسيق المشترك ويسودها المحلية 

الوحدة تحقيق أهداف ـل روح الفريق من أج
 .المحلية

32 

     
ملائمة ل الوحدة المحلية داخل بيئة العم

سهولة ل از المهام بكـوتساعد على انج
 .ويسر

33 

     
اليب ـتساهم معرفة الإدارة العليا باستخدام أس

ذ ـة تنفيـوفعاليكفاءة ي ـعلالإدارة الإستراتيجية 
 .الوحدة المحليةط واستراتيجيات ـخط

34 

 كفاءةى ـتطبيق الإدارة الإستراتيجية يؤدي إل     
 .أداء الوحدة المحلية

35 

 ةـى فعاليـتطبيق الإدارة الإستراتيجية يؤدي إل     
 .أداء الوحدة المحلية

36 

زيادة تطبيق الإدارة الإستراتيجية يؤدي إلي      
مواجهة التغيرات و التحديات  علىقدرتها 

 العالمية المعاصرة.
37 
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 أوافق
 محايد أوافق بشدة

لا 
 أوافق

 لاأوافق
 بشدة

 يـف ةيجاتيرتـسلإاة رادلإاة ـسرامموق بيطتة جرد
 م الوحدة المحلية

 النشاط
تطبيق الإدارة الإستراتيجية يؤدي إلي جودة      

 .الوحدة المحليةالخدمات التي تقدمها 
38 

تطبيق الإدارة الإستراتيجية يساهم في تحقيق      
 .الوحدة المحليةأهداف 

39 

املين ـدريب العـبتالوحدة المحلية تهتم إدارة      
الوحدة ع المجالات المتعلقة بنشاط ـي جميـف

 .المحلية
40 

ستويات الإدارة ـمـل هناك برامج تدريب لك     
الإدارة ل ا والوسطي في مجاـالعلي

 .الإستراتيجية
42 

تقنية وتكنولوجيا الوحدة المحلية تمتلك      
الاتصالات تساهم في ل اـي مجـمتطورة ف

 .تقديم خدمات متميزة ومتنوعة
42 

هناك تباين واختلاف في قيم وعادات      
 .الوحدة المحليةالعاملين في 

43 

يؤثر تباين واختلاف قيم وعادات العاملين      
 .ءءعلي الأدا ًسلبا

44 

تراتيجية ـة الإسـالرقابالوحدة المحلية ارس ـتم     
 .وقوعها ومعالجتهال د الانحرافات قبـلتحدي

45 

ة ـبالرقابة والمراجعالوحدة المحلية تقوم إدارة      
ع ـستمرة للخطط والإستراتيجيات في جميـالم

ء التعديلات أوالتغيير إذا راءك لإجـمراحلها وذل
 .اقتضي الأمر ذلك

46 

الدعم والرعاية الوحدة المحلية تقدم      
ل المجتمع الذي تعم للمشروعات التي تخدم

47 
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 أوافق
 محايد أوافق بشدة

لا 
 أوافق

 لاأوافق
 بشدة

 يـف ةيجاتيرتـسلإاة رادلإاة ـسرامموق بيطتة جرد
 م الوحدة المحلية

 النشاط
 (.لمسؤولية الاجتماعية)ا فيه

وحدات نشاط ل تنظر الإدارة العليا لمستقب     
بأنه مبشر وفيه مصر ي ـفالإدارة المحلية 
ي تساهم في تطور ـرص التـالعديد من الف

 .الوحدة المحليةنشاط 

48 

لإدارة المحلية في مصر قوانين ولوائح ا     
م(  1979لسنة  43م، قانون  2014)دستور 
 .الوحدة المحليةور نشاط ـى تطـتساعد عل

49 

لإدارة المحلية في مصر قوانين ولوائح ا     
م(  1979لسنة  43م، قانون 2014)دستور 
نظام الإدارة المحلية في ور ـى تطـعلتشجع 
 .مصر

50 

دات بالوحة ـمقارنلوحدتكم ء العام ءلتقييم الأدا كميرجى التكرم باستخدام تقدير :لثالثام القس
ي النسبة المئوية من هذا ـاهـفم %100يساويل ء الأمثءوبافتراض أن الأدابالمحافظة رى ـالأخ
 تحققه وذلك بالنسبة للمعاييرأدناه: وحدتكمء المثالي الذي ترى أن ءالأدا

1 2 3 4 5 
20% 40% 60% 80% 100% 

 في المكان الذي تري انه مناسب( √)يرجي التكرم بوضع علامة 

5 4 3 2 1 

 داءمقارنة بالأالوحدة المحلية  داءنسبة أ
 %100المثالي

 م
 ةفاءالك (الوحدة المحليةأداء المتعلقة ب الأنشطة
 )والفعالية

 1 .كفاءةبالللوحدة المحلية ء العام ءمدي اتسام الأدا     

 2 .بالفعاليةللوحدة المحلية ء العام ءمدي اتسام الأدا     
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 %100المثالي

 م
 ةفاءالك (الوحدة المحليةأداء المتعلقة ب الأنشطة
 )والفعالية

ل خلا تحقيق رضاء المواطن علىقدرة الوحدة مدي      
 .السنوات الثلاثة الماضية

3 

ل خلامشروعاتها الاستثمارية  تنفيذ علىقدرة الوحدة مدي      
 .السنوات الثلاثة الماضية

4 

ت ارـبخلاوفاءات كلا بذجى لع الوحدة المحليةة ردقي دم     
ى وتسـم ىـلع تـنكاواء ـسا ـهيلع ةظفاحملاو ةزـيمتملا
 .المهندسين والفنيين أوالعاملين المهرة وأة رادلإا

5 

التي تنفذها  المشروعاتوا همدقتي تلات امدخلا ةدوج ىدم     
 .الوحدات الأخري مقارنة ب للمواطنين الوحدة المحلية

6 

ع افتراو الوحدة المحليةيفن يلماعللي فيظولاا ضرلاى دم     
 .للوحدة المحليةوولائهم  مهتاـيونعم

7 

الوحدة مدى تطورالتقنية والتكنولوجيا المستخدمة في      
 .المحلية

8 

 9 .المخطط انجازهاالوحدة المحلية مدى تحقيق أهداف      

 10 .الوحدة المحليةعن مستوي خدمات المواطنين مدي رضا      

التي سوف تنفذها الوحدة  المشروعاتعدد ة دايزل امتحاي دم     
لتحقيق التنمية  القادمة ةـثلاثلا تاونسلا للاخ المحلية

 ولزيادة رضا المواطنين عن أداء الوحدة.
11 

الوحدة داء لأالمحافظة ووزارة التنمية المحلية مدي تقدير     
 .المحلية

12 

 ةقلاعلات اذت اساردلاو ثوحبلا راءجإب مامتهلااى دم     
 13 ).التطويرالمستمر (المحليةالوحدة  طاشـنب

الوحدة داء لأوحدات الإدارة المحلية الاخري مدي تقدير     
 .المحلية

14 
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 م
 ةفاءالك (الوحدة المحليةأداء المتعلقة ب الأنشطة
 )والفعالية

 15 .المحلية لأداء الوحدةوزارة التنمية المحلية مدي تقدير      

؟ عملية الإدارة الإستراتيجية في جميع عملياتها وأنشطتهاالوحدة المحلية تطبق ل ه كمفي تقدير
 )نعم( )لا(

دارة ق الإـة وتطبيـة ممارسـعمليـن أهم الفوائد والمزايا التي نتجت م كرالإجابة بنعم اذكانت إذا 
 الوحدة المحلية؟الإستراتيجية في 
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...................................................................................................... 
ة الإدارة ـق عمليـدون تطبيل والمعوقات التي تحو كلالمشاكرنت الإجابة بلا اذكاأما إذا 

 الوحدة المحلية؟الإستراتيجية في 
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...................................................................................................... 

 
 الدراسة:يمكن تدوين أي ملاحظات أواقتراحات تفيد هذا 
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...................................................................................................... 

 مع خالص شكري وتقديري
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 وحدات الإدارة المحليةعلي الإدارة التشغيلية في  يوزع( 2استبيان رقم )
 / السيد الفاضل

 تحية طيبة وبعد، 
حيث و العلمي لا يمكن تحقيقه إلا من خلال ربط الجوانب النظرية بالجوانب الواقعية التطبيقية،  إن التقدم

 المحلية لإدارةا وحدات في الأداء وفعالية كفاءة على الإستراتيجية الإدارة أثربعنوان" أنني أقوم بإجراء دراسة
 ارة المحليةوحدات الإد على بالتطبيق المعاصرة العالمية التحديات و التغيرات مواجهة على قدرتها وزيادة

ل من خلانظام الإدارة المحلية في مصر تهدف هذه الدراسة إلى المساهمة في تطوير "، الجيزة بمحافظة
حة على مساعدتكم عن طريق الإجابة الدقيقة والصريالدراسة هذا  ستكمالويتوقف نجاح وإالدراسة نتائج هذا 

 ء ومقترحاتكم لتجاوزءما تواجهونه من معوقات في الأدال ضافتكم لكمع إ، لجميع أسئلة الاستبيان المرفق
 ء بهذا القطاع الحيوي.ءالأداير علي تطول هذه العقبات وأي مقترحات ترونها تعم

تستخدم و، بسرية تامةل عليها منكم ستعامل الباحث إلتزامه التام بأن جميع البيانات التي سيتم الحصو كدويؤ 
سمك في أي أولمزيد من الاطمئنان علي سرية إجاباتكم وضمان لذلك لاتكتب  ،فقطالدراسة لأغراض هذا 

الله تعالى إذا رغبتم شاء منها إن  نتهاءبنتائج الدراسة بعد الإ كموسيتم تزويد، موضع من هذا الاستبيان
 في ذلك.

 وشكراً 
 

 رقم الإجابة التي تناسبك: لحو( √)يرجى التكرم بوضع علامة  :الأولمالقس
 :رقم الإجابة التي تناسبكل حو( √)علامة  يرجى التكرم بوضع

 وع:ــــالن (2)
 .ذكر 
 .أنثى 
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 ر:ــــ( العم2)
 سنة.30منل أق 
 سنة.40إلى 30من 
 سنة.50إلى 41من 
 سنة.60إلى 51من 
 سنة.60منكثر أ 

 ( الحالة الاجتماعية:3)
 .متزوج 
 عزب.ا 
 .مطلق 
 ل.أرم 

 العلمي الذي حصلت عليه:ل ( المؤه4)
 .ثانوي 
 .دبلوم 
 .بكالوريوس 
 .دبلومعالي 
 .ماجستير 
 اه.كتورد 

 ديمي:كاتخصصك الأ (5)
 ل.إدارة أعما 
 .محاسبة 
 .تأمين 
 .اقتصاد 
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 .هندسة 
 .حاسوب 
 كرأخرى تذ ............................................... 

 الوحدة المحلية:( الوظيفة الحالية التي تشغلها في 6) 
 العام. المدير 
 .نائب المدير العام 
 عام.المديرال مساعد 
 إدارة. مدير 
 كرأخرى تذ ............................................... 

 وحدات الإدارة المحلية / جهات أخري:( عدد سنوات خبراتكم السابقة في 7) 
 سنوات.5 من لأق 
 سنوات.10إلى 5 من 
 سنة.15لىإ 11 من 
  سنة.20لىإ 16من 
 سنة.20منكثر أ 

 بها:ل الحالية التي تعمالمحلية الوحدة ( عدد سنوات الخدمة في 8)
 سنوات 5من ل أق. 
 سنوات. 10 إلى 5 من 
  سنة. 15إلى  11من 
  سنة. 20إلى  16من 
 سنة. 20من  أكثر 

 من خيار: كثريمكن اختيار أ ( الدورات التدريبية التي حصلت عليها:9)
 ل الوحدة المحلية.دورات تدريبية داخ 
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  ل مصر.وداخالوحدة المحلية دورات تدريبية خارج 
  مصر.دورات تدريبية خارج 

 من إجابة: كثريمكن اختيار أ التدريب الذي حصلت عليه:ل ( حدد مجا10) 
 .الإدارة الإستراتيجية 
 ء.ءوالفعالية وتقويم الأداكفاءة ال 
 .القيادة الفعالة وتنمية القدرات الإدارية 
 والمعلومات ومايتعلق بهما.، الاتصالات 
 كرأخرى تذ ............................................... 

الات الإدارة ـمن مجل ( إذا حصلت علي تدريب في الإدارة الإستراتيجية حدد في أي مجا11) 
 هذا التدريب مع تحديد الفترة الزمنية.كان الإستراتيجية 

 ................................ التدريب فترة ............................ 
 ................................ التدريب فترة ............................ 
 ................................ التدريب فترة ............................ 

 كثريمكن اختيار أالوحدة المحلية؟ ( يشارك في عملية وضع وإعداد خطط وإستراتيجيات 12) 
 ن إجابة:ـم

 الإدارة العليا. 
  بالوحدةإدارة التخطيط. 
 الإدارات. مديرين 
 الأقسام. ساءرؤ 
 الوحدة المحلية.التخطيط الإستراتيجي من خارج ل في مجا راءالاستشاريون والخب 
 الوحدة المحلية.وخارج ل التخطيط الإستراتيجي من داخل في مجا راءالاستشاريون والخب 
 كر أخرى تذ............................................... 
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نه مناسب من أفي المربع الذي تري ( √)يرجى التكرم بوضع علامة  :الثاني القسم
 :الوحدة المحليةاه والذي يعبر عن وضع ـارات أدنـين الخيـب

 أوافق
 بشدة

 محايد أوافق
لا 

 أوافق
 لا أوافق
 بشدة

ة رادلإاة سراممو قبيطت ةجرد
 م الوحدة المحليةفي  ةيجاتيرتـسلإا

 النشاط

اليب الإدارة ـاهيم وأسـن مفـلديكم فكرة ع     
 .الإستراتيجية

1 

يط ـة التخطـن عمليـة عـديكم معرفـل     
 .الاستراتيجي

2 

اليب ـتخدام أسـاس كيفية لديكم معرفة عن     
 .الوحدة المحليةالإدارة الإستراتيجية في 

3 

تراتيجية ـة إسـرؤيالمحلية الوحدة لدى      
 .ددة ومكتوبةـمح

4 

رسالة واضحة الوحدة المحلية لدي      
 .ومكتوبة

5 

معلومة لدى جميع الوحدة المحلية رسالة      
 .العاملين

6 

معلومة لدي جميع الوحدة المحلية رسالة      
 .وغيره، موردين، ءعملا رافـالأط

7 

ات ـوغايداف ـأهالوحدة المحلية لدي      
 .تراتيجية مكتوبةـإس

8 

     
ي ـشغيلية فـيشارك العاملون في الإدارة الت

تراتيجيات ـط وإسـعملية وضع وإعداد خط
 .الوحدة المحلية

9 

خطط واستراتيجيات الوحدة المحلية لدى      
 .مكتوبة

10 

خططها السنوية الوحدة المحلية تضع      
علي خطتها  بناءالجميع أنشطتها وعملياتها 

11 
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 أوافق
 بشدة

 محايد أوافق
لا 

 أوافق
 لا أوافق
 بشدة

ة رادلإاة سراممو قبيطت ةجرد
 م الوحدة المحليةفي  ةيجاتيرتـسلإا

 النشاط
 .الإستراتيجية

ع ـأهداف سنوية لجميالوحدة المحلية تضع      
 .ه أنشطتها وعملياتهاـأوج

12 

عملية التخطيط  في ككمإشرا يتم     
 .المحلية الوحدةالاستراتيجي في 

13 

     
ملائمة للوحدة المحلية البيئة الداخلية 

ى تفهمكم لعملية الإدارة ـوتساعد عل
 .الإستراتيجية

14 

وعادات وثقافة العاملين تساعد على  قيم     
 .الوحدة المحليةتنفيذ خطط وإستراتيجيات 

15 

تساعد على ل الوحدة المحلية داخل بيئة العم     
 .سهولة ويسرل از المهام بكـانج

16 

     
للوحدة المحلية التنظيمي الحالي ل الهيك

سلاسة ل ى انجاز المهام بكـيساعد عل
 .ويسر

17 

ذ ـى تنفيـالتنظيمي الحالي يساعد علل الهيك     
 .الوحدة المحليةخطط وإستراتيجيات 

18 

تتسم العلاقات بين الإدارات والأقسام      
بالتعاون ويسودها ـل الوحدة المحلية داخ
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 مع خالص شكري وتقديري
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 -اولًا : الدراسات العليا   : 

كلية  من 2023يونيو في  جداً عام جيدربتقدي " " إدارة الأعمالماجستير  .1

 بني سويف جامعة التجارة 

علي كفاءة وفعالية الأداء في وحدات  الإستراتيجية أثر الإدارةعنوان الرسالة " 

مواجهة التغيرات والتحديات العالمية وزيادة قدرتها علي  المحلية الإدارة

 ". المحلية بمحافظة الجيزةالإدارة  بالتطبيق علي وحدات المعاصرة

 

 يونيوفي  جداً عام جيدربتقدي " " إدارة الأعمالدبلوم الدراسات العليا في .2
 .جامعة القاهرةكلية التجارة  من)عامان دراسيان( 2020

 

 -ثانياًً : المؤهلات العلمية   : 

 2007 يونيوبتقدير عام جيد في "  أعمال إدارة" بكالوريوس تجارة شعبة  .3
 .جامعة القاهرةمن كلية التجارة 

 

 من 2002 يونيوبتقدير عام جيد في "  محاسبة " بكالوريوس تجارة شعبة .4
 .جامعة القاهرةكلية التجارة 

 

 -و البرامج  التدريبية  :  ثالثاً : الدورات 

  - Berlitz من مركز برلتز " الانجليزية باللغة العامة المحادثة "دورة  -1

 . 2003يوليو  15ابريل  حتي  15لتعليم اللغات بتقدير ممتاز في الفترة من 
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 15من  لتعليم اللغات بتقدير ممتاز في الفترة  - Berlitz من مركز برلتز

 .2003يوليو  15ابريل  حتي 
 

كلية الاقتصاد والعلوم من  " والدولية المحلية الازمات إدارة مهارات "دورة  -3

 .2016فبراير  23حتي  21السياسية جامعة القاهرة في الفترة من 
 

كلية من  " والخلافات الصراعات وتسوية التفاوض مهارات "دورة  -4

 .2016مارس  3حتي  2الاقتصاد والعلوم السياسية جامعة القاهرة في الفترة من 
 

كلية الاقتصاد والعلوم من  " والاستراتيجية الأمنية الدراسات "دورة  -5

 .2016مارس  10حتي 8السياسية جامعة القاهرة في الفترة من 
 

من اكاديمية السادات للعلوم  " والإدارية المالية المحاسبة أساليب "برنامج  -6

 .2018مايو  17حتي13الادارية في الفترة من 
 

من مركز  " المتابعة بمكاتب والعاملين المديرين مهارات تنمية "دورة  -7

 24حتي20ول علي الدورة في الفترة من المحلية بسقارة بتقدير ممتاز والأالتنمية 

 .2019اكتوبر 
 

تنمية مهارات رؤساء الوحدات القروية ونوابهم ومساعديهم وسكرتيري مجالس المدن  " دورة -8

من  " تصادية في المحليات ) الاسراع في التنمية (والأحياء والوحدات القروية في مجال التنمية الاق

 . 2020يناير  2حتي  2019ديسمبر29مركز التنمية المحلية بسقارة بتقدير ممتاز في الفترة من 
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المنعقدة بقاعة المجلس المحلي بمحافظة  " برنامج مفاهيم التخطيط "دورة  -9

 .2020سبتمبر  10 حتي 8الجيزة في الفترة من 
 

من مركز التنمية المحلية  " (P M Pبرنامج إدارة المشروعات ) "دورة  -10

 .2021يناير  14حتي 3بسقارة بتقدير جيد جداً في الفترة من 
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