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 ‌ت
 

 الإهداء

 …إلى من كان لهم الفضل بعد الله في مسيرتي العلمية

 في كل مراحل حياتي، 
ً
 ودعما

ً
إلى والديّ الكريمين، اللذين غرسا في نفس ي حب العلم والاجتهاد، وكانا لي سندا

 .حفظهما الله وأدام عليهما الصحة والعافية

 .إلى عائلتي الكريمة، الذين أحاطوني بالتشجيع والدعاء، وكانوا مصدر قوة وإلهام

إلى أستاذي المشرف الدكتور/ فايز جراد، الذي لم يبخل بعلمه وتوجيهاته القيمة، وكان لخبرته وإرشاداته الأثر  

 .الكبير في إنجاز هذا البحث 

 .إلى كل من ساندني ووقف بجانبي وأسهم ولو بكلمة طيبة في إتمام هذا العمل 

 الله أن يجعل فيه النفع والفائدة
ً
 .أهديكم ثمرة جهدي، سائلا

  



 ‌ث
 

 شكر وتقدير

 .الحمد لله الذي بنعمته تتم الصالحات، والصلاة والسلام على أشرف الأنبياء والمرسلين

افه الكريم، وتوجيهاته   أتقدم بخالص الشكر وعظيم الامتنان إلى أستاذي الفاضل الدكتور/ فايز جراد على إشر

اءة التي كان لها الأثر البالغ في إخراج هذا البحث بالصورة العلمية المرجوة
ّ
 .العلمية الدقيقة، وملاحظاته البن

كما أتقدم بالشكر إلى أعضاء هيئة التدريس بكلية الإدارة في جامعة ميدأوشن على ما قدموه من علم ومعرفة  

 لهذا العمل
ً
 متينا

ً
 .خلال مسيرتي الدراسية، والذي كان أساسا

وأتوجه بالشكر الجزيل إلى جميع أفراد العينة من المؤسسات الصغيرة والمتوسطة في المملكة العربية السعودية،  

 .الذين تعاونوا في تعبئة الاستبانة، مما أسهم في إنجاح الدراسة وتحقيق أهدافها

 خلال فترة إعداد هذا البحث 
ً
 أو نصيحة أو تشجيعا

ً
 .ولا يفوتني أن أعبر عن امتناني لكل من قدّم لي دعما

 .جزى الله الجميع خير الجزاء

  



 ‌ج
 

 المستخلص
هدفت‌هذه‌الدراسة‌إلى‌تحليل‌وقياس‌أثر‌التخطيط‌الاستراتيجي‌في‌تحسين‌الأداء‌التنظيمي‌في‌المؤسسات‌

الصغيرة‌والمتوسطة‌في‌المملكة‌العربية‌السعودية،‌وذلك‌في‌ظل‌التحولات‌الاقتصادية‌المتسارعة‌التي‌‌

ها‌وجود‌أثر‌ذي‌دلالة‌.‌وانطلقت‌الدراسة‌من‌فرضية‌رئيسة‌مفاد2030تشهدها‌المملكة‌في‌إطار‌رؤية‌‌

إحصائية‌للتخطيط‌الاستراتيجي‌بأبعاده‌المختلفة‌)تحليل‌البيئة،‌القيادة‌الاستراتيجية،‌إدارة‌الموارد‌البشرية،‌‌

 .الشراكات،‌تطوير‌العمليات(‌على‌الأداء‌التنظيمي

اعتمدت‌الدراسة‌على‌المنهج‌الوصفي‌التحليلي،‌واستخدمت‌الاستبانة‌أداةً‌رئيسة‌لجمع‌البيانات‌من‌عينة‌

(‌مفردة‌من‌المديرين‌ورؤساء‌الأقسام‌والموظفين‌الإداريين‌في‌المؤسسات‌الصغيرة‌والمتوسطة‌‌200بلغت‌)

من‌خلال‌توظيف‌الأساليب‌‌ SPSS في‌مدن‌الرياض‌وجدة‌والدمام.‌وتم‌تحليل‌البيانات‌باستخدام‌برنامج

 .الإحصائية‌الوصفية‌والاستدلالية،‌بما‌في‌ذلك‌معامل‌ارتباط‌بيرسون‌وتحليل‌الانحدار‌الخطي‌المتعدد

الاستراتيجي‌‌ التخطيط‌ أبعاد‌ بين‌ قوية‌ إلى‌ متوسطة‌ ارتباط‌موجبة‌ الدراسة‌وجود‌علاقة‌ نتائج‌ أظهرت‌

التحديد معامل‌ بلغ‌ حيث‌ التنظيمي،‌ والأداء‌ التخطيط‌‌(R² = 0.391) مجتمعة‌ أن‌ على‌ يدل‌ مما‌ ‌،

%‌من‌التغير‌في‌الأداء‌التنظيمي.‌كما‌تبين‌وجود‌أثر‌معنوي‌لكل‌بعد‌39.1الاستراتيجي‌يفسر‌نسبة‌‌

من‌أبعاد‌التخطيط‌الاستراتيجي‌بصورة‌منفصلة‌على‌الأداء‌التنظيمي،‌وكانت‌القيادة‌الاستراتيجية‌من‌‌

 .أكثر‌الأبعاد‌تأثيراً‌

وخلصت‌الدراسة‌إلى‌أن‌تبني‌منهج‌تخطيط‌استراتيجي‌منهجي‌ومتكامل‌يسهم‌بصورة‌مباشرة‌في‌رفع‌

القدرة‌التنافسية،‌وتحسين‌جودة‌الأداء‌داخل‌المؤسسات‌الصغيرة‌والمتوسطة،‌‌ كفاءة‌العمليات،‌وتعزيز‌

 .م‌المستمروأوصت‌بضرورة‌تقليص‌الفجوة‌بين‌التخطيط‌والتنفيذ،‌وتفعيل‌أنظمة‌المتابعة‌والتقيي
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 ةالفصل الأول: الإطار العام للدراس
 مقدمة  1.1

‌غير‌مسبوق،‌نتيجة‌العولمة‌‌ أصبحت‌بيئة‌الأعمال‌في‌العقدين‌الأخيرين‌سريعة‌التغيّر‌والتعقيد‌إلى‌حدٍّّ
الشديدة‌بين‌المؤسسات.‌في‌هذا‌السياق،‌لم‌يعد‌التخطيط‌الاستراتيجي‌‌ والتطور‌التكنولوجي‌والمنافسة‌

أو‌ممارسة‌شكلية،‌بل‌أصبح‌أداة‌أساسية‌لتوجيه‌المؤسسات‌نحو‌تحقيق‌أهدافها‌وضمان‌‌‌اً‌تنظيمي‌‌اً‌ترف
استدامتها‌في‌بيئة‌غير‌مستقرة.‌تشير‌الأدبيات‌إلى‌أن‌المؤسسات‌التي‌تُمارس‌التخطيط‌الاستراتيجي‌‌

أعلى‌من‌نظيراتها‌التي‌تفتقر‌إلى‌ذلك،‌سواء‌من‌حيث‌الكفاءة‌‌‌اً‌بشكل‌منهجي‌ومنظم‌تحقق‌أداءً‌تنظيمي
‌.‌التشغيلية‌أو‌جودة‌الخدمات‌أو‌رضا‌العملاء

يُعد‌التخطيط‌الاستراتيجي‌حجر‌الزاوية‌في‌الإدارة‌الحديثة،‌لأنه‌يمكّن‌المؤسسات‌من‌صياغة‌رؤيتها‌‌
المستقبلية‌ورسالتها‌الأساسية‌وتحديد‌أهدافها‌بعيدة‌المدى،‌مع‌وضع‌سياسات‌وخطط‌تنفيذية‌تتلاءم‌مع‌‌

خارجية‌من‌خلال‌أدوات‌تحليلية‌‌مواردها‌وإمكاناتها.‌كما‌يتيح‌لها‌القدرة‌على‌تحليل‌بيئتها‌الداخلية‌وال‌
لتحديد‌نقاط‌القوة‌والضعف‌والفرص‌والتهديدات،‌وبالتالي‌اتخاذ‌قرارات‌مبنية‌ (PESTELو SWOT) مثل

على‌المعرفة‌والتحليل‌العلمي.‌وقد‌أكدت‌الدراسات‌الميدانية‌أن‌المؤسسات‌التي‌تطبّق‌هذه‌الممارسات‌
‌.اً‌متميز‌‌اً‌يميتكتسب‌قدرة‌تنافسية‌مستدامة‌وتحقق‌أداءً‌تنظ

لمحدودية‌مواردها‌وحاجتها‌‌‌اً‌يتضاعف‌أثر‌التخطيط‌الاستراتيجي‌في‌المؤسسات‌الصغيرة‌والمتوسطة،‌نظر‌
الماسّة‌إلى‌استغلالها‌بكفاءة.‌فالنجاح‌في‌هذه‌المؤسسات‌لا‌يتحقق‌فقط‌عبر‌الإنتاج‌أو‌التسويق،‌بل‌‌
من‌خلال‌التخطيط‌الواعي‌الذي‌يربط‌بين‌القدرات‌الداخلية‌والفرص‌الخارجية.‌كما‌أن‌غياب‌التخطيط‌‌

‌.‌إلى‌ارتجال‌إداري،‌وتشتت‌في‌الأهداف،‌وضعف‌في‌الأداء‌العام‌‌اً‌يؤدي‌غالب

وعليه،‌تبرز‌أهمية‌هذا‌البحث‌في‌محاولة‌الربط‌بين‌النظرية‌والتطبيق‌في‌سياق‌عربي‌معاصر،‌وتحليل‌‌
أثر‌التخطيط‌الاستراتيجي‌على‌تحسين‌الأداء‌التنظيمي‌في‌المؤسسات‌الصغيرة‌والمتوسطة،‌مع‌الاستفادة‌‌

المحلية‌والعالمية‌لتقديم‌رؤية‌علمية‌وعملية‌ش السابقة‌ املة‌تسهم‌في‌تطوير‌هذا‌من‌خبرات‌الدراسات‌
‌.القطاع‌الحيوي‌الذي‌يُعد‌العمود‌الفقري‌للاقتصاد‌الوطني

 مشكلة الدراسة  2.1
في‌أي‌دراسة‌علمية،‌إذ‌تنطلق‌منها‌الأسئلة‌والفرضيات‌وتُبنى‌عليها‌‌‌‌اً‌أساسي‌‌اً‌تُعد‌مشكلة‌البحث‌محور‌

الصغيرة‌‌ المؤسسات‌ في‌ التنظيمي‌ بالأداء‌ وعلاقته‌ الاستراتيجي‌ التخطيط‌ موضوع‌ وفي‌ الأهداف.‌
والمتوسطة،‌تتضح‌المشكلة‌في‌الفجوة‌القائمة‌بين‌الوعي‌النظري‌بأهمية‌التخطيط‌الاستراتيجي،‌وضعف‌‌

 .العملي‌له‌داخل‌هذه‌المؤسسات‌أو‌قصور‌التطبيق
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تشير‌الأدبيات‌الإدارية‌إلى‌أن‌العديد‌من‌المؤسسات‌الصغيرة‌والمتوسطة،‌رغم‌إدراكها‌النظري‌لأهمية‌
التخطيط‌الاستراتيجي،‌لا‌تطبّقه‌بصورة‌منهجية‌وشاملة،‌بل‌تعتمد‌على‌أساليب‌عشوائية‌أو‌ردود‌أفعال‌

لموارد‌المالية‌والبشرية،‌وضعف‌آنية‌تجاه‌التغيرات‌البيئية.‌ويُعزى‌ذلك‌إلى‌عدة‌عوامل،‌منها‌محدودية‌ا‌
الخبرة‌في‌إعداد‌الخطط‌طويلة‌المدى،‌وعدم‌وجود‌ثقافة‌تنظيمية‌تشجع‌على‌المشاركة‌والتخطيط‌المسبق.‌‌

ما‌تركز‌على‌النشاط‌التشغيلي‌اليومي‌لتأمين‌البقاء‌في‌السوق،‌مما‌يجعلها‌‌‌اً‌فالمؤسسات‌الصغيرة‌غالب
 .تُهمل‌الجوانب‌الاستراتيجية‌بعيدة‌المدى

تظهر‌خطورة‌هذه‌المشكلة‌في‌أن‌غياب‌التخطيط‌الاستراتيجي‌يؤدي‌إلى‌ضعف‌في‌الأداء‌التنظيمي،‌
يتجلى‌في‌تدني‌الكفاءة‌التشغيلية،‌وتراجع‌جودة‌الخدمات‌والمنتجات،‌وضعف‌القدرة‌على‌المنافسة‌في‌‌

عن‌‌ عاجزة‌ المؤسسة‌ تصبح‌ فعّال،‌ استراتيجي‌ تخطيط‌ فبدون‌ والدولية.‌ المحلية‌ مع‌‌الأسواق‌ التكيف‌
 .المتغيرات‌البيئية‌مثل‌التحولات‌التكنولوجية،‌وتغير‌أذواق‌المستهلكين،‌وتزايد‌الضغوط‌الاقتصادية

من‌ناحية‌أخرى،‌أثبتت‌الدراسات‌الحديثة‌أن‌المؤسسات‌التي‌تتبنى‌التخطيط‌الاستراتيجي‌وفق‌أسس‌‌
أعلى‌من‌غيرها،‌إذ‌يتمثل‌أثر‌التخطيط‌في‌تحسين‌عملية‌اتخاذ‌القرار،‌وترشيد‌‌‌‌اً‌علمية‌تحقق‌أداءً‌تنظيمي

استخدام‌الموارد،‌وتوضيح‌الرؤية‌المستقبلية‌للمؤسسة،‌إضافة‌إلى‌تعزيز‌روح‌الانتماء‌لدى‌العاملين‌من‌
خلال‌إشراكهم‌في‌صياغة‌الأهداف‌والخطط.‌فقد‌أوضحت‌نتائج‌دراسات‌عربية‌متعددة‌أن‌وجود‌رؤية‌‌
واضحة‌ورسالة‌محددة‌وأهداف‌قابلة‌للقياس‌يؤدي‌إلى‌رفع‌كفاءة‌الأداء‌العام‌وزيادة‌القدرة‌على‌الابتكار‌‌

 .والإبداع‌التنظيمي

وتؤكد‌الأدبيات‌الأجنبية‌الحديثة‌هذا‌الاتجاه،‌حيث‌أشارت‌أبحاث‌منشورة‌في‌مجلات‌الإدارة‌الاستراتيجية‌‌
إلى‌أن‌المؤسسات‌الصغيرة‌والمتوسطة‌التي‌تطبّق‌أنظمة‌تخطيط‌استراتيجية‌منظمة‌تحقق‌معدلات‌نمو‌‌

التي‌لا‌ت‌‌30–‌‌15أعلى‌بنسبة‌تتراوح‌بين‌) المؤسسات‌ التخطيط‌بشكل‌%(‌مقارنة‌بغيرها‌من‌ مارس‌
منهجي.‌كما‌أن‌التخطيط‌الاستراتيجي‌الفعّال‌يعزز‌التوازن‌بين‌الأهداف‌قصيرة‌وطويلة‌المدى،‌ويتيح‌‌

 .للمؤسسة‌القدرة‌على‌مواجهة‌الأزمات‌المفاجئة‌وإدارة‌المخاطر‌بصورة‌أفضل

التي‌تتسم‌‌ المؤسسات‌الصغيرة‌والمتوسطة‌ بيئة‌ العربي‌نتيجة‌خصوصية‌ السياق‌ المشكلة‌في‌ وتتعمق‌
بضعف‌الاستقرار‌التنظيمي،‌ومحدودية‌التدريب‌الإداري،‌والاعتماد‌المفرط‌على‌قرارات‌أصحاب‌المشاريع‌‌

دارات‌تتبنى‌‌دون‌وجود‌هياكل‌تنظيمية‌واضحة‌أو‌آليات‌متابعة‌وتقييم.‌أضف‌إلى‌ذلك‌أن‌بعض‌الإ
إلى‌‌‌‌اً‌خطط تُترجم‌ التمويلية،‌دون‌أن‌ أو‌ الرسمية‌ الجهات‌ لمتطلبات‌ استراتيجية‌شكلية‌بهدف‌الامتثال‌

 .برامج‌تنفيذية‌حقيقية،‌مما‌يُفرغ‌التخطيط‌من‌محتواه‌العلمي‌والعملي

الآتي الرئيس‌ التساؤل‌ في‌ البحثية‌ المشكلة‌ صياغة‌ يمكن‌ ذلك،‌ على‌  :بناءً‌

‌إلى‌أي‌مدى‌يسهم‌التخطيط‌الاستراتيجي‌في‌تحسين‌الأداء‌التنظيمي‌في‌المؤسسات‌الصغيرة‌والمتوسطة؟
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 ة أهمية الدراس 3.1
الحديثة،‌وهو‌‌ الإدارة‌ الذي‌يتقاطع‌مع‌أحد‌أهم‌محاور‌ الدراسة‌من‌طبيعة‌موضوعها‌ تنبع‌أهمية‌هذه‌
التخطيط‌الاستراتيجي‌ودوره‌في‌تحسين‌الأداء‌التنظيمي،‌خاصة‌في‌المؤسسات‌الصغيرة‌والمتوسطة‌التي‌‌

سو‌ حد‌ على‌ والمتقدمة‌ النامية‌ الدول‌ في‌ الوطنية‌ للاقتصادات‌ الفقري‌ العمود‌  .اءتُعد‌
 :وتبرز‌هذه‌الأهمية‌على‌المستويين‌النظري‌والتطبيقي،‌كما‌يمكن‌توضيحها‌فيما‌يأتي

 : الأهمية النظرية أولا 

تمثل‌هذه‌الدراسة‌إضافة‌نوعية‌إلى‌الأدبيات‌:‌‌إثراء‌المعرفة‌العلمية‌في‌حقل‌الإدارة‌الاستراتيجية .1
العربية‌في‌مجال‌الإدارة‌الاستراتيجية،‌إذ‌تسعى‌إلى‌الربط‌بين‌مفهوم‌التخطيط‌الاستراتيجي‌وأثره‌

كثير‌ أن‌ ويُلاحظ‌ التنظيمي.‌ الأداء‌ تحسين‌ في‌ هذين‌‌‌اً‌المباشر‌ تناولت‌ السابقة‌ الدراسات‌ من‌
المفهومين‌بشكل‌منفصل،‌بينما‌تسعى‌هذه‌الدراسة‌إلى‌بناء‌نموذج‌تفسيري‌متكامل‌يُبرز‌العلاقة‌

 .التفاعلية‌بينهما‌من‌منظور‌شمولي

وقد‌أظهرت‌نتائج‌أبحاث‌دولية‌حديثة‌أن‌المنظمات‌التي‌تمارس‌التخطيط‌الاستراتيجي‌بانتظام‌ .2
أداءً‌أعلى‌بنسبة‌تتراوح‌بين‌) التي‌لا‌تعتمد‌نهج30–15تحقق‌ ‌اً‌استراتيجي‌‌اً‌%(‌من‌نظيراتها‌

،‌وذلك‌نتيجة‌لتحسين‌كفاءة‌الموارد‌البشرية،‌وتوجيه‌الجهود‌نحو‌تحقيق‌أهداف‌واضحة‌اً‌واضح
 .(Hamann et al., 2023) ومحددة

رغم‌تعدد‌الأبحاث‌الغربية‌التي‌درست‌أثر‌التخطيط‌على‌الأداء‌:‌‌سد‌الفجوة‌في‌الأدبيات‌العربية .3
المؤسسي،‌فإن‌الدراسات‌العربية‌ما‌زالت‌محدودة‌في‌هذا‌المجال،‌وخاصة‌في‌سياق‌المؤسسات‌

اقتصادية‌وتنظيمية‌خاصة.‌ومن‌ثم،‌تمثل‌هذه‌الدراسة‌‌‌اً‌الصغيرة‌والمتوسطة‌التي‌تواجه‌ظروف
محاولة‌لتكييف‌المفاهيم‌والنماذج‌الإدارية‌العالمية‌مع‌البيئة‌العربية،‌بما‌يثري‌المحتوى‌المحلي‌

 .لتطوير‌السياسات‌الإدارية‌الوطنية‌‌اً‌علمي‌اً‌ويوفر‌أساس

تقدم‌هذه‌الدراسة‌:‌‌إعادة‌صياغة‌مفهوم‌الأداء‌التنظيمي‌في‌ضوء‌الإدارة‌الاستراتيجية‌الحديثة .4
رؤية‌شمولية‌للأداء‌التنظيمي‌لا‌تقتصر‌على‌الجوانب‌المالية‌أو‌الكمية،‌بل‌تمتد‌لتشمل‌الأداء‌
النهج‌يعزز‌ المؤسسي،‌والاستدامة.‌هذا‌ العملاء،‌الابتكار‌ الخدمات،‌رضا‌ النوعي‌مثل‌جودة‌

امل‌لبناء‌مؤسسات‌فكرة‌أن‌التخطيط‌الاستراتيجي‌ليس‌مجرد‌أداة‌لتخصيص‌الموارد،‌بل‌إطار‌ش
 .فعّالة‌ومتعلمة‌وقادرة‌على‌التكيف‌مع‌التغيرات‌البيئية

 : الأهمية التطبيقية اا ثاني
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تُسهم‌نتائج‌هذه‌الدراسة‌في‌تزويد‌صناع‌القرار‌:‌‌أداة‌لتطوير‌أداء‌المؤسسات‌الصغيرة‌والمتوسطة‌ .1
ومديري‌المؤسسات‌الصغيرة‌والمتوسطة‌بخارطة‌طريق‌عملية‌لتبني‌ممارسات‌تخطيط‌استراتيجي‌
في‌ تسهم‌ إدارية‌ أدوات‌ إلى‌ تحتاج‌ مواردها،‌ محدودية‌ بحكم‌ المؤسسات،‌ هذه‌ أن‌ إذ‌ فعّالة.‌

 .على‌الاستمرارية‌في‌بيئة‌تنافسية‌متزايدة‌‌الاستخدام‌الأمثل‌للموارد‌المتاحة‌وتعزز‌من‌قدرتها
وقد‌أكدت‌أبحاث‌ميدانية‌في‌الجزائر‌وليبيا‌أن‌المؤسسات‌الصغيرة‌والمتوسطة‌التي‌تبنّت‌أساليب‌
تخطيط‌حديثة‌)تحليل‌بيئي،‌أهداف‌محددة،‌أنظمة‌متابعة(‌تمكنت‌من‌رفع‌كفاءتها‌التشغيلية‌

 .وتحسين‌أدائها‌المؤسسي‌بنسبة‌ملموسة

من‌الأهمية‌بمكان‌أن‌تُمكّن‌نتائج‌هذه‌الدراسة‌:‌‌تعزيز‌قدرة‌المؤسسات‌على‌مواجهة‌التحديات .2
المؤسسات‌الصغيرة‌والمتوسطة‌من‌تطوير‌مهاراتها‌في‌إدارة‌الأزمات‌والتكيف‌مع‌المتغيرات،‌
التنبؤ‌ أو‌تنظيمية.‌فالتخطيط‌الاستراتيجي‌لا‌يقتصر‌على‌ اقتصادية،‌ سواء‌كانت‌تكنولوجية،‌

ناريوهات‌المحتملة‌والتقلبات‌المفاجئة،‌مما‌يزيد‌من‌بالمستقبل،‌بل‌يُعِد‌المؤسسة‌للتعامل‌مع‌السي
 .مرونتها‌التنظيمية‌واستدامتها

يمكن‌للمؤسسات‌الاستفادة‌‌اً‌عملي‌اً‌توفر‌هذه‌الدراسة‌نموذج:‌تقديم‌إطار‌تطبيقي‌للقياس‌والتقييم .3
منه‌في‌قياس‌مستوى‌تطبيق‌التخطيط‌الاستراتيجي‌ومتابعة‌أثره‌على‌الأداء‌باستخدام‌مؤشرات‌
كمية‌ونوعية‌)مثل‌مؤشرات‌الكفاءة،‌والإنتاجية،‌وجودة‌الخدمة،‌والابتكار(.‌وهذا‌من‌شأنه‌أن‌

 .يعزز‌ممارسات‌الحوكمة‌والتقييم‌المستمر‌للأداء‌التنظيمي

يمكن‌أن‌يُستند‌‌‌اً‌تعد‌نتائج‌هذه‌الدراسة‌مرجع:‌‌دعم‌متخذي‌القرار‌في‌القطاعين‌العام‌والخاص‌ .4
إليه‌عند‌تصميم‌سياسات‌وبرامج‌دعم‌المؤسسات‌الصغيرة‌والمتوسطة،‌مثل‌مبادرات‌التدريب‌
فعالية‌ حول‌ علمية‌ دلائل‌ تقدم‌ فهي‌ والتقييم.‌ التخطيط‌ نظم‌ لتطبيق‌ حوافز‌ وتوفير‌ الإداري،‌

وي‌الذي‌التخطيط‌كأداة‌لتحسين‌الأداء‌المؤسسي،‌مما‌يساعد‌على‌رفع‌كفاءة‌هذا‌القطاع‌الحي
 ,OECD) %‌من‌إجمالي‌عدد‌المؤسسات‌في‌معظم‌الاقتصادات‌العربية90يشكل‌أكثر‌من‌‌

2024.) 

 : الأهمية المستقبلية والستراتيجية اا ثالث

من‌خلال‌تحسين‌أداء‌المؤسسات‌الصغيرة‌والمتوسطة،‌‌ :تحقيق‌التنمية‌الاقتصادية‌المستدامة .1
تساهم‌نتائج‌الدراسة‌في‌دعم‌النمو‌الاقتصادي‌وخلق‌فرص‌العمل،‌إذ‌تُظهر‌التقارير‌الدولية‌أن‌
 .تطوير‌القدرات‌الإدارية‌في‌هذا‌القطاع‌يُسهم‌في‌رفع‌الناتج‌المحلي‌الإجمالي‌بنسبة‌ملحوظة

كما‌أن‌التخطيط‌الاستراتيجي‌يعزز‌تطبيق‌مبادئ‌الاستدامة‌المؤسسية‌عبر‌الاستخدام‌الرشيد‌
 .للموارد،‌وتقليل‌الفاقد،‌وتحسين‌كفاءة‌العمليات
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الرقمي .2 المؤسسي‌والتحول‌ التخطيط‌:‌‌تعزيز‌الابتكار‌ العالمي،‌يصبح‌ الرقمي‌ التحول‌ في‌ظل‌
الاستراتيجي‌أداة‌رئيسية‌لتوجيه‌جهود‌التحول‌التقني‌وتبني‌نظم‌إدارة‌حديثة.‌وقد‌بينت‌الدراسات‌

أن‌الجمع‌بين‌التخطيط‌الاستراتيجي‌والإدارة‌الابتكارية‌يؤدي‌ (Vuong et al., 2025) الحديثة
 .إلى‌تحسين‌الأداء‌المالي‌والإبداعي‌في‌المؤسسات‌الصغيرة‌والمتوسطة

والعالمية .3 الإقليمية‌ التنافسية‌ لمتطلبات‌ الاقتصاد‌:‌‌الاستجابة‌ على‌ العربية‌ الأسواق‌ انفتاح‌ مع‌
التنظيمية‌والإدارية.‌ معاييرها‌ برفع‌ الصغيرة‌والمتوسطة‌مطالَبة‌ المؤسسات‌ العالمي،‌أصبحت‌
وتُعد‌الدراسة‌خطوة‌في‌هذا‌الاتجاه،‌لأنها‌تقدم‌إطاراً‌علمياً‌يساعد‌هذه‌المؤسسات‌على‌تبني‌

‌.داخلياً‌وخارجياً‌ممارسات‌إدارية‌احترافية‌تمكّنها‌من‌المنافسة‌

 أهداف الدراسة  4.1
يُعد‌تحديد‌أهداف‌الدراسة‌خطوةً‌أساسية‌في‌بناء‌الإطار‌المنهجي‌لأي‌بحث‌علمي،‌إذ‌تمثل‌هذه‌الأهداف‌‌
التحليل،‌والمقارنة،‌والاستنتاج.‌وانطلاقاً‌من‌ إلى‌تحقيقه‌من‌خلال‌ الباحث‌ الذي‌يسعى‌ العام‌ الاتجاه‌

البحث‌ العامة‌والأهداف‌‌‌‌طبيعة‌موضوع‌ الأهداف‌ الدراسة‌على‌مستويين‌رئيسيين:‌ هذه‌ أهداف‌ تتوزع‌
‌الفرعية.‌

 : الهدف العام للدراسةأولا 

الهدف‌الرئيس‌للدراسة‌هو‌تحليل‌وقياس‌أثر‌التخطيط‌الاستراتيجي‌في‌تحسين‌الأداء‌التنظيمي‌للمؤسسات‌
الصغيرة‌والمتوسطة،‌من‌خلال‌دراسة‌العلاقة‌بين‌عناصر‌التخطيط‌ومؤشرات‌الأداء‌التنظيمي،‌وتحديد‌

‌طبيعة‌هذا‌الأثر‌)مباشر‌أو‌غير‌مباشر(.‌

يستند‌هذا‌الهدف‌إلى‌فرضية‌جوهرية‌مفادها‌أن‌المؤسسات‌التي‌تطبق‌التخطيط‌الاستراتيجي‌وفق‌أسس‌‌
علمية‌ومنهجية‌تحقق‌أداءً‌تنظيمياً‌أكثر‌كفاءة‌وفعالية‌من‌تلك‌التي‌تعتمد‌على‌القرارات‌الارتجالية‌أو‌‌

يجي‌لا‌يقتصر‌على‌كونه‌‌التخطيط‌قصير‌الأجل.‌كما‌يسعى‌هذا‌الهدف‌إلى‌إبراز‌أن‌التخطيط‌الاسترات
أداة‌تنظيمية،‌بل‌يمثل‌نهجاً‌إدارياً‌شاملًا‌يوجّه‌الموارد‌البشرية‌والمادية‌نحو‌تحقيق‌الأهداف‌طويلة‌المدى‌‌

‌ويعزز‌القدرة‌التنافسية‌في‌بيئات‌العمل‌المعاصرة.

وقد‌أظهرت‌الدراسات‌الحديثة‌أن‌اعتماد‌منهجية‌التخطيط‌الاستراتيجي‌يسهم‌في‌تحسين‌الأداء‌المؤسسي‌‌
 Hamann etبنسبة‌ملحوظة،‌سواء‌من‌حيث‌الإنتاجية،‌أو‌جودة‌الخدمات،‌أو‌رضا‌العاملين‌والعملاء‌)

al., 2023؛‌‌Vuong et al., 2025قائم‌في‌بيئة‌المؤسسات‌‌ (.‌كما‌يُعد‌هذا‌الهدف‌استجابة‌مباشرة‌لتحدٍّ
‌الصغيرة‌والمتوسطة‌العربية،‌وهو‌ضعف‌الارتباط‌بين‌التخطيط‌والتنفيذ‌والتقييم.‌

 ثانياا: الأهداف الفرعية 
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يسعى‌هذا‌:‌‌.‌التعرف‌على‌مستوى‌تطبيق‌التخطيط‌الاستراتيجي‌في‌المؤسسات‌الصغيرة‌والمتوسطة1
الهدف‌إلى‌رصد‌واقع‌ممارسة‌التخطيط‌الاستراتيجي‌في‌المؤسسات‌قيد‌الدراسة،‌من‌خلال‌تحليل‌درجة‌‌

‌(.‌SWOT – PESTELوضوح‌الرؤية،‌الرسالة،‌الأهداف،‌وأدوات‌التحليل‌البيئي‌المستخدمة‌)

إن‌قياس‌هذا‌المستوى‌يُمكّن‌من‌تحديد‌الفجوة‌بين‌الممارسات‌المثالية‌والممارسات‌الفعلية،‌كما‌يساعد‌
‌في‌التعرف‌على‌العوامل‌التنظيمية‌التي‌تدعم‌أو‌تعيق‌التخطيط‌داخل‌المؤسسات.‌

وقد‌أكدت‌دراسات‌عربية‌عدة‌أن‌ضعف‌وضوح‌الرؤية‌والرسالة‌من‌أبرز‌مظاهر‌القصور‌في‌مؤسسات‌‌
‌القطاع‌المتوسط‌والصغير،‌وهو‌ما‌يؤثر‌على‌جودة‌الأداء‌المؤسسي‌ويضعف‌الاستدامة‌التشغيلية.‌

يهدف‌هذا‌الجانب‌إلى‌‌:‌.‌تحديد‌العلاقة‌بين‌عناصر‌التخطيط‌الاستراتيجي‌ومكونات‌الأداء‌التنظيمي2
الترابط‌بين‌كل‌عنصر‌من‌عناصر‌التخطيط‌الاستراتيجي‌)الرؤية،‌الرسالة،‌الأهداف،‌التحليل‌‌ تحليل‌
جودة‌‌ الفعالية،‌ )الكفاءة،‌ التنظيمي‌ الأداء‌ مكونات‌ وبين‌ جهة،‌ من‌ والتقييم(‌ المتابعة‌ التنفيذ،‌ البيئي،‌

‌ية(‌من‌جهة‌أخرى.‌الخدمات،‌الابتكار،‌رضا‌العاملين،‌الاستدامة‌المؤسس

يساعد‌هذا‌التحليل‌على‌فهم‌ما‌إذا‌كان‌أثر‌التخطيط‌متوازناً‌عبر‌جميع‌أبعاد‌الأداء‌أم‌يتركز‌في‌جانب‌
‌معين،‌كما‌يمكّن‌من‌تحديد‌الأبعاد‌الأكثر‌حساسية‌للتخطيط‌الجيد.‌

وتشير‌البحوث‌التطبيقية‌إلى‌أن‌المؤسسات‌التي‌تطبّق‌التخطيط‌الاستراتيجي‌بشكل‌متكامل‌تحقق‌أداءً‌‌
‌مرتفعاً‌في‌جميع‌المؤشرات،‌وخاصة‌في‌مجالات‌الجودة‌والإبداع‌التنظيمي.‌

تواجه‌المؤسسات‌الصغيرة‌‌:‌‌.‌الكشف‌عن‌المعوقات‌التي‌تحدّ‌من‌تطبيق‌التخطيط‌الاستراتيجي‌بفاعلية3
والمتوسطة‌مجموعة‌من‌المعوقات‌البنيوية‌والسلوكية‌التي‌تقلل‌من‌فعالية‌التخطيط‌الاستراتيجي،‌مثل‌‌
ضعف‌التمويل،‌وقصور‌الخبرة‌الإدارية،‌ومحدودية‌نظم‌المعلومات،‌وانخفاض‌الوعي‌بأهمية‌التحليل‌‌

‌البيئي.‌

إلى‌تحليل‌هذه‌المعوقات‌وتصنيفها‌إلى‌داخلية‌)تتعلق‌بالهيكل‌والموارد‌‌ يهدف‌هذا‌الجزء‌من‌الدراسة‌
‌والثقافة‌التنظيمية(‌وخارجية‌)تتعلق‌بالتشريعات‌والسوق‌والمنافسة(،‌وتقديم‌مقترحات‌للتغلب‌عليها.

%‌من‌60وقد‌أظهرت‌نتائج‌دراسات‌ميدانية‌في‌الجزائر‌وليبيا‌أن‌المعوقات‌التنظيمية‌تمثل‌أكثر‌من‌‌
التدريب‌‌ وضعف‌ الاقتصادية‌ العوامل‌ تليها‌ الصغيرة،‌ المؤسسات‌ في‌ التخطيط‌ تطبيق‌ أسباب‌ضعف‌

‌الإداري.‌
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يهدف‌إلى‌بناء‌إطار‌نظري‌:‌‌.‌تقديم‌نموذج‌تفسيري‌للعلاقة‌بين‌التخطيط‌الاستراتيجي‌والأداء‌التنظيمي4
المتغيرات‌ إدراج‌ التنظيمي،‌مع‌ الأداء‌ إلى‌ التخطيط‌ أثر‌ التي‌ينتقل‌عبرها‌ المسارات‌ وتطبيقي‌يوضح‌

‌الوسيطة‌مثل‌المشاركة‌الوظيفية،‌الإبداع‌المؤسسي،‌والتحول‌الرقمي.‌

يعتمد‌النموذج‌المقترح‌على‌مقاربة‌تكاملية‌تجمع‌بين‌المدرسة‌الكلاسيكية‌في‌التخطيط‌)التي‌تركز‌على‌‌
‌المراحل‌والخطط(‌والمدرسة‌الحديثة‌)التي‌تركز‌على‌المرونة‌والتكيف‌الديناميكي(.‌

(‌أن‌أثر‌التخطيط‌على‌الأداء‌‌PLS-SEMوقد‌أثبتت‌النماذج‌السببية‌الحديثة‌باستخدام‌تحليل‌المسار‌)
التنظيمي‌‌ والالتزام‌ الفعّال‌ التواصل‌ مثل‌ وسيطة‌ متغيرات‌ عبر‌ يمر‌ إذ‌ مباشر،‌ غير‌ يكون‌ ما‌ غالباً‌

(Oumakhlouf & Kherbachi, 2023.)‌

تتمثل‌أهمية‌هذا‌الهدف‌في‌:‌‌.‌اقتراح‌آليات‌عملية‌لتحسين‌الأداء‌التنظيمي‌عبر‌التخطيط‌الاستراتيجي‌5
للتنفيذ،‌بحيث‌يمكن‌للمؤسسات‌الصغيرة‌والمتوسطة‌ إلى‌توصيات‌تطبيقية‌قابلة‌ تحويل‌نتائج‌الدراسة‌

‌تبنيها‌ضمن‌سياساتها‌وخططها‌المستقبلية.‌

(،‌وتفعيل‌التخطيط‌KPIsتشمل‌هذه‌الآليات‌تطوير‌نظم‌متابعة‌وتقييم‌دورية،‌وتبني‌مؤشرات‌أداء‌رئيسية‌)
التشاركي‌بمشاركة‌العاملين‌في‌صياغة‌الأهداف‌والخطط.‌كما‌يمكن‌توظيف‌أدوات‌مثل‌بطاقة‌الأداء‌‌

‌(‌لقياس‌أثر‌التخطيط‌على‌الأبعاد‌المالية‌وغير‌المالية‌للأداء.Balanced Scorecardالمتوازن‌)

وقد‌أثبتت‌دراسات‌حديثة‌أن‌المؤسسات‌التي‌تستخدم‌أدوات‌التقييم‌الحديثة‌ترتفع‌كفاءتها‌التشغيلية‌بنسبة‌‌
‌(.‌Nguyen et al., 2024%‌خلال‌ثلاث‌سنوات‌من‌تطبيق‌النظام‌)25تتجاوز‌

في‌ظل‌التحديات‌التي‌تواجه‌المؤسسات‌الصغيرة‌:‌‌.‌المساهمة‌في‌تطوير‌نموذج‌إداري‌عربي‌معاصر6
والمتوسطة‌في‌العالم‌العربي،‌يهدف‌البحث‌إلى‌بلورة‌نموذج‌إداري‌عربي‌في‌مجال‌التخطيط‌الاستراتيجي‌‌
يأخذ‌في‌الاعتبار‌خصوصيات‌البيئة‌الاقتصادية‌والاجتماعية‌العربية،‌مثل‌البنية‌المؤسسية،‌نمط‌القيادة،‌‌

‌والقيم‌التنظيمية.‌

ويُنتظر‌أن‌يساهم‌هذا‌النموذج‌في‌إثراء‌الفكر‌الإداري‌العربي‌وتعزيز‌التكامل‌بين‌النظرية‌والممارسة‌في‌‌
‌بيئات‌العمل‌المحلية.‌

 تساؤلت الدراسة  5.1
يهدف‌هذا‌البحث‌إلى‌الإجابة‌عن‌التساؤل‌الرئيسي‌التالي،‌الذي‌يمثل‌المحور‌الجوهري‌للدراسة،‌إضافة‌‌

‌إلى‌مجموعة‌من‌التساؤلات‌الفرعية‌التي‌تنبثق‌عنه:

 : التساؤل الرئيس أولا 
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‌ما‌أثر‌التخطيط‌الاستراتيجي‌على‌تحسين‌الأداء‌التنظيمي‌في‌المؤسسات‌الصغيرة‌والمتوسطة؟

 : التساؤلت الفرعية اا ثاني

‌.‌إلى‌أي‌مدى‌تُمارس‌المؤسسات‌الصغيرة‌والمتوسطة‌التخطيط‌الاستراتيجي‌بصورة‌منهجية‌وشاملة؟‌1

‌.‌ما‌العلاقة‌بين‌وضوح‌الرؤية‌والرسالة‌والأهداف‌وبين‌تحسين‌الأداء‌التنظيمي؟‌2

‌.‌ما‌أثر‌التحليل‌البيئي‌الداخلي‌والخارجي‌على‌فاعلية‌التخطيط‌الاستراتيجي؟‌3

‌.‌ما‌دور‌المشاركة‌التنظيمية‌في‌تعزيز‌فاعلية‌التخطيط‌الاستراتيجي‌وتحسين‌الأداء؟‌4

‌.‌ما‌مدى‌تأثير‌أنظمة‌المتابعة‌والتقييم‌على‌جودة‌الأداء‌التنظيمي؟5

‌.‌ما‌أبرز‌المعوقات‌التي‌تحد‌من‌تطبيق‌التخطيط‌الاستراتيجي‌في‌المؤسسات‌الصغيرة‌والمتوسطة؟6

‌.‌ما‌العوامل‌الوسيطة‌التي‌تفسر‌العلاقة‌بين‌التخطيط‌الاستراتيجي‌والأداء‌التنظيمي؟7

.‌كيف‌يمكن‌للمؤسسات‌الصغيرة‌والمتوسطة‌الاستفادة‌من‌التخطيط‌الاستراتيجي‌لتحسين‌تنافسيتها‌8
‌واستدامتها؟

تمثل‌هذه‌التساؤلات‌في‌مجموعها‌خطة‌تحليلية‌متكاملة،‌إذ‌يبدأ‌البحث‌بدراسة‌واقع‌التخطيط،‌ثم‌ينتقل‌‌
إلى‌الكشف‌عن‌العوامل‌المؤثرة‌والمعوقات‌والآليات‌المقترحة‌‌‌‌إلى‌فحص‌علاقته‌بالأداء‌التنظيمي،‌وصولاً‌

‌للتحسين.‌

لبناء‌الفرضيات‌واختيار‌أدوات‌‌ كما‌أن‌هذه‌التساؤلات‌تخدم‌الأهداف‌المحددة‌للدراسة،‌وتُعدّ‌الأساس‌
‌البحث‌والمنهجية‌المناسبة‌للتحليل‌الكمي‌والنوعي.‌

 فروض الدراسة  6.1
تُشتق‌فرضيات‌هذه‌الدراسة‌من‌مشكلة‌البحث‌وتساؤلاته،‌وهي‌تهدف‌إلى‌اختبار‌العلاقة‌بين‌التخطيط‌‌

‌الاستراتيجي‌بمختلف‌عناصره‌والأداء‌التنظيمي‌في‌المؤسسات‌الصغيرة‌والمتوسطة.‌

تستند‌الفرضيات‌إلى‌منظور‌الإدارة‌الاستراتيجية‌الذي‌يفترض‌أن‌التخطيط‌المنهجي‌والمبني‌على‌تحليل‌‌
 Hamann؛‌‌Mintzberg et al., 2019بيئي‌فعّال‌يُسهم‌في‌رفع‌كفاءة‌المؤسسة‌وتحسين‌أدائها‌الكلي‌)

et al., 2023.)‌

‌وعليه،‌صيغت‌فرضيات‌الدراسة‌على‌النحو‌الآتي:‌

‌
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 : الفرضية الرئيسة أولا 

H1يوجد‌أثر‌ذو‌دلالة‌إحصائية‌للتخطيط‌الاستراتيجي‌بجميع‌أبعاده‌)الرؤية،‌الرسالة،‌الأهداف،‌التحليل‌‌‌:
‌البيئي،‌التنفيذ،‌التقييم(‌على‌تحسين‌الأداء‌التنظيمي‌في‌المؤسسات‌الصغيرة‌والمتوسطة.‌

 : الفرضيات الفرعية اا ثاني

• H1-1‌:يوجد‌أثر‌إيجابي‌ذو‌دلالة‌إحصائية‌لتحليل‌البيئة‌على‌الأداء‌التنظيمي‌في‌المؤسسات‌
‌.الصغيرة‌والمتوسطة

• H1-2‌‌:يوجد‌أثر‌إيجابي‌قوي‌ذو‌دلالة‌إحصائية‌للقيادة‌الاستراتيجية‌على‌الأداء‌التنظيمي‌في‌
‌.المؤسسات‌الصغيرة‌والمتوسطة‌

• H1-3‌‌:التنظيمي‌في‌ البشرية‌على‌الأداء‌ إيجابي‌ذو‌دلالة‌إحصائية‌لإدارة‌الموارد‌ يوجد‌أثر‌
‌.المؤسسات‌الصغيرة‌والمتوسطة‌

• H1-4‌‌:يوجد‌أثر‌إيجابي‌ذو‌دلالة‌إحصائية‌للشراكات‌الاستراتيجية‌على‌الأداء‌التنظيمي‌في‌
‌.المؤسسات‌الصغيرة‌والمتوسطة‌

• H1-5‌‌:في‌ التنظيمي‌ الأداء‌ على‌ العمليات‌ لتطوير‌ إحصائية‌ دلالة‌ ذو‌ إيجابي‌ أثر‌ يوجد‌
 .المؤسسات‌الصغيرة‌والمتوسطة‌

 نموذج الدراسة  7.1

أثر‌التخطيط‌الاستراتيجي‌بأبعاده‌المختلفة‌في‌تحسين‌الأداء‌‌ إلى‌التعرف‌على‌ يهدف‌نموذج‌الدراسة‌

السعودية.‌ويستند‌النموذج‌إلى‌افتراض‌‌ التنظيمي‌في‌المؤسسات‌الصغيرة‌والمتوسطة‌بالمملكة‌العربية‌

نظيمي،‌وذلك‌في‌ضوء‌‌وجود‌علاقة‌تأثير‌مباشرة‌بين‌ممارسات‌التخطيط‌الاستراتيجي‌ومستوى‌الأداء‌الت‌

ما‌أكدته‌الأدبيات‌النظرية‌ونتائج‌الدراسات‌السابقة‌التي‌أشارت‌إلى‌الدور‌المحوري‌للتخطيط‌الاستراتيجي‌‌

‌في‌رفع‌كفاءة‌المنظمات‌وتعزيز‌قدرتها‌التنافسية.‌

ويتكون‌النموذج‌من‌متغيرين‌رئيسين؛‌يتمثل‌المتغير‌المستقل‌في‌التخطيط‌الاستراتيجي‌بأبعاده‌المتمثلة‌‌

في:‌تحليل‌البيئة،‌القيادة‌الاستراتيجية،‌إدارة‌الموارد‌البشرية،‌الشراكات،‌وتطوير‌العمليات.‌أما‌المتغير‌‌
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أهدافها،‌ تحقيق‌ في‌ المؤسسة‌ وفعالية‌ كفاءة‌ مستوى‌ يعكس‌ والذي‌ التنظيمي،‌ الأداء‌ في‌ فيتمثل‌ التابع‌

‌وتحسين‌جودة‌خدماتها،‌وتعزيز‌قدرتها‌على‌التكيف‌والاستدامة.‌

الأداء‌‌ تحسين‌ في‌ يسهم‌ وشاملة‌ منهجية‌ بصورة‌ الاستراتيجي‌ التخطيط‌ تطبيق‌ أن‌ النموذج‌ ويفترض‌

التنظيمي‌من‌خلال‌توجيه‌الموارد‌بكفاءة،‌وتعزيز‌وضوح‌الرؤية‌والأهداف،‌وتحسين‌التنسيق‌الداخلي،‌‌

‌ورفع‌مستوى‌التفاعل‌مع‌البيئة‌الخارجية.‌

‌

‌
 

 

 

 

 

 

 الدراسات السابقة 8.1
تستعرض‌هذه‌الفقرة‌أهم‌الدراسات‌السابقة‌العربية‌والأجنبية‌التي‌تناولت‌العلاقة‌بين‌التخطيط‌الاستراتيجي‌‌
والأداء‌التنظيمي‌في‌المؤسسات،‌مع‌التركيز‌على‌المؤسسات‌الصغيرة‌والمتوسطة.‌تم‌تقسيم‌الدراسات‌‌

التشابه‌والاختلاف‌بينها‌ومدى‌‌‌إلى‌قسمين:‌دراسات‌عربية‌ودراسات‌أجنبية،‌ثم‌تحليل‌مقارن‌يوضح‌أوجه‌
‌الإفادة‌منها‌في‌الدراسة‌الحالية.‌

 : الدراسات العربية أولا 

 ( 2024. دراسة الذبياني )1

(‌دراسة‌بعنوان‌دور‌التخطيط‌الاستراتيجي‌في‌تحسين‌أداء‌المنظمات‌‌2024أجرت‌سلوى‌عيد‌الذبياني‌)
دراسة‌تطبيقية‌على‌العاملين‌بالجامعات‌السعودية،‌هدفت‌إلى‌تحديد‌أثر‌تطبيق‌التخطيط‌الاستراتيجي‌‌‌‌–

‌في‌تحسين‌الأداء‌المؤسسي‌للجامعات.‌

 التخطيط الستراتيجي 

‌‌‌تحليل‌البيئة

‌ة‌القيادة‌الاستراتيجي

‌إدارة‌الموارد‌البشرية‌‌

‌الشراكات

 تطوير‌العمليات‌‌

 الأداء التنظيمي 

 :‌متغيرات‌الدراسة‌1الشكل‌
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(‌من‌أعضاء‌41اعتمدت‌الباحثة‌على‌المنهج‌الوصفي‌التحليلي‌مستخدمة‌أداة‌الاستبانة‌لعينة‌بلغت‌)
‌هيئة‌التدريس‌والإداريين‌في‌الجامعات‌السعودية.

%،‌وأن‌أبرز‌عناصره‌المطبقة‌‌48.89توصلت‌النتائج‌إلى‌أن‌مستوى‌تطبيق‌التخطيط‌الاستراتيجي‌بلغ‌‌
هي‌التوجهات‌الاستراتيجية،‌تليها‌تحليل‌البيئة‌الخارجية‌ثم‌تحليل‌البيئة‌الداخلية.‌كما‌بلغ‌مستوى‌تحسين‌

‌%،‌وجاءت‌القيادة‌في‌المرتبة‌الأولى‌بين‌أبعاد‌الأداء.‌42.19الأداء‌

وأظهرت‌النتائج‌وجود‌ضعف‌في‌مشاركة‌العاملين‌بصياغة‌الأهداف،‌مما‌يعكس‌خللًا‌في‌التخطيط.‌‌
وأوصت‌الباحثة‌بزيادة‌مشاركة‌العاملين‌في‌إعداد‌الخطط‌وتوفير‌بيئة‌تنظيمية‌داعمة‌للإبداع‌)الذبياني،‌‌

2024)‌

 ( 2023. دراسة الحربي ) 2

(‌في‌دراسته‌ممارسات‌التخطيط‌الاستراتيجي‌في‌المنشآت‌الصغيرة‌‌2023تناول‌محمد‌بن‌عطية‌الحربي‌)
والمتوسطة‌في‌المملكة‌العربية‌السعودية،‌واقع‌تطبيق‌الأساليب‌والأدوات‌التخطيطية‌في‌هذا‌النوع‌من‌

‌المؤسسات.‌

‌(‌منشأة.‌294استخدم‌الباحث‌المنهج‌الوصفي‌المسحي‌على‌عينة‌مكونة‌من‌)

،‌والتحليل‌المالي‌الداخلي،‌وتحليل‌التكلفة‌‌SWOTهي‌تحليل‌‌‌‌اً‌أشارت‌النتائج‌إلى‌أن‌أكثر‌الأدوات‌استخدام
والعائد.‌كما‌حددت‌الدراسة‌أهم‌المعوقات‌التي‌تواجه‌المؤسسات‌الصغيرة،‌مثل:‌نقص‌الكفاءات‌البشرية،‌‌

‌وسرعة‌التغير‌البيئي،‌وضعف‌تبني‌الأساليب‌الاستراتيجية‌الحديثة.‌

وأوصت‌الدراسة‌بضرورة‌إشراك‌جميع‌الأطراف‌في‌صياغة‌الخطط‌الاستراتيجية،‌وتبني‌أنظمة‌متابعة‌‌
‌(‌2023فعالة‌)الحربي،‌

 ( 2010دراسة صيام )  .3

(‌إلى‌تحليل‌أثر‌تطبيق‌التخطيط‌الاستراتيجي‌على‌أداء‌‌2010هدفت‌دراسة‌آمال‌نمر‌حسن‌صيام‌)
المؤسسات‌الأهلية‌النسوية‌في‌قطاع‌غزة،‌وذلك‌في‌ظل‌التحديات‌الإدارية‌والتنظيمية‌التي‌تواجه‌هذه‌

‌ضعف‌التمويل‌وتذبذب‌بيئة‌العمل.‌‌اً‌المؤسسات،‌خصوص

اعتمدت‌الباحثة‌على‌المنهج‌الوصفي‌التحليلي‌بوصفه‌الأنسب‌لدراسة‌الظواهر‌الإدارية‌في‌بيئات‌غير‌‌
مستقرة.‌تم‌جمع‌البيانات‌من‌خلال‌استبانة‌موجهة‌إلى‌مجموعة‌من‌العاملات‌والمديرات‌في‌المؤسسات‌‌

وأثرها‌على‌مؤشرات‌‌‌‌النسوية‌الفاعلة‌في‌القطاع،‌بهدف‌قياس‌مدى‌تطبيق‌مكونات‌التخطيط‌الاستراتيجي
‌الأداء‌التنظيمي.‌
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،‌إذ‌بلغ‌متوسط‌الاستجابات‌نحو‌‌اً‌أظهرت‌النتائج‌أن‌مستوى‌تطبيق‌التخطيط‌الاستراتيجي‌كان‌متوسط
(،‌ما‌يشير‌إلى‌وجود‌إدراك‌لأهمية‌التخطيط،‌لكنه‌لم‌يرتقِ‌بعد‌إلى‌الممارسة‌الفاعلة.‌‌5من‌‌‌‌3.02)

في‌تحسين‌الأداء‌‌‌‌اً‌كما‌تبين‌أن‌وضوح‌الرؤية‌والرسالة‌المؤسسية‌يمثلان‌أكثر‌عناصر‌التخطيط‌تأثير‌
الإداري‌والمالي‌للمؤسسات،‌وأن‌هناك‌علاقة‌طردية‌بين‌وضوح‌الاتجاه‌الاستراتيجي‌وبين‌مستوى‌الرضا‌‌

‌(.‌2010الوظيفي‌والانتماء‌المؤسسي‌)صيام،‌

أن‌ضعف‌المشاركة‌الإدارية‌وقصور‌أنظمة‌المتابعة‌والتقييم‌من‌أبرز‌المعوقات‌‌‌اً‌وأوضحت‌الدراسة‌أيض
بطريقة‌فردية‌دون‌إشراك‌الأطراف‌ذات‌العلاقة،‌‌‌‌اً‌التي‌تحدّ‌من‌فاعلية‌التخطيط،‌إذ‌تُتخذ‌القرارات‌غالب

‌مما‌يضعف‌جودة‌التنفيذ.‌

وأوصت‌الباحثة‌بضرورة‌إدماج‌مبادئ‌التخطيط‌الاستراتيجي‌في‌ثقافة‌العمل‌المؤسسي،‌من‌خلال‌تدريب‌‌
القيادات‌النسوية‌على‌مهارات‌إعداد‌الخطط‌الاستراتيجية‌ومتابعتها،‌وتفعيل‌آليات‌التقييم‌المستمر‌للأداء‌‌

‌(.2010لضمان‌تحقيق‌الأهداف‌طويلة‌المدى‌)صيام،‌‌

تُبرز‌هذه‌الدراسة‌أهمية‌البعد‌الثقافي‌والتنظيمي‌في‌نجاح‌التخطيط‌الاستراتيجي،‌خاصة‌في‌المؤسسات‌
غير‌الربحية،‌حيث‌تتأثر‌الممارسات‌الإدارية‌بضعف‌الموارد‌ونقص‌الكفاءات‌القيادية،‌وهو‌ما‌يجعل‌

‌تبني‌منهج‌استراتيجي‌ضرورة‌لضمان‌الاستدامة‌التنظيمية.‌

 ( 2015. دراسة المبارك ) 4

(‌دراسة‌بعنوان‌أثر‌التخطيط‌الاستراتيجي‌على‌الأداء‌التنظيمي‌في‌2015أجرت‌منصور‌علي‌المبارك‌)
‌الهيئة‌العامة‌للتعليم‌التطبيقي‌والتدريب‌بدولة‌الكويت.

هدفت‌الدراسة‌إلى‌الكشف‌عن‌مدى‌إسهام‌التخطيط‌الاستراتيجي‌في‌تحسين‌الأداء‌التنظيمي‌لمؤسسة‌‌
‌يمكن‌تعميمه‌على‌مؤسسات‌التعليم‌الفني‌في‌الخليج‌العربي.‌‌اً‌تعليمية‌حكومية‌كبيرة،‌باعتبارها‌نموذج

استخدم‌الباحث‌المنهج‌الوصفي‌التحليلي،‌ووزع‌استبانة‌مكونة‌من‌عدة‌محاور‌على‌عينة‌من‌القيادات‌‌
‌من‌مختلف‌قطاعات‌الهيئة.‌‌اً‌(‌فرد‌130الأكاديمية‌والإدارية‌بلغت‌)

تناولت‌الاستبانة‌أبعاد‌التخطيط‌الاستراتيجي‌)الرؤية،‌الرسالة،‌الأهداف،‌التحليل‌البيئي،‌التنفيذ،‌الرقابة‌‌
‌والتقييم(‌وعلاقتها‌بمؤشرات‌الأداء‌التنظيمي‌)الفاعلية،‌الكفاءة،‌الرضا‌الوظيفي،‌الجودة‌الإدارية(.‌

أظهرت‌النتائج‌وجود‌علاقة‌ارتباطية‌قوية‌ودلالة‌إحصائية‌بين‌التخطيط‌الاستراتيجي‌والأداء‌التنظيمي،‌
‌(.‌0.78حيث‌بلغ‌معامل‌الارتباط‌)
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هو‌وضوح‌الرؤية‌والرسالة‌المؤسسية،‌تليه‌مرحلة‌صياغة‌الأهداف‌‌‌‌اً‌كما‌تبين‌أن‌أكثر‌العناصر‌تأثير‌
والتحليل‌البيئي.‌وخلصت‌الدراسة‌إلى‌أن‌المشاركة‌الجماعية‌في‌إعداد‌الخطط‌الاستراتيجية‌تعزز‌الالتزام‌‌
)المبارك،‌‌ الخطط‌ تنفيذ‌ إلى‌ضعف‌ المشاركة‌ غياب‌ يؤدي‌ بينما‌ التغيير،‌ مقاومة‌ وتخفض‌ التنظيمي‌

2015.)‌

التخطيط،‌وتطوير‌برامج‌تدريبية‌‌ المتوسطة‌في‌عمليات‌ الدراسة‌بضرورة‌تفعيل‌دور‌الإدارات‌ أوصت‌
‌دورية‌حول‌التخطيط‌الاستراتيجي،‌إضافة‌إلى‌إدماج‌مؤشرات‌الأداء‌في‌أنظمة‌التقييم‌المؤسسي.‌

يقيس‌العلاقة‌بين‌التخطيط‌والأداء‌في‌‌‌متكاملاً‌‌‌اً‌عربي‌‌اً‌تطبيقي‌‌اً‌تبرز‌أهمية‌هذه‌الدراسة‌في‌أنها‌تقدم‌إطار‌
‌مؤسسة‌تعليمية‌عامة،‌وهو‌ما‌يُغني‌الأدبيات‌التطبيقية‌في‌المجال‌العربي.‌

 ( 2021. دراسة بلحاج وبن يحي )5

(‌دراسة‌ميدانية‌بعنوان‌أثر‌التخطيط‌الاستراتيجي‌‌2021أجرت‌لخضر‌بلحاج‌وطيبي‌غالية‌بن‌يحي‌)‌
‌.‌DRIZدراسة‌حالة‌مؤسسة‌سوناطراك،‌فرع‌‌‌–على‌الأداء‌المتميز‌في‌المؤسسة‌الصناعية‌

التنظيمي‌‌ هدفت‌الدراسة‌إلى‌تحليل‌العلاقة‌بين‌تطبيق‌عناصر‌التخطيط‌الاستراتيجي‌ومستوى‌الأداء‌
‌المتميز‌في‌مؤسسة‌صناعية‌كبرى،‌تعدّ‌من‌أعمدة‌الاقتصاد‌الجزائري.‌

اعتمدت‌الباحثتان‌على‌المنهج‌الوصفي‌التحليلي‌من‌خلال‌توزيع‌استبيان‌على‌عينة‌من‌المديرين‌ورؤساء‌
‌(‌مفردة.80الأقسام‌بلغ‌عددهم‌)

تناولت‌الدراسة‌محاور‌متعددة‌تشمل:‌مدى‌وضوح‌الرؤية‌الاستراتيجية،‌نظام‌تحديد‌الأهداف،‌التحليل‌‌
‌البيئي،‌خطط‌التنفيذ،‌وآليات‌التقييم‌والمتابعة.‌

أظهرت‌النتائج‌أن‌تبني‌المؤسسة‌لآليات‌التخطيط‌الاستراتيجي‌أسهم‌في‌تحقيق‌أداء‌متميز‌من‌خلال‌
رفع‌الكفاءة‌الإنتاجية‌وتحسين‌جودة‌الخدمات،‌إضافة‌إلى‌زيادة‌التفاعل‌بين‌العاملين‌والإدارة‌العليا.‌كما‌‌

التغيرات‌‌‌‌اً‌دوري‌‌اً‌بيئي‌‌أكدت‌النتائج‌أن‌المؤسسات‌التي‌تجري‌تحليلاً‌ التكيف‌مع‌ تكون‌أكثر‌قدرة‌على‌
‌(.‌2021التكنولوجية‌والمنافسة‌في‌السوق‌)بلحاج‌وبن‌يحي،‌

التزام‌‌ لتعزيز‌ المستمر‌ والتدريب‌ التحفيز‌ ببرامج‌ الاستراتيجي‌ التخطيط‌ ربط‌ بضرورة‌ الدراسة‌ أوصت‌
العاملين‌بالأهداف‌الاستراتيجية،‌وأكدت‌أهمية‌إشراك‌مختلف‌المستويات‌التنظيمية‌في‌عمليات‌صياغة‌‌

‌وتنفيذ‌الخطط.‌

لتبني‌التخطيط‌الاستراتيجي،‌‌‌‌اً‌مباشر‌‌‌اً‌تميزت‌هذه‌الدراسة‌بتركيزها‌على‌مفهوم‌الأداء‌المتميز‌بوصفه‌ناتج
‌وليس‌مجرد‌تحسين‌للأداء‌التقليدي،‌مما‌يثري‌التحليل‌النظري‌لمفهوم‌الأداء‌في‌السياق‌الصناعي.
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 ( 2023. دراسة فركاش وآخرون )6

( الشريف‌ وحسن‌ العصاوي‌ وفاطمة‌ فركاش‌ أحمد‌ مودة‌ التخطيط‌‌2023أجرى‌ دور‌ بعنوان‌ دراسة‌ ‌)
‌.‌اً‌مصرف‌الجمهورية‌نموذج‌–الاستراتيجي‌في‌تحسين‌أداء‌المؤسسة‌

هدفت‌الدراسة‌إلى‌التعرف‌على‌مدى‌تأثير‌تطبيق‌مبادئ‌التخطيط‌الاستراتيجي‌في‌المؤسسات‌المصرفية‌‌
‌الليبية،‌مع‌التركيز‌على‌التفاعل‌بين‌القيادة‌التنظيمية‌وفعالية‌الأداء‌المؤسسي.‌

الإداريين‌‌ الموظفين‌ من‌ عينة‌ على‌ استبانة‌ وطبقوا‌ التحليلي،‌ الوصفي‌ المنهج‌ على‌ الباحثون‌ اعتمد‌
‌والمديرين‌في‌مصرف‌الجمهورية.‌

أظهرت‌النتائج‌أن‌التخطيط‌الاستراتيجي‌يسهم‌في‌تحسين‌الأداء‌المالي‌والتشغيلي‌من‌خلال‌زيادة‌الكفاءة‌‌
في‌اتخاذ‌القرار‌وتطوير‌أساليب‌العمل.‌كما‌تبين‌أن‌وجود‌إدارة‌استراتيجية‌فاعلة‌يرتبط‌مباشرة‌بمستوى‌

‌رضا‌العاملين‌وارتفاع‌الولاء‌المؤسسي.‌

أبرزت‌الدراسة‌أن‌نقص‌التدريب‌الإداري‌وضعف‌الدعم‌الحكومي‌يمثلان‌أهم‌التحديات‌التي‌تعيق‌تطبيق‌
‌التخطيط‌في‌المؤسسات‌الصغيرة‌والمتوسطة.‌

كما‌بينت‌أن‌غياب‌الثقافة‌التنظيمية‌الداعمة‌للتخطيط‌يؤدي‌إلى‌ضعف‌التزام‌الإدارات‌العليا‌بتطبيق‌
‌(.2023الاستراتيجيات‌طويلة‌المدى‌)فركاش‌وآخرون،‌‌

خلص‌الباحثون‌إلى‌أن‌نجاح‌تطبيق‌التخطيط‌الاستراتيجي‌في‌المؤسسات‌المصرفية‌يتطلب‌دمج‌البعد‌
‌البشري‌والتقني‌في‌عملية‌التخطيط،‌مع‌توفير‌أدوات‌قياس‌دقيقة‌لمخرجات‌الأداء.‌

وتكمن‌أهمية‌هذه‌الدراسة‌في‌أنها‌تبرز‌العلاقة‌بين‌التخطيط‌والأداء‌في‌قطاع‌حيوي‌شديد‌الحساسية،‌‌
وهو‌القطاع‌المالي،‌بما‌يعكس‌أهمية‌وجود‌إدارة‌استراتيجية‌قادرة‌على‌التكيف‌مع‌الأزمات‌الاقتصادية‌

‌والتغيرات‌في‌بيئة‌العمل.‌

 : الدراسات الأجنبية اا ثاني

 Hamann et al ( .2023 ). دراسة 1

 Corporate Planning–Organizational(‌بعنوان‌2023.‌)Hamann et alأجريت‌دراسة‌

Performance Relationship(وهي‌دراسة‌تحليل‌تلوي‌‌،Meta-Analysisشاملة‌هدفت‌إلى‌دمج‌‌)
دراسة‌تجريبية‌تناولت‌العلاقة‌بين‌التخطيط‌المؤسسي‌والأداء‌التنظيمي‌‌120وتحليل‌نتائج‌أكثر‌من‌

‌في‌منظمات‌من‌مختلف‌القطاعات‌الاقتصادية.
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اعتمد‌الباحثون‌على‌منهجية‌التحليل‌الكمي‌المجمّع،‌مستخدمين‌مؤشرات‌مثل‌الربحية،‌النمو،‌والفعالية‌‌
‌التشغيلية‌كمقاييس‌للأداء‌التنظيمي.‌

أظهرت‌النتائج‌وجود‌علاقة‌طردية‌قوية‌وإيجابية‌بين‌درجة‌تطبيق‌التخطيط‌الاستراتيجي‌ومستوى‌
الأداء‌المؤسسي،‌حيث‌ارتبط‌وضوح‌الرؤية‌وجودة‌التحليل‌البيئي‌وفعالية‌أنظمة‌المتابعة‌بأداء‌أعلى‌

اءً‌يفوق‌‌للمؤسسات.‌وأكدت‌النتائج‌أن‌المؤسسات‌التي‌تطبق‌نظام‌تخطيط‌رسمي‌ومنتظم‌تحقق‌أد
‌%.‌30%‌إلى‌15نظيراتها‌التي‌لا‌تتبنى‌مثل‌هذا‌النظام‌بنسبة‌تتراوح‌بين‌

كما‌بيّنت‌الدراسة‌أن‌فاعلية‌التخطيط‌تتأثر‌بعوامل‌وسيطة‌مثل‌حجم‌المؤسسة،‌ونمط‌القيادة،‌والثقافة‌‌
التنظيمية،‌مما‌يدعم‌الاتجاهات‌الحديثة‌في‌الإدارة‌التي‌تؤكد‌على‌تكامل‌الأبعاد‌التنظيمية‌مع‌العملية‌‌

‌(.Hamann et al., 2023الاستراتيجية‌)

 Oumakhlouf & Kherbachi (2023 ). دراسة 2

(‌أثر‌التخطيط‌الاستراتيجي‌على‌الأداء‌‌2023)‌‌Oumakhlouf and Kherbachiتناولت‌دراسة‌
المؤسسي‌في‌المؤسسات‌الصغيرة‌والمتوسطة‌في‌الجزائر،‌مستخدمة‌منهجية‌التحليل‌الإحصائي‌

‌(.‌Partial Least Squares Structural Equation Modeling – PLS-SEMالمتقدم‌)

هدفت‌الدراسة‌إلى‌اختبار‌العلاقة‌بين‌أبعاد‌التخطيط‌الاستراتيجي‌)الرؤية،‌تحليل‌البيئة،‌صياغة‌
‌الأهداف،‌التنفيذ،‌الرقابة(‌والأداء‌التنظيمي‌بمؤشراته‌المختلفة‌)المالية،‌التشغيلية،‌والابتكارية(.‌

أظهرت‌النتائج‌أن‌التحليل‌البيئي‌الدقيق‌وتحديد‌الأهداف‌الواقعية‌يمثلان‌أهم‌محددات‌الأداء‌المؤسسي‌‌
الفعّال،‌وأن‌ضعف‌نظام‌المتابعة‌والتقييم‌يؤدي‌إلى‌تراجع‌في‌مؤشرات‌الأداء‌الإداري‌والمالي.‌كما‌

التكيف‌مع‌التغيرات‌‌أكدت‌أن‌المؤسسات‌التي‌تمارس‌التخطيط‌بشكل‌ممنهج‌تمتلك‌قدرة‌أعلى‌على‌
‌الاقتصادية‌والتكنولوجية.‌

وقدمت‌الدراسة‌نموذجاً‌تفسيرياً‌يوضح‌أن‌العلاقة‌بين‌التخطيط‌والأداء‌تتأثر‌بمستوى‌المرونة‌التنظيمية‌‌
‌(.‌Oumakhlouf et al., 2023والثقافة‌المؤسسية‌)

 Nguyen et al ( .2024 ). دراسة 3
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 Balanced Scorecard Implementation Trends in(‌دراسة‌بعنوان‌‌2024.‌)Nguyen et alأجرت‌

SMEs‌(هدفت‌إلى‌تحليل‌أثر‌تطبيق‌بطاقة‌الأداء‌المتوازن‌BSCعلى‌الأداء‌التنظيمي‌في‌‌‌)
‌المؤسسات‌الصغيرة‌والمتوسطة.‌

اعتمدت‌الدراسة‌على‌منهج‌المسح‌الكمي‌لعينة‌من‌مؤسسات‌في‌شرق‌آسيا،‌وركزت‌على‌أربعة‌أبعاد‌
‌رئيسة‌للأداء:‌العمليات‌الداخلية،‌رضا‌العملاء،‌التعلم‌والنمو،‌والأداء‌المالي.‌

وأظهرت‌النتائج‌أن‌تطبيق‌أدوات‌القياس‌الاستراتيجية‌مثل‌بطاقة‌الأداء‌المتوازن‌يساهم‌في‌تحسين‌
%‌خلال‌ثلاث‌سنوات‌من‌التطبيق،‌إضافة‌إلى‌تعزيز‌الاتساق‌بين‌25الكفاءة‌التشغيلية‌بنسبة‌

‌الأهداف‌الفردية‌والتنظيمية.‌

كما‌كشفت‌النتائج‌عن‌أن‌المؤسسات‌التي‌تتبنى‌التخطيط‌الاستراتيجي‌بشكل‌متكامل‌مع‌أدوات‌
 ,.Nguyen et alالقياس‌الاستراتيجي‌تحقق‌مستويات‌أعلى‌من‌الأداء‌المستدام‌والابتكار‌الإداري‌)

2024.)‌

 Vuong et al( .2025 ). دراسة 4

 The Impact of Strategic Management on(‌في‌دراستها‌2025.‌)Vuong et alناقشت‌

Organizational Creativity and Financial Performance of SMEsالعلاقة‌بين‌الإدارة‌الاستراتيجية‌‌‌
‌والإبداع‌التنظيمي‌والأداء‌المالي‌في‌المؤسسات‌الصغيرة‌والمتوسطة‌في‌فيتنام.‌

أظهرت‌النتائج‌أن‌التخطيط‌الاستراتيجي‌يسهم‌في‌رفع‌معدلات‌الإبداع‌المؤسسي‌والتحول‌الرقمي‌من‌
خلال‌توفير‌بيئة‌عمل‌قائمة‌على‌التحليل‌المستمر‌والتطوير‌الابتكاري.‌كما‌بينت‌الدراسة‌أن‌‌

لى‌التكيف‌مع‌‌المؤسسات‌التي‌تمارس‌الإدارة‌الاستراتيجية‌بشكل‌فعّال‌تتميز‌بمرونة‌تنظيمية‌وقدرة‌ع
‌الأسواق‌المتغيرة،‌مما‌ينعكس‌إيجابياً‌على‌أدائها‌المالي‌وغير‌المالي.‌

وأكد‌الباحثون‌أن‌التخطيط‌الاستراتيجي‌يُعدّ‌محركاً‌أساسياً‌للتنمية‌التنظيمية‌المستدامة،‌خاصة‌في‌
المؤسسات‌ذات‌الموارد‌المحدودة،‌حيث‌يسهم‌في‌تحسين‌تخصيص‌الموارد‌وتعزيز‌القدرات‌التنافسية‌‌

(Vuong et al., 2025.)‌

 التحليل المقارن للدراسات السابقة 
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السابقة‌‌ للدراسات‌ المقارن‌ التحليل‌ السياقات‌‌‌‌تبايناً‌يُظهر‌ في‌ الفوارق‌ بعض‌ مع‌ النتائج‌ في‌ واضحاً‌
التخطيط‌الاستراتيجي‌والأداء‌‌ العلاقة‌بين‌ استخلاص‌صورة‌شاملة‌عن‌ البحثية،‌ما‌يتيح‌ والاتجاهات‌

‌التنظيمي‌في‌مختلف‌البيئات.‌

فمن‌خلال‌مراجعة‌الدراسات‌العربية،‌يتضح‌أن‌جوهر‌الاهتمام‌البحثي‌تمحور‌حول‌قياس‌أثر‌تطبيق‌
المنهج‌ على‌ اعتمد‌ أغلبها‌ وأن‌ والخدمية،‌ والصناعية‌ التعليمية‌ المؤسسات‌ في‌ الاستراتيجي‌ التخطيط‌

رؤية،‌الرسالة،‌‌الوصفي‌التحليلي‌والاستبانات‌الميدانية.‌ركزت‌هذه‌الدراسات‌على‌عناصر‌التخطيط‌كال‌
والتحليل‌البيئي،‌وأجمعت‌على‌وجود‌علاقة‌طردية‌قوية‌بين‌وضوح‌الرؤية‌وجودة‌التطبيق‌وبين‌ارتفاع‌‌

‌مستوى‌الأداء‌المؤسسي.‌

وتشير‌نتائج‌هذه‌الأبحاث‌إلى‌أن‌ضعف‌المشاركة‌الإدارية‌وقصور‌أنظمة‌المتابعة‌يمثلان‌من‌أبرز‌‌
المعوقات‌التي‌تحد‌من‌فاعلية‌التخطيط،‌بينما‌يُعدّ‌إشراك‌العاملين‌في‌إعداد‌الخطط‌وتفعيل‌آليات‌الرقابة‌‌

ية‌أن‌القيادة‌التنظيمية‌والثقافة‌‌المستمرة‌من‌العوامل‌الرئيسة‌لتحسين‌الأداء.‌كما‌أظهرت‌الدراسات‌العرب
المؤسسية‌تلعبان‌دوراً‌محورياً‌في‌تحويل‌الخطط‌إلى‌ممارسات‌واقعية،‌وأن‌نجاح‌التخطيط‌يتطلب‌تكاملًا‌‌
بين‌الجانب‌البشري‌والفني.‌ويلاحظ‌أن‌أغلب‌الدراسات‌ركزت‌على‌القطاعين‌التعليمي‌والصناعي‌مع‌

‌سات‌الصغيرة‌والمتوسطة‌ذات‌الموارد‌المحدودة.غياب‌ملحوظ‌للدراسات‌التطبيقية‌في‌المؤس

أما‌الدراسات‌الأجنبية‌فقد‌اتسمت‌بعمق‌منهجي‌أكبر،‌حيث‌استخدمت‌أساليب‌تحليل‌إحصائي‌متقدمة‌
التلوي‌والنمذجة‌البنائية‌) (‌والمسوحات‌الكمية‌الواسعة.‌وأكدت‌هذه‌الدراسات‌‌PLS-SEMمثل‌التحليل‌

على‌أن‌التخطيط‌الاستراتيجي‌ليس‌مجرد‌عملية‌إجرائية،‌بل‌منظومة‌متكاملة‌تؤثر‌في‌الأداء‌المالي،‌‌
‌والإبداع‌التنظيمي،‌والقدرة‌التنافسية.‌

العوامل‌‌ المتابعة‌هي‌ الواقعية‌وفعالية‌ الدقيق‌وتحديد‌الأهداف‌ البيئي‌ التحليل‌ إلى‌أن‌ خلصت‌نتائجها‌
الأكثر‌تأثيراً‌في‌تحسين‌الأداء،‌وأن‌المؤسسات‌التي‌تتبنى‌أنظمة‌تخطيط‌رسمية‌تحقق‌أداءً‌أفضل‌بنسبة‌‌

قياس‌الحديثة‌مثل‌بطاقة‌%.‌كما‌أبرزت‌الأبحاث‌الأجنبية‌أهمية‌دمج‌أدوات‌ال‌30%‌و15تتراوح‌بين‌‌
الفردية‌‌ الأهداف‌ بين‌ التوافق‌ وتعزيز‌ الأداء‌ استدامة‌ لتحقيق‌ التخطيط‌ عمليات‌ في‌ المتوازن‌ الأداء‌

‌والمؤسسية.‌

بالمقارنة،‌يتضح‌أن‌الدراسات‌العربية‌تميل‌إلى‌التحليل‌الوصفي‌التطبيقي‌ضمن‌سياقات‌محدودة،‌بينما‌
أن‌‌ على‌ يتفق‌ كليهما‌ أن‌ غير‌ التفسيرية.‌ السببية‌ والنماذج‌ الكمي‌ التحليل‌ بـ‌ الأجنبية‌ الدراسات‌ تتسم‌

فعالي وأن‌ المؤسسي،‌ الأداء‌ لتحسين‌ حيوية‌ أداة‌ يمثل‌ الاستراتيجي‌ تنظيمية‌التخطيط‌ بعوامل‌ ترتبط‌ ته‌
‌وسلوكية‌مثل‌القيادة،‌والثقافة،‌والمرونة‌الإدارية.
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وتكشف‌هذه‌المقارنة‌عن‌فجوة‌بحثية‌واضحة‌في‌الدراسات‌العربية‌تتمثل‌في‌ضعف‌التركيز‌على‌القياس‌‌
الكمي‌للعلاقات‌السببية‌بين‌متغيرات‌التخطيط‌والأداء،‌وقلة‌الدراسات‌التي‌توظف‌أدوات‌تحليل‌حديثة‌‌

اث‌ميدانية‌عربية‌حديثة‌‌أو‌تربط‌التخطيط‌بالإبداع‌المؤسسي‌والتحول‌الرقمي،‌ما‌يبرز‌الحاجة‌إلى‌أبح
الممارسات‌ وتطوير‌ النتائج‌ مصداقية‌ لتعزيز‌ المتقدم‌ الإحصائي‌ والتحليل‌ الوصفي‌ المنهج‌ بين‌ تدمج‌

‌الإدارية‌في‌بيئتنا‌المحلية.‌

 المنطلقات النظرية للدراسة 9.1
فسّرت‌ التي‌ الاستراتيجية‌ الإدارة‌ في‌ الفكرية‌ والمداخل‌ النظريات‌ من‌ مجموعة‌ إلى‌ الدراسة‌ هذه‌ تستند‌
العلاقة‌بين‌التخطيط‌الاستراتيجي‌والأداء‌التنظيمي،‌وهي‌تمثل‌الإطار‌المفاهيمي‌الذي‌يوجّه‌تصميم‌

ة‌والمعاصرة‌في‌حقل‌الإدارة،‌‌الدراسة‌وتفسير‌نتائجها.‌هذه‌المنطلقات‌النظرية‌تدمج‌بين‌الرؤى‌الكلاسيكي
‌وتتمثل‌في‌المحاور‌التالية:‌

 ( Systems Theory: نظرية النظم )أولا 

التخطيط‌الاستراتيجي‌باعتباره‌عملية‌ديناميكية‌ النظرية‌التي‌تفسر‌ تُعدّ‌نظرية‌النظم‌من‌أبرز‌الأسس‌
أن‌‌ من‌ النظرية‌ هذه‌ تنطلق‌ الخارجية.‌ وبيئتها‌ المنظمة‌ أجزاء‌ بين‌ التوازن‌ تحقيق‌ إلى‌ تهدف‌ شمولية‌

القو‌ المعلومات،‌ البيئية‌)الموارد،‌ التنافسية(‌ويعمل‌على‌‌المنظمة‌هي‌نظام‌مفتوح‌يتأثر‌بالمدخلات‌ ى‌
‌.‌معالجتها‌وتحويلها‌إلى‌مخرجات‌ذات‌قيمة‌)السلع،‌الخدمات،‌الأداء‌المؤسسي(

يرتبط‌هذا‌التصور‌بالعملية‌الاستراتيجية‌من‌حيث‌اعتمادها‌على‌تحليل‌البيئة‌الداخلية‌والخارجية‌كأساس‌‌
إليه‌‌ الموارد،‌وهو‌ما‌أشار‌ التلوي‌بأن‌‌Hamann et al(‌.2023لتحديد‌الأهداف‌وتوجيه‌ (‌في‌تحليله‌

‌وضوح‌الرؤية‌وجودة‌التحليل‌البيئي‌وفعالية‌المتابعة‌هي‌محددات‌رئيسية‌للأداء‌التنظيمي‌المتفوق.

بالتالي،‌تعزز‌نظرية‌النظم‌فكرة‌أن‌التخطيط‌الاستراتيجي‌ليس‌عملية‌منعزلة‌بل‌هو‌تفاعل‌مستمر‌بين‌
‌النظام‌التنظيمي‌وبيئته،‌حيث‌يؤدي‌ضعف‌أي‌جزء‌من‌أجزاء‌النظام‌إلى‌خلل‌في‌الأداء‌الكلي.‌

 (Contingency Theoryثانياا: النظرية الموقفية )

تؤكد‌النظرية‌الموقفية‌أن‌فعالية‌التخطيط‌الاستراتيجي‌تعتمد‌على‌مدى‌توافق‌الاستراتيجيات‌مع‌طبيعة‌‌
جميع‌ على‌ تطبيقه‌ يمكن‌ موحد‌ نموذج‌ أو‌ مثالية‌ خطة‌ توجد‌ فلا‌ الإداري.‌ والموقف‌ التنظيمية‌ البيئة‌

توى‌الديناميكية‌والتعقيد‌‌المنظمات،‌بل‌يجب‌أن‌تُصمم‌الاستراتيجيات‌وفقاً‌لخصائص‌البيئة‌الخارجية‌ومس
‌فيها.
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(‌هذه‌الفرضية‌عندما‌أوضحت‌أن‌المؤسسات‌2023)‌‌Oumakhlouf & Kherbachiوقد‌أكدت‌دراسة‌‌
الصغيرة‌والمتوسطة‌التي‌تعتمد‌تحليلًا‌بيئياً‌دقيقاً‌وتحدد‌أهدافاً‌واقعية‌تحقق‌أداءً‌مؤسسياً‌أفضل‌مقارنة‌‌

‌بالمؤسسات‌التي‌تتجاهل‌طبيعة‌بيئتها‌أو‌لا‌تمتلك‌مرونة‌تنظيمية‌كافية.‌

المؤسسة‌من‌الاستجابة‌‌ التخطيط‌الاستراتيجي‌كأداة‌تكيف‌تنظيمي،‌تمكّن‌ إلى‌ يُنظر‌ بناءً‌على‌ذلك،‌
بفعالية‌للمتغيرات‌البيئية‌والسياسية‌والاقتصادية،‌وتساعدها‌في‌بناء‌قدرة‌تنافسية‌مستدامة‌من‌خلال‌ربط‌‌

‌الاستراتيجية‌بالظروف‌الموقفية‌الفعلية.‌

 ( Management by Objectivesثالثاا: نظرية الإدارة بالأهداف )

التي‌وضع‌أسسها‌بيتر‌دراكر‌) التنظيمي‌‌Peter Druckerتؤكد‌نظرية‌الإدارة‌بالأهداف،‌ الأداء‌ (،‌أن‌
‌يتحسن‌عندما‌تكون‌الأهداف‌محددة‌بوضوح‌ويتم‌إشراك‌العاملين‌في‌صياغتها‌وتنفيذها.

(‌هذه‌النظرية،‌إذ‌أظهرت‌‌2015؛‌المبارك،‌‌2024وقد‌دعمت‌نتائج‌الدراسات‌العربية‌)مثل‌الذبياني،‌‌
أن‌مشاركة‌العاملين‌في‌وضع‌الخطط‌الاستراتيجية‌تزيد‌من‌مستوى‌الالتزام‌والرضا‌الوظيفي‌وتقلل‌مقاومة‌‌

‌التغيير.‌

الفردية‌‌ الأهداف‌ بين‌ التوافق‌ على‌ تأكيدها‌ في‌ الاستراتيجي‌ التخطيط‌ مفهوم‌ مع‌ النظرية‌ هذه‌ تتماهى‌
(‌من‌خلال‌دور‌بطاقة‌الأداء‌المتوازن‌في‌‌2024.‌)Nguyen et alوالتنظيمية،‌وهو‌ما‌أكدته‌دراسة‌‌

‌مواءمة‌أهداف‌الأفراد‌مع‌أهداف‌المؤسسة‌وتعزيز‌الاتساق‌الداخلي‌للأداء.‌

 ( Balanced Scorecard Theoryرابعاا: نظرية كابلان ونورتون في بطاقة الأداء المتوازن )

(‌في‌تسعينيات‌القرن‌الماضي‌نموذجاً‌متكاملًا‌لقياس‌الأداء‌‌Kaplan & Nortonقدّم‌كابلان‌ونورتون‌)
( المتوازن‌ الأداء‌ بطاقة‌ خلال‌ للتخطيط‌‌BSCمن‌ المساندة‌ التطبيقية‌ الأدوات‌ أبرز‌ من‌ تُعدّ‌ التي‌ ‌،)

‌الاستراتيجي.‌

تربط‌هذه‌النظرية‌بين‌الأداء‌المالي‌وغير‌المالي‌عبر‌أربعة‌أبعاد‌أساسية:‌العمليات‌الداخلية،‌العملاء،‌
(‌أهمية‌تطبيق‌البطاقة‌في‌المؤسسات‌2024.‌)Nguyen et alالتعلم‌والنمو،‌والمالية.‌وقد‌أكدت‌دراسة‌‌

التشغيلية‌بنسبة‌‌ الكفاءة‌ %‌خلال‌ثلاث‌سنوات،‌مما‌25الصغيرة‌والمتوسطة،‌حيث‌ساهمت‌في‌رفع‌
‌يوضح‌كيف‌أن‌التخطيط‌الاستراتيجي‌الفعّال‌يحتاج‌إلى‌أدوات‌قياس‌ومتابعة‌مستمرة.

إذن،‌تدعم‌هذه‌النظرية‌المنظور‌الحديث‌الذي‌يرى‌أن‌التخطيط‌لا‌يقتصر‌على‌رسم‌الأهداف‌بل‌يشمل‌‌
‌أنظمة‌قياس‌وتغذية‌راجعة‌تضمن‌تحقيقها‌وتحسين‌الأداء‌على‌المدى‌الطويل.‌

 (Intellectual Capital Theoryخامساا: نظرية رأس المال الفكري )
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البشري‌‌ المال‌ رأس‌ على‌ كبيرة‌ بدرجة‌ يعتمد‌ للمنظمات‌ الاستراتيجي‌ النجاح‌ أن‌ النظرية‌ هذه‌ تفترض‌
‌والمعرفي،‌باعتباره‌المورد‌الأهم‌في‌بناء‌الميزة‌التنافسية.‌

(‌أن‌المؤسسات‌التي‌تُدمج‌بين‌التخطيط‌الاستراتيجي‌‌2025.‌)Vuong et alتُظهر‌دراسات‌حديثة‌مثل‌
‌وتنمية‌الموارد‌البشرية‌والإبداع‌التنظيمي‌تحقق‌أداءً‌مالياً‌وإبداعياً‌متفوقاً.‌

تؤكد‌هذه‌النظرية‌أن‌الإبداع‌التنظيمي‌والابتكار‌المعرفي‌هما‌ناتج‌طبيعي‌للتخطيط‌الاستراتيجي‌الفعّال،‌‌
‌الذي‌يوفّر‌بيئة‌مؤسسية‌تشجع‌التعلم‌المستمر‌وتحفّز‌المشاركة‌في‌اتخاذ‌القرار.‌

 سادساا: المنظور الحديث للتخطيط الستراتيجي

ينطلق‌المنظور‌الحديث‌من‌اعتبار‌التخطيط‌الاستراتيجي‌عملية‌مستمرة‌ومتطورة‌ترتبط‌بالتحول‌الرقمي‌‌
(‌حول‌دور‌التخطيط‌في‌تعزيز‌التحول‌‌2025.‌)Vuong et alوالإبداع‌المؤسسي،‌وهو‌ما‌تعكسه‌نتائج‌
‌الرقمي‌للمؤسسات‌الصغيرة‌والمتوسطة.‌

 Strategic(‌والذكاء‌الاستراتيجي‌)Agile Managementكما‌يتضمن‌هذا‌المنظور‌مفاهيم‌الإدارة‌الرشيقة‌)
Intelligenceالتي‌تؤكد‌على‌التنبؤ‌بالتغيرات‌البيئية‌والاستجابة‌السريعة‌لها‌من‌خلال‌إدارة‌المعرفة‌‌‌،)
‌والمعلومات.‌

يتضح‌من‌هذه‌المنطلقات‌النظرية‌أن‌التخطيط‌الاستراتيجي‌هو‌عملية‌تكاملية‌متعددة‌الأبعاد‌تجمع‌بين‌
الفكر‌النظامي،‌والمرونة‌الموقفية،‌والتوجيه‌بالأهداف،‌والقياس‌المتوازن‌للأداء،‌والتنمية‌المستمرة‌للموارد‌‌

‌البشرية.‌

ويُعد‌هذا‌الإطار‌النظري‌الأساس‌الذي‌تنبثق‌منه‌فرضيات‌الدراسة‌الحالية،‌حيث‌يُتوقع‌أن‌يسهم‌تطبيق‌‌
التخطيط‌الاستراتيجي‌بمراحله‌المختلفة‌)التحليل،‌الصياغة،‌التنفيذ،‌المتابعة(‌في‌تحسين‌الأداء‌التنظيمي‌‌

لاستدامة‌المؤسسية‌في‌بيئات‌عمل‌‌من‌خلال‌رفع‌كفاءة‌العمليات،‌وتعزيز‌الالتزام‌الوظيفي،‌وتحقيق‌ا‌
‌ديناميكية‌ومعقدة.‌

 المنهجية وطرق البحث 10.1
اعتمدت‌الدراسة‌الحالية‌على‌المنهج‌الوصفي‌التحليلي‌بوصفه‌المنهج‌الأكثر‌ملاءمة‌لدراسة‌الظواهر‌‌
الاستراتيجي‌والأداء‌‌ التخطيط‌ العلاقة‌بين‌ العلاقات‌بين‌متغيراتها،‌ولاسيما‌ المعاصرة‌وتحليل‌ الإدارية‌

السعودي العربية‌ المملكة‌ المؤسسات‌الصغيرة‌والمتوسطة‌داخل‌ المنهج‌التنظيمي‌في‌ ة،‌حيث‌يتيح‌هذا‌
وصف‌واقع‌ممارسات‌التخطيط‌الاستراتيجي‌كما‌هي‌في‌بيئة‌العمل‌الفعلية،‌وتحليل‌أبعادها‌المختلفة،‌‌
الكمية.‌وتمثل‌‌ البيانات‌ قائمة‌على‌ التنظيمي‌بصورة‌علمية‌ الأداء‌ أثرها‌في‌تحسين‌مستويات‌ وقياس‌
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مجتمع‌الدراسة‌في‌المؤسسات‌السعودية‌الصغيرة‌والمتوسطة‌العاملة‌في‌قطاعات‌متنوعة‌مثل‌الصناعة‌‌
والخدمات‌والتعليم،‌نظراً‌لما‌تؤديه‌هذه‌المؤسسات‌من‌دور‌محوري‌في‌دعم‌الاقتصاد‌الوطني‌وتعزيز‌‌

سة‌من‌المديرين‌‌،‌في‌حين‌تكونت‌عينة‌الدرا‌2030التنوع‌الاقتصادي‌وتحقيق‌مستهدفات‌رؤية‌المملكة‌‌
التخطيط‌الاستراتيجي‌‌ ارتباطاً‌بعمليات‌ الفئات‌الأكثر‌ ورؤساء‌الأقسام‌والموظفين‌الإداريين،‌باعتبارهم‌
وصنع‌القرار‌ومتابعة‌الأداء،‌وبما‌يضمن‌تمثيل‌المستويات‌الإدارية‌المختلفة‌وتحقيق‌التنوع‌في‌وجهات‌

النتائج‌وموضوعيتها. الذي‌يعزز‌من‌دقة‌ الأمر‌ الاستبانة‌كأداة‌رئيسة‌‌‌‌النظر،‌ الدراسة‌على‌ واعتمدت‌
لجمع‌البيانات‌الأولية،‌حيث‌تم‌تصميمها‌بعناية‌في‌ضوء‌الأدبيات‌والدراسات‌السابقة‌لتشمل‌محورين‌
الداخلي‌والخارجي،‌ رئيسين؛‌تمثل‌الأول‌في‌أبعاد‌التخطيط‌الاستراتيجي،‌والتي‌شملت‌التحليل‌البيئي‌

ة‌الموارد‌البشرية،‌وبناء‌الشراكات‌وتوظيف‌الموارد،‌وتطوير‌العمليات‌الداخلية،‌‌والقيادة‌الاستراتيجية،‌وإدار‌
التشغيلية،‌وجودة‌الأداء،‌‌ المتمثلة‌في‌الكفاءة‌ التنظيمي‌ الثاني‌في‌أبعاد‌الأداء‌ المحور‌ في‌حين‌تمثل‌

تجاهات‌ومستوى‌الابتكار‌المؤسسي،‌ودرجة‌الرضا‌الوظيفي،‌مع‌استخدام‌مقياس‌ليكرت‌الخماسي‌لقياس‌ا‌
المتمثلة‌في‌‌ الثانوية‌ البيانات‌ إلى‌ الدراسة‌ الدقة.‌كما‌استندت‌ العينة‌بدرجة‌عالية‌من‌ أفراد‌ استجابات‌
الكتب‌العلمية،‌والأبحاث‌المحكمة،‌والتقارير‌الرسمية،‌وذلك‌لبناء‌الإطار‌النظري‌وصياغة‌الفرضيات‌‌

إليه‌الدراسات‌السابقة.‌وقد‌ت النتائج‌في‌ضوء‌ما‌توصلت‌ م‌التأكد‌من‌صدق‌أداة‌الدراسة‌من‌‌وتفسير‌
خلال‌عرضها‌على‌مجموعة‌من‌المحكمين‌الأكاديميين‌المتخصصين‌في‌الإدارة‌الاستراتيجية،‌للتحقق‌‌
من‌وضوح‌العبارات‌وملاءمتها‌لأهداف‌الدراسة،‌في‌حين‌تم‌اختبار‌ثبات‌الأداة‌باستخدام‌معامل‌كرونباخ‌

ت‌الحد‌المقبول‌علمياً،‌مما‌يدل‌على‌تمتع‌الأداة‌بدرجة‌ألفا،‌حيث‌أظهرت‌النتائج‌قيمة‌مرتفعة‌تجاوز‌
من‌خلال‌توظيف‌‌‌SPSSعالية‌من‌الاتساق‌الداخلي‌والاعتمادية.‌وتم‌تحليل‌البيانات‌باستخدام‌برنامج‌‌

والنسب‌‌ والتكرارات‌ المعيارية‌ والانحرافات‌ الحسابية‌ المتوسطات‌ مثل‌ الوصفية،‌ الإحصائية‌ الأساليب‌
المئوية،‌لوصف‌خصائص‌العينة‌وتحديد‌مستوى‌تطبيق‌التخطيط‌الاستراتيجي‌ومستوى‌الأداء‌التنظيمي،‌‌

فرضي الاستدلالية‌لاختبار‌ الإحصائية‌ الأساليب‌ استخدام‌ جانب‌ معامل‌‌إلى‌ والتي‌شملت‌ الدراسة،‌ ات‌
ارتباط‌بيرسون‌لقياس‌قوة‌واتجاه‌العلاقة‌بين‌متغيرات‌التخطيط‌الاستراتيجي‌والأداء‌التنظيمي،‌وتحليل‌‌

التنظيمي‌ا‌ التخطيط‌الاستراتيجي‌في‌تحسين‌الأداء‌ أبعاد‌ لقياس‌حجم‌وتأثير‌ المتعدد‌ الخطي‌ لانحدار‌
وتحديد‌الأبعاد‌الأكثر‌تأثيراً،‌مع‌الاستعانة‌باختبارات‌الدلالة‌الإحصائية‌المناسبة‌للكشف‌عن‌الفروق‌بين‌

الن الحاجة.‌وقد‌تم‌تحديد‌ الديموغرافية‌عند‌ المتغيرات‌ للدراسة‌في‌مدن‌‌المتوسطات‌وفق‌ المكاني‌ طاق‌
الرياض‌وجدة‌والدمام‌لكونها‌تمثل‌المراكز‌الاقتصادية‌الرئيسة‌في‌المملكة‌وتضم‌عدداً‌كبيراً‌من‌المؤسسات‌‌

،‌بما‌2025إلى‌عام‌‌‌‌2024الصغيرة‌والمتوسطة،‌بينما‌حُدد‌النطاق‌الزمني‌خلال‌الفترة‌الممتدة‌من‌عام‌‌
،‌مع‌الالتزام‌بالجوانب‌‌2030المتسارعة‌المرتبطة‌بتنفيذ‌رؤية‌المملكة‌‌يواكب‌التحولات‌الإدارية‌والتنظيمية‌‌

الأخلاقية‌للبحث‌العلمي‌من‌خلال‌ضمان‌سرية‌المعلومات‌وعدم‌استخدامها‌إلا‌لأغراض‌البحث،‌واحترام‌‌
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خصوصية‌المشاركين‌وحقهم‌في‌المشاركة‌الطوعية،‌بما‌يسهم‌في‌بناء‌تصور‌علمي‌متكامل‌يفسر‌واقع‌‌
التميز‌‌ وتحقيق‌ التنظيمي‌ الأداء‌ تحسين‌ في‌ إسهامه‌ مدى‌ ويكشف‌عن‌ الاستراتيجي‌ التخطيط‌ تطبيق‌

‌تغير.‌والاستدامة‌في‌المؤسسات‌الصغيرة‌والمتوسطة‌في‌بيئة‌تتسم‌بارتفاع‌حدة‌المنافسة‌وسرعة‌ال‌

 أدوات الدراسة  11.1
العلمي‌‌ البحث‌ أدوات‌ أكثر‌ من‌ لكونها‌ البيانات‌ لجمع‌ رئيسة‌ كأداة‌ الاستبانة‌ الدراسة‌ هذه‌ استخدمت‌
استخداماً‌في‌الدراسات‌الإدارية،‌نظراً‌لقدرتها‌على‌جمع‌معلومات‌كمية‌دقيقة‌من‌عدد‌كبير‌من‌الأفراد‌‌

لدراسة‌الأساسية،‌وهي:‌‌في‌وقت‌قصير.‌وقد‌تم‌تصميم‌الاستبانة‌بعناية‌لتتضمن‌محاور‌تمثل‌متغيرات‌ا‌
البشرية،‌‌ الموارد‌ الاستراتيجية،‌ القيادة‌ والخارجية،‌ الداخلية‌ البيئة‌ )تحليل‌ الاستراتيجي‌ التخطيط‌ أبعاد‌
الرضا‌‌ الجودة،‌ التشغيلية،‌ التنظيمي‌)الكفاءة‌ التوجهات‌الاستراتيجية(‌وأبعاد‌الأداء‌ الشراكات‌والموارد،‌

‌الوظيفي،‌الابتكار‌المؤسسي(.‌

(‌2024(‌والذبياني‌)2015تم‌إعداد‌بنود‌الاستبانة‌بالاعتماد‌على‌الأدبيات‌السابقة‌مثل‌دراسات‌المبارك‌)
التي‌تناولت‌أدوات‌القياس‌ذات‌العلاقة‌بين‌التخطيط‌الاستراتيجي‌والأداء‌التنظيمي‌في‌البيئات‌العربية‌‌

‌ثقافة‌التنظيمية.‌والخليجية،‌مع‌مراعاة‌ملاءمتها‌للسياق‌السعودي‌من‌حيث‌اللغة‌وال‌

المحكمين‌الأكاديميين‌المتخصصين‌في‌الإدارة‌الاستراتيجية‌للتحقق‌‌ عرضت‌الاستبانة‌على‌لجنة‌من‌
للأداة‌‌ الإحصائي‌ الثبات‌ اختبار‌ تم‌ كما‌ الدراسة،‌ لمجالات‌ البنود‌ ملاءمة‌ ومدى‌ المحتوى‌ من‌صدق‌

رتفع‌لمكونات‌‌(،‌مما‌يدل‌على‌اتساق‌داخلي‌م0.80باستخدام‌معامل‌كرونباخ‌ألفا،‌حيث‌تجاوزت‌قيمته‌)
‌الأداة‌

 الدراسة  حدود 12.1
والبشري‌‌ والمكاني‌ الزماني‌ لنطاقها‌ واضحاً‌ إطاراً‌ تضع‌ التي‌ الحدود‌ من‌ بعدد‌ الدراسة‌ هذه‌ تتحدد‌
والموضوعي،‌بما‌يضمن‌دقة‌النتائج‌وإمكانية‌تعميمها‌ضمن‌سياقها‌الواقعي.‌فمن‌حيث‌الحدود‌المكانية،‌‌

لمتوسطة‌العاملة‌في‌أجريت‌الدراسة‌في‌المملكة‌العربية‌السعودية،‌وتركزت‌على‌المؤسسات‌الصغيرة‌وا‌
مناطق‌الرياض‌وجدة‌والدمام‌نظراً‌لكونها‌تمثل‌المراكز‌الاقتصادية‌الرئيسة‌التي‌تحتضن‌أغلب‌الأنشطة‌‌

‌2024الإنتاجية‌والخدمية‌في‌البلاد.‌أما‌الحدود‌الزمانية،‌فقد‌غطت‌الدراسة‌الفترة‌الممتدة‌بين‌عامي‌‌
،‌2030صادية‌والإدارية‌في‌إطار‌تنفيذ‌رؤية‌المملكة‌‌،‌وهي‌فترة‌تشهد‌تسارعاً‌في‌التحولات‌الاقت2025و

التي‌تستهدف‌رفع‌مساهمة‌المؤسسات‌الصغيرة‌والمتوسطة‌في‌الناتج‌المحلي‌الإجمالي‌وتعزيز‌كفاءتها‌
‌التنافسية.‌
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والموظفين‌‌ الأقسام‌ المديرين‌ورؤساء‌ على‌ الدراسة‌ مجتمع‌ اقتصر‌ فقد‌ البشرية،‌ الحدود‌ من‌حيث‌ أما‌
الأداء‌ ونتائج‌ الاستراتيجي‌ التخطيط‌ بممارسات‌ ارتباطاً‌ الأكثر‌ لكونهم‌ المؤسسات،‌ تلك‌ في‌ الإداريين‌

كون‌تصوراً‌كاملًا‌حول‌‌التنظيمي،‌دون‌شمول‌العاملين‌في‌المستويات‌التشغيلية‌الدنيا‌الذين‌قد‌لا‌يمتل‌
الممارسات‌الاستراتيجية‌داخل‌مؤسساتهم.‌في‌حين‌تمثلت‌الحدود‌الموضوعية‌في‌تناول‌أثر‌التخطيط‌‌
الاستراتيجي‌بأبعاده‌الرئيسة‌)الرؤية‌والرسالة،‌التحليل‌البيئي،‌صياغة‌الأهداف،‌التنفيذ،‌والرقابة(‌على‌‌

‌لفاعلية،‌الابتكار،‌الرضا‌الوظيفي(.‌الأداء‌التنظيمي‌بمؤشراته‌المختلفة‌)الكفاءة،‌ا

كما‌اقتصرت‌الدراسة‌على‌استخدام‌المنهج‌الوصفي‌التحليلي‌وتحليل‌البيانات‌الكمية‌المجمعة‌من‌خلال‌‌
الاستبانات،‌دون‌التوسع‌في‌المناهج‌النوعية‌كالمقابلات‌أو‌دراسات‌الحالة،‌الأمر‌الذي‌قد‌يحد‌من‌عمق‌‌

‌التفسير‌السلوكي‌لبعض‌النتائج.‌

وعليه،‌فإن‌نتائج‌هذه‌الدراسة‌تعبّر‌عن‌واقع‌المؤسسات‌الصغيرة‌والمتوسطة‌في‌السعودية‌خلال‌الفترة‌‌
المحددة‌فقط،‌ولا‌يمكن‌تعميمها‌على‌جميع‌القطاعات‌الاقتصادية‌أو‌الدول‌الأخرى‌إلا‌في‌إطار‌مشابه‌‌

‌من‌حيث‌الخصائص‌والبيئة‌التنظيمية.‌
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 : الإطار النظري الفصل الثاني
 تمهيــد

يشكّل‌التخطيط‌الاستراتيجي‌أحد‌أهم‌مرتكزات‌الإدارة‌الحديثة،‌حيث‌أصبح‌ضرورة‌ملحّة‌للمنظّمات‌في‌
ظل‌بيئة‌تتسم‌بعدم‌الاستقرار‌وتسارع‌التغيّرات‌التقنية‌والاقتصادية‌والاجتماعية.‌ولم‌يعد‌الأداء‌التنظيمي‌

بقدرة‌المنظمة‌على‌استشراف‌المستقبل،‌وتحديد‌‌‌‌اً‌يعتمد‌على‌القدرات‌التشغيلية‌فقط،‌بل‌أصبح‌مرتبط
 .توجهاتها‌بعناية،‌وصياغة‌أهدافها‌وتوجيه‌مواردها‌بصورة‌استراتيجية‌تعزز‌من‌تنافسيتها‌واستدامتها

وينطلق‌هذا‌الفصل‌من‌أهمية‌الإطار‌النظري‌بوصفه‌الأساس‌المعرفي‌الذي‌تستند‌إليه‌الدراسة،‌حيث‌‌
يتناول‌المفاهيم‌الرئيسة‌المتعلقة‌بالتخطيط‌الاستراتيجي‌ومخرجاته،‌ويستعرض‌نماذجه‌ومراحله‌ومعوقاته،‌

‌‌اً‌ه.‌ويتضمن‌الفصل‌كذلك‌بيانكما‌يتناول‌مفهوم‌الأداء‌التنظيمي‌وأبعاده‌ومؤشراته‌والعوامل‌المؤثرة‌في
للعلاقة‌التكاملية‌بين‌التخطيط‌الاستراتيجي‌والأداء‌التنظيمي،‌بالاستناد‌إلى‌ما‌قدّمته‌الدراسات‌السابقة‌‌

 .من‌أدلة‌تدعم‌هذا‌الارتباط

ولتحقيق‌ذلك،‌ينقسم‌الفصل‌إلى‌ثلاثة‌مباحث‌رئيسة؛‌يتناول‌المبحث‌الأول‌التخطيط‌الاستراتيجي‌من‌
حيث‌المفهوم‌والأهمية‌والخصائص‌والمستويات‌والنماذج،‌بينما‌يستعرض‌المبحث‌الثاني‌مفهوم‌الأداء‌‌

بالمبحث الفصل‌ يختتم‌ ثم‌ فيه،‌ المؤثرة‌ العوامل‌ يعالج‌‌‌‌التنظيمي‌ومؤشراته‌ونماذجه‌وأهم‌ الذي‌ الثالث‌
العلاقة‌النظرية‌والعملية‌بين‌التخطيط‌الاستراتيجي‌والأداء‌التنظيمي‌ودور‌التخطيط‌في‌تحسين‌كفاءة‌

‌.وفعالية‌المنظمات
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 المبحث الأول: التخطيط الإستراتيجي
 مقدمة 1.1.2

الحديثة‌في‌سعيها‌نحو‌‌ المنظمات‌ إليها‌ تستند‌ التي‌ الأساسية‌ الركائز‌ أحد‌ الاستراتيجي‌ التخطيط‌ يُعدّ‌
يجعل‌‌ مما‌ والتنافسية،‌ التغيّر‌ من‌ عالية‌ بدرجة‌ تتسم‌ التنظيمية‌ البيئة‌ أصبحت‌ فقد‌ والتميز.‌ التطوير‌

‌لتحقيق‌أهداف‌المن ظمة‌أو‌ضمان‌استمراريتها.‌‌الاعتماد‌على‌الأساليب‌التقليدية‌في‌التخطيط‌غير‌كافٍّ
وتحديد‌ المستقبل،‌ استشراف‌ من‌ المنظمة‌ يمكّن‌ استراتيجي‌ نهج‌ تبنّي‌ إلى‌ الحاجة‌ برزت‌ هنا‌ ومن‌

‌الاتجاهات‌العامة‌لأنشطتها،‌وترتيب‌أولوياتها،‌وتخصيص‌مواردها‌بما‌يخدم‌رؤيتها‌ورسالتها.‌

القدرات‌‌ الداخلية‌والخارجية،‌وتحليل‌ البيئة‌ الاستراتيجي‌عملية‌شمولية‌تتضمن‌دراسة‌ التخطيط‌ ويمثل‌
والموارد،‌وصياغة‌الرؤية‌والرسالة‌والأهداف‌بعيدة‌المدى،‌واختيار‌البدائل‌المناسبة‌لتحقيقها.‌كما‌يسهم‌‌

ويزوّدها المحيطة،‌ المتغيرات‌ مع‌ التكيّف‌ على‌ المنظمة‌ قدرة‌ تعزيز‌ قراراتها‌‌‌‌في‌ يوجّه‌ واضح‌ بمسار‌
‌وإجراءاتها‌نحو‌تحقيق‌النتائج‌المرجوة.

ولما‌كان‌التخطيط‌الاستراتيجي‌يُعدّ‌نقطة‌الانطلاق‌لأي‌عملية‌تطوير‌وتنظيم‌فعّالة،‌فإنه‌يشكل‌الإطار‌‌
الذي‌تُستمد‌منه‌السياسات‌والبرامج‌والقرارات‌الإدارية.‌ولذلك‌تتناول‌الأقسام‌اللاحقة‌من‌هذا‌المبحث‌‌

ته‌ومراحله‌ونماذجه،‌إضافة‌إلى‌‌المفاهيم‌الأساسية‌للتخطيط‌الاستراتيجي،‌وأهميته‌وخصائصه‌ومستويا
‌استعراض‌أبرز‌المعوقات‌التي‌قد‌تواجه‌عملية‌تطبيقه‌في‌المنظمات.

 مفهوم التخطيط الإستراتيجي 2.1.2
يُعدّ‌التخطيط‌الاستراتيجي‌بمنزلة‌الإطار‌الفكري‌والإجرائي‌الذي‌تستند‌إليه‌المنظمات‌الحديثة‌في‌بناء‌
تتجاوز‌حدود‌ واعية‌وعميقة‌ عملية‌ يمثل‌ إذ‌ والاستدامة،‌ التميز‌ تحقيق‌ نحو‌ مسارها‌ وتوجيه‌ مستقبلها‌

تجاهات،‌وتحديد‌أفضل‌السبل‌‌التخطيط‌التقليدي‌قصير‌المدى‌لتشمل‌التفكير‌في‌المستقبل،‌واستشراف‌الا
المعقدة‌والمتسارعة.‌وهو‌في‌جوهره‌عملية‌تحليلية البيئية‌ المتغيرات‌ تفاعلية‌تبدأ‌بفحص‌‌–للتعامل‌مع‌

شامل‌للبيئة‌الداخلية‌من‌حيث‌الموارد‌والإمكانات‌والقدرات‌التنظيمية،‌وتحليل‌البيئة‌الخارجية‌بما‌تتضمنه‌‌
لية‌تعبّر‌عن‌الطموح‌البعيد‌المدى‌للمنظمة،‌وتحديد‌رسالة‌‌من‌فرص‌وتحديات،‌ثم‌صياغة‌رؤية‌مستقب‌

إلى‌تحديد‌الأهداف‌الاستراتيجية‌‌ واضحة‌تحدد‌هويتها‌وسبب‌وجودها‌ودورها‌في‌المجتمع،‌بالإضافة‌
التي‌يتم‌قياس‌الأداء‌على‌ضوئها.‌ولا‌يقف‌التخطيط‌الاستراتيجي‌عند‌مرحلة‌الصياغة،‌بل‌يمتد‌ليشمل‌‌

الأن البدائل‌ نتائجها‌اختيار‌ وتقييم‌ تنفيذها‌ متابعة‌ ثم‌ التنفيذية،‌ البرامج‌ ووضع‌ السياسات،‌ ورسم‌ سب،‌
لضمان‌تحقيق‌الأهداف‌وتعديل‌المسار‌كلما‌دعت‌الحاجة،‌مما‌يجعله‌عملية‌ديناميكية‌متجددة‌ترتبط‌

ل‌‌(‌أن‌التخطيط‌الاستراتيجي‌هو‌عملية‌تحلي‌2025وآخرون‌)‌‌الغنايمبالواقع‌وتستجيب‌لمتغيراته.‌ويرى‌‌
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وصياغة‌وتنفيذ‌ورقابة‌للرؤى‌والرسالة‌والأهداف‌والسياسات‌بما‌يتوافق‌مع‌البيئة‌الداخلية‌والخارجية،‌وهو‌‌
‌(‌2025.‌)الغنايم،‌تعريف‌يبرز‌الطبيعة‌الشمولية‌والمتكاملة‌لهذه‌العملية

 أهمية التخطيط الستراتيجي  3.1.2
يمثل‌التخطيط‌الاستراتيجي‌إحدى‌أهم‌الركائز‌التي‌تعتمد‌عليها‌المنظمات‌الحديثة‌في‌سعيها‌نحو‌تحقيق‌‌
للمنظمة‌ العامة‌ الاتجاهات‌ تحديد‌ على‌ العليا‌ الإدارة‌ تساعد‌ توجيهية‌ أداة‌ يُعد‌ إذ‌ والاستدامة،‌ التميز‌

بالتعقيد‌والتغير‌السريع،‌مما‌يجعل‌وتوظيف‌مواردها‌بطريقة‌فعّالة.‌وتبرز‌أهميته‌اليوم‌في‌ظل‌بيئة‌تتسم‌‌
‌امتلاك‌رؤية‌واضحة‌وخطط‌مترابطة‌ضرورة‌لا‌مجرد‌خياراً‌إدارياً.‌

أولًا،‌يساهم‌التخطيط‌الاستراتيجي‌في‌مواجهة‌التغيرات‌في‌البيئة‌الخارجية،‌حيث‌إن‌الأسواق‌المعاصرة‌
تتسم‌بتقلبات‌اقتصادية‌وتكنولوجية‌وسياسية‌تؤثر‌بشكل‌مباشر‌على‌أداء‌المنظمات.‌ويساعد‌التخطيط‌

ن‌المنظمة‌من‌اتخاذ‌إجراءات‌‌الاستراتيجي‌على‌تحليل‌هذه‌التغيرات‌واستشراف‌آثارها‌المحتملة،‌مما‌يمكّ‌
الغنايم‌ورفاقه‌) النجاح.‌وقد‌أكدت‌دراسة‌ المخاطر‌وتزيد‌من‌فرص‌ (‌أهمية‌‌2025استباقية‌تقلّل‌من‌

الدور‌الذي‌تلعبه‌الرؤية‌الواضحة‌والرسالة‌المكتوبة‌في‌تعزيز‌قدرة‌المؤسسات‌على‌التكيف‌مع‌المتغيرات‌‌
‌(2025)الغنايم،‌البيئية‌والاستجابة‌السريعة‌لها.‌

المؤسسي‌من‌خلال‌إدارة‌الموارد‌بكفاءة.‌فوجود‌‌ ثانياً،‌يسهم‌التخطيط‌الاستراتيجي‌في‌تحسين‌الأداء‌
ربحية‌‌ الأكثر‌ الأنشطة‌ نحو‌ استثماراتها‌ توجيه‌ على‌ المنظمات‌ يساعد‌ محددة‌ وأهداف‌ واضحة‌ برامج‌

إلى‌أن‌المؤسسات‌التي‌‌دراسة‌‌وتحقيقاً‌للقيمة،‌كما‌يضمن‌تجنب‌الهدر‌في‌الوقت‌والتكاليف.‌وقد‌أشارت‌‌
تعتمد‌التخطيط‌الاستراتيجي‌ترتفع‌لديها‌معدلات‌الكفاءة‌التشغيلية‌نتيجة‌وضوح‌الأهداف‌وتكامل‌الخطط‌‌

‌(‌‌2024،الذبياني)‌‌بين‌الوحدات‌الإدارية‌المختلفة.

ثالثاً،‌يعزز‌التخطيط‌الاستراتيجي‌القدرة‌التنافسية‌للمنظمة‌من‌خلال‌تحديد‌عناصر‌التميز‌التي‌يمكن‌
أكثر‌قدرة‌على‌‌ البناء‌عليها‌في‌الأسواق‌المستهدفة.‌فالمؤسسات‌التي‌تمتلك‌رؤية‌بعيدة‌المدى‌تكون‌

سية.‌وقد‌بيّنت‌دراسةفي‌‌تطوير‌منتجات‌وخدمات‌تتلاءم‌مع‌توقعات‌العملاء،‌مما‌يدعم‌مكانتها‌التناف
الليبية‌أن‌وضوح‌الرؤية‌الاستراتيجية‌هو‌عامل‌رئيسي‌لتحسين‌القدرة‌التنافسية‌في‌القطاع‌‌ المصارف‌

‌(.‌2023)فركاش‌وآخرون،‌المصرفي‌‌

التنظيمية‌والتشغيلية‌عبر‌تحليل‌بدائل‌متعددة‌‌ المخاطر‌ التخطيط‌الاستراتيجي‌في‌تقليل‌ رابعاً،‌يساهم‌
واختيار‌الأنسب،‌إضافة‌إلى‌بناء‌سيناريوهات‌مستقبلية‌تساعد‌على‌التعامل‌مع‌حالات‌عدم‌التأكد.‌وقد‌‌

(‌يقلل‌من‌آثار‌‌Environmental Scanningأكدت‌دراسات‌عالمية‌أن‌التخطيط‌القائم‌على‌تحليل‌البيئة‌)
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بين‌‌ تتراوح‌ بنسبة‌ الاقتصادية‌ و20الصدمات‌ والخدمية‌‌%40 الصناعية‌ المؤسسات‌ في‌ خاصة‌ ‌،%
(Wheelen & Hunger, 2018.)‌

خامساً،‌يلعب‌التخطيط‌الاستراتيجي‌دوراً‌محورياً‌في‌تحسين‌عملية‌اتخاذ‌القرار‌داخل‌المنظمة،‌إذ‌إنه‌‌
يتيح‌للإدارة‌إطاراً‌واضحاً‌لتقييم‌الخيارات‌المتاحة‌وفق‌أهداف‌محددة.‌ويؤدي‌ذلك‌إلى‌رفع‌جودة‌القرارات‌‌

(‌إلى‌أن‌‌2022الكثير.‌وقد‌أشار‌الشلبي‌)‌‌وتقليل‌القرارات‌العشوائية‌أو‌الانفعالية‌التي‌قد‌تكلف‌المنظمة
المؤسسات‌التي‌تطبق‌التخطيط‌الاستراتيجي‌تحقق‌مستويات‌أعلى‌من‌الفعالية‌التنظيمية‌بسبب‌وجود‌

‌(2022،‌الشلبي)‌‌القرارات‌المبنية‌على‌بيانات‌دقيقة.نظم‌متابعة‌وتقييم‌واضحة‌تدعم‌

وأخيراً،‌يساهم‌التخطيط‌الاستراتيجي‌في‌تعزيز‌التنسيق‌الداخلي‌بين‌الوحدات‌الإدارية،‌لأنه‌يربط‌بين‌
خطط‌الإدارات‌المختلفة‌ضمن‌رؤية‌موحدة،‌مما‌يقلل‌من‌التكرار‌ويزيد‌من‌التعاون.‌كما‌يؤدي‌إلى‌رفع‌

عملية‌التخطيط،‌كما‌ورد‌في‌‌‌‌معنويات‌العاملين‌وزيادة‌التزامهم‌بالأهداف‌المشتركة‌نتيجة‌إشراكهم‌في
(‌التي‌أكدت‌أن‌مشاركة‌العاملين‌في‌صياغة‌الخطط‌‌2010دراسة‌المؤسسات‌النسوية‌في‌غزة‌)صيام،‌

‌.الاستراتيجية‌تُحسّن‌من‌التزامهم‌وترفع‌مستويات‌الأداء

 خصائص التخطيط الستراتيجي  4.1.2
التخطيط،‌ أنواع‌ مختلفاً‌عن‌غيره‌من‌ تجعله‌ التي‌ الخصائص‌ بجملة‌من‌ الاستراتيجي‌ التخطيط‌ يمتاز‌
وتمكّنه‌من‌الاضطلاع‌بدور‌محوري‌في‌توجيه‌المنظمة‌نحو‌مستقبل‌أكثر‌استقراراً‌وفاعلية.‌وتعد‌هذه‌‌

عربية‌والغربية‌بكثير‌‌الخصائص‌أساساً‌لتفعيل‌دوره‌في‌تحسين‌الأداء‌المؤسسي،‌وقد‌تناولتها‌الأدبيات‌ال‌
‌من‌التفصيل،‌ويمكن‌عرضها‌كما‌يأتي:

 . التركيز على المدى الطويل1

يُعدّ‌البُعد‌الزمني‌من‌أهم‌عناصر‌التخطيط‌الاستراتيجي،‌إذ‌يقوم‌على‌التركيز‌على‌المستقبل‌من‌خلال‌
سنوات،‌وقد‌تزيد‌أو‌تنقص‌تبعاً‌لطبيعة‌المنظمة‌ودرجة‌تغيّر‌‌‌‌10إلى‌‌‌‌3وضع‌خطط‌تمتد‌عادةً‌من‌‌

لمدى‌يساعد‌المؤسسات‌(‌إلى‌أن‌التفكير‌بعيد‌ا‌2025البيئة‌التي‌تعمل‌فيها.‌ويُشير‌الغنايم‌وآخرون‌)
الصغيرة‌والمتوسطة‌في‌توجيه‌مواردها‌وتحديد‌الأنشطة‌ذات‌الأولوية‌بما‌يضمن‌استمراريتها‌في‌المنافسة‌‌

‌.‌ضمن‌بيئة‌تتسم‌بالتعقيد‌والتغيّر‌المستمر

(‌أن‌التخطيط‌طويل‌المدى‌يسمح‌للمنظمة‌بتطوير‌رؤية‌‌Hill & Jones, 2012كما‌يؤكد‌هيل‌وغان‌)
فعل‌‌ معها‌بشكل‌ردّ‌ التكيف‌ بدلًا‌من‌مجرد‌ البيئية‌ التحولات‌ استباق‌ تساعدها‌على‌ مستقبلية‌واضحة‌

‌متأخر.

 . الشمولية في التناول2
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يتميز‌التخطيط‌الاستراتيجي‌بطابعه‌الشمولي،‌إذ‌لا‌يقتصر‌على‌قطاع‌واحد‌داخل‌المنظمة،‌بل‌يشمل‌‌
جميع‌عناصرها:‌الهيكل‌التنظيمي،‌الموارد‌البشرية،‌العمليات،‌التسويق،‌التمويل،‌التقنيات،‌والعلاقات‌‌

ت‌السعودية‌تزداد‌بقدر‌(‌أن‌فعالية‌التخطيط‌في‌الجامعا2024الخارجية.‌وقد‌أظهرت‌دراسة‌الذبياني‌)
‌.‌شمول‌الخطة‌الاستراتيجية‌لجميع‌الأنشطة‌والموارد،‌وتفاعلها‌مع‌البيئة‌المحيطة‌داخلية‌كانت‌أم‌خارجية

الفكرة‌ذاتها،‌حيث‌يرى‌برايسون‌) إلى‌ الغربية‌ الإدارية‌ الأدبيات‌ التخطيط‌‌Bryson, 2018وتشير‌ (‌أن‌
والاتجاهات‌ والمنافسة،‌ بالموارد،‌ تتعلق‌ متعددة‌ معطيات‌ وتركيب‌ تحليل‌ على‌ يقوم‌ الاستراتيجي‌
‌التكنولوجية،‌والتشريعات،‌واحتياجات‌أصحاب‌المصلحة،‌ما‌يجعله‌نهجاً‌متكاملًا‌وليس‌وظيفة‌منفصلة.‌

 . المرونة وقابلية التعديل 3

يعد‌عنصر‌المرونة‌سمة‌جوهرية‌في‌التخطيط‌الاستراتيجي،‌إذ‌إن‌الخطط‌ليست‌وثائق‌جامدة،‌بل‌تُراجع‌
( زعيبي‌ دراسة‌ شددت‌ وقد‌ البيئية.‌ التغيرات‌ وفق‌ اللازمة‌ التعديلات‌ لإدخال‌ أن‌‌2014دورياً‌ على‌ ‌)

ال‌ مع‌ التفاعل‌ على‌ قدرة‌ أكثر‌ تكون‌ التخطيط‌ في‌ مرناً‌ نهجاً‌ تعتمد‌ التي‌ البيئية‌‌المؤسسات‌ صدمات‌
‌.والاقتصادية،‌وأكثر‌تحقيقاً‌لأهدافها‌طويلة‌المدى

(‌أن‌المرونة‌ضرورية‌خصوصاً‌في‌بيئات‌تتسم‌‌Kaplan & Norton, 2004كما‌يضيف‌كابلان‌ونورتون‌)
بسرعة‌الابتكار‌التكنولوجي،‌وأن‌المؤسسات‌الأكثر‌نجاحاً‌هي‌تلك‌التي‌تعتمد‌آليات‌تقييم‌مستمرة‌تسمح‌

‌بإعادة‌تصميم‌الاستراتيجيات‌بشكل‌ديناميكي.‌

 ( SWOT. الرتكاز على تحليل البيئة )4

من‌أبرز‌الخصائص‌التي‌تميّز‌التخطيط‌الاستراتيجي‌اعتماده‌على‌تحليل‌البيئة‌الداخلية‌والخارجية،‌وهو‌‌
‌ما‌يُعرف‌بأدوات‌التحليل‌الاستراتيجي‌مثل:‌

‌)نقاط‌القوة‌والضعف،‌والفرص‌والتهديدات(‌‌SWOTتحليل‌ •
‌)السياسية،‌الاقتصادية،‌الاجتماعية،‌التكنولوجية،‌البيئية،‌القانونية(‌‌PESTELتحليل‌ •

يُعدّ‌أحد‌أكثر‌الأدوات‌استخداماً‌في‌المؤسسات‌‌‌SWOT(‌أن‌تحليل‌‌2020وقد‌أوضحت‌دراسة‌الحربي‌)
الصغيرة‌والمتوسطة‌في‌السعودية،‌إذ‌يساعد‌في‌تحديد‌مجالات‌الاستثمار‌والتحسين‌والتحديات‌المحيطة‌‌

‌.بالمؤسسة‌بشكل‌دقيق‌ومنظم

(‌فيؤكدان‌أن‌تحليل‌البيئة‌يُسهم‌في‌ترتيب‌الأولويات‌الاستراتيجية‌‌Darling & Rai, 2015أما‌دارلينغ‌وراي‌)
‌على‌المدى‌البعيد،‌مما‌يحسن‌جودة‌الخطط‌ويزيد‌من‌فرص‌تحقيقها.‌اً‌وتحديد‌القرارات‌الأكثر‌تأثير‌
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 مستويات التخطيط الستراتيجي  5.1.2
يميل‌الباحثون‌في‌الإدارة‌الحديثة‌إلى‌تقسيم‌التخطيط‌الاستراتيجي‌داخل‌المنظمات‌إلى‌ثلاثة‌مستويات‌
متكاملة‌تعمل‌بصورة‌تدريجية‌وانسيابية‌لضمان‌تحقيق‌الأهداف‌الشاملة.‌وتنبع‌أهمية‌هذه‌المستويات‌‌

للمنظمة‌وا‌ العام‌ التوجه‌ التخطيط‌من‌منظور‌كلي‌بدءاً‌من‌ تُعالج‌ العمليات‌‌من‌كونها‌ نتهاءً‌بتفاصيل‌
اليومية.‌ويُعد‌فهم‌هذه‌المستويات‌بعمق‌شرطاً‌أساسياً‌لنجاح‌أي‌منظمة‌تسعى‌إلى‌تحقيق‌ميزة‌تنافسية‌

‌مستدامة.

(،‌والذي‌يُشكّل‌القاعدة‌العليا‌في‌‌Corporate Levelيأتي‌في‌مقدمة‌هذه‌المستويات‌المستوى‌المؤسسي‌)
العام‌للمنظمة‌ورسم‌معالم‌مستقبلها‌من‌خلال‌صياغة‌الرؤية،‌‌ عملية‌التخطيط،‌ويهتم‌بتحديد‌الاتجاه‌
الوحدات‌‌ على‌ الموارد‌ وتوزيع‌ الاستثمار،‌ مجالات‌ تحديد‌ إلى‌ إضافةً‌ الجوهرية،‌ والقيم‌ الرسالة،‌

يراً‌لأنه‌يضع‌الإطار‌المرجعي‌الذي‌تستند‌إليه‌جميع‌المستويات‌الاستراتيجية.‌ويُعد‌هذا‌المستوى‌الأكثر‌تأث
(‌أن‌هذا‌المستوى‌يركّز‌على‌بناء‌صورة‌واضحة‌للمستقبل‌وتمكين‌‌2024الأخرى.‌وقد‌أكدت‌الذبياني‌)

رعة‌من‌خلال‌تحديد‌أهداف‌استراتيجية‌بعيدة‌المدى‌تُوجّه‌المنظمة‌من‌التكيّف‌مع‌التغيّرات‌البيئية‌المتسا
(‌إلى‌أن‌وضوح‌الرؤية‌في‌‌2025العمل‌في‌كافة‌الوحدات‌الوظيفية.‌كما‌أشارت‌دراسة‌الغنايم‌وآخرين‌)

‌هذا‌المستوى‌يسهم‌في‌رفع‌كفاءة‌الأداء‌ويعزز‌الاتساق‌التنظيمي‌بين‌الوحدات‌التشغيلية.‌

(،‌فيتناول‌صياغة‌الاستراتيجيات‌الخاصة‌بالأقسام‌الرئيسية‌‌Functional Levelأما‌المستوى‌الوظيفي‌)
مثل‌الموارد‌البشرية،‌التسويق،‌الإنتاج،‌والمالية،‌بحيث‌تتواءم‌هذه‌الاستراتيجيات‌مع‌التوجه‌العام‌الصادر‌‌
عن‌المستوى‌المؤسسي.‌ويهدف‌هذا‌المستوى‌إلى‌ربط‌الخطط‌الاستراتيجية‌بالمتطلبات‌الفنية‌والوظيفية‌‌

دارة،‌من‌خلال‌تطوير‌خطط‌تشغيلية‌تدعم‌تحقيق‌الأهداف‌العليا.‌وقد‌أظهرت‌دراسات‌مثل‌الحربي‌‌لكل‌إ‌
(‌أنّ‌هذا‌المستوى‌يُعدّ‌الجسر‌الذي‌يربط‌بين‌الرؤية‌بعيدة‌المدى‌وبين‌الواقع‌العملي،‌إذ‌تُترجم‌2020)

رفع‌كفاءة‌استخدام‌‌‌‌فيه‌توجهات‌المنظمة‌إلى‌خطط‌قطاعية‌واضحة‌واقعية،‌قابلة‌للتطبيق،‌تساعد‌في
‌الموارد‌وتحسين‌الأداء‌في‌كل‌وظيفة‌على‌حدة.

(،‌فهو‌المستوى‌الأكثر‌قرباً‌من‌العمليات‌اليومية،‌‌Operational Levelأما‌المستوى‌التنفيذي‌أو‌التشغيلي‌)
العمل‌‌ الروتينية،‌ووضع‌جداول‌ التفصيلية،‌والمهام‌ الإجراءات‌ التنفيذية،‌وتحديد‌ البرامج‌ بإعداد‌ ويهتم‌
قابلة‌‌ أنشطة‌ إلى‌ والوظيفية‌ الاستراتيجية‌ الأهداف‌ تحويل‌ على‌ المستوى‌ هذا‌ ويُركّز‌ المتابعة.‌ وآليات‌

(‌إلى‌أن‌هذا‌المستوى‌يلعب‌دوراً‌محورياً‌في‌تحقيق‌الأداء‌2022وتُشير‌دراسة‌الشلبي‌)للقياس‌والتنفيذ.‌‌
التنظيمي‌لأنه‌يمثل‌نقطة‌التنفيذ‌الفعلية‌للاستراتيجية،‌حيث‌تُقاس‌من‌خلاله‌جودة‌الخطط‌ومدى‌واقعيتها‌

الالتزام المنظمة‌على‌ كما‌شددت‌زعيبي‌وقريشي‌)‌‌وقدرة‌ ترتبط‌‌2014بها.‌ المستوى‌ هذا‌ كفاءة‌ أنّ‌ ‌)
‌مباشرةً‌بنجاح‌عمليات‌المتابعة‌والتقييم‌وبقدرة‌المنظمة‌على‌التعامل‌مع‌التحديات‌التشغيلية‌اليومية.‌
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يشير‌‌ إذ‌ الثلاثي،‌ التقسيم‌ هذا‌ الأجنبية‌ الأدبيات‌ التخطيط‌‌David & David‌‌(2017وتؤكد‌ أن‌ إلى‌ ‌)
المؤسسي التخطيط‌ مستوى‌ بين‌ تكاملًا‌ يتطلب‌ الفعّال‌ المنظمة—الاستراتيجي‌ توجهات‌ يحدد‌ —الذي‌

والمستوى‌الوظيفي‌الذي‌يترجم‌هذه‌التوجهات‌إلى‌خطط‌تخصصية،‌ثم‌المستوى‌التنفيذي‌الذي‌يُحوّل‌‌
منها‌يؤدي‌إلى‌فجوة‌استراتيجية‌‌الخطط‌إلى‌ممارسات‌تشغيلية‌ملموسة،‌وأن‌أي‌ضعف‌في‌مستوى‌واحد‌‌

(‌إلى‌أن‌الترابط‌بين‌المستويات‌الثلاثة‌يعد‌2014)‌‌Hill, Jones & Schillingتعيق‌الأداء.‌كما‌أشار‌‌
الآخر‌وضمان‌الانسجام‌الداخلي‌‌‌‌أساساً‌لتحقيق‌ميزة‌تنافسية‌مستدامة،‌لأن‌كل‌مستوى‌يقوم‌بتعزيز‌قدرات

‌بين‌مختلف‌أنشطة‌المنظمة.

يتضح‌إذن‌أن‌المستويات‌الثلاثة‌للتخطيط‌الاستراتيجي‌ليست‌كيانات‌منفصلة‌بل‌هي‌منظومة‌مترابطة،‌‌
الراجعة‌‌ التغذية‌ القمة‌عبر‌ إلى‌ القاعدة‌ نتائجه‌من‌ ترتد‌ ثم‌ القاعدة،‌ إلى‌ القمة‌ التخطيط‌من‌ فيها‌ يبدأ‌

على‌قدرتها‌على‌بناء‌اتساق‌‌‌‌المستمرة.‌وعليه،‌فإنّ‌نجاح‌المنظمة‌في‌تطبيق‌التخطيط‌الاستراتيجي‌يعتمد
داخلي‌بين‌مستويات‌التخطيط‌وضمان‌توجيه‌الموارد‌والجهود‌نحو‌أهداف‌واضحة‌ومشتركة،‌وهو‌ما‌

‌أكدته‌معظم‌الدراسات‌العربية‌والأجنبية‌المعاصرة.

 مراحل عملية التخطيط الستراتيجي 6.1.2
تُعدّ‌عملية‌التخطيط‌الاستراتيجي‌سلسلة‌مترابطة‌من‌الخطوات‌المنهجية‌التي‌تبدأ‌بتحليل‌البيئة‌وتنتهي‌‌

.‌وتنطلق‌‌منفصلاً‌‌‌اً‌إداري‌‌اً‌بالتقييم‌والتغذية‌الراجعة،‌وهي‌عملية‌ديناميكية‌ومستمرة‌أكثر‌من‌كونها‌نشاط
هذه‌العملية‌عادةً‌من‌التحليل‌الاستراتيجي‌للبيئة‌الداخلية‌والخارجية،‌باعتباره‌الأساس‌الذي‌تُبنى‌عليه‌‌

(‌من‌أهم‌الأدوات‌‌SWOTالخطط‌المستقبلية.‌ويُعدّ‌تحليل‌عناصر‌القوة‌والضعف‌والفرص‌والتهديدات‌)
(‌إلى‌أنّ‌تحليل‌‌2020التي‌تستخدمها‌المؤسسات‌لفهم‌وضعها‌التنافسي،‌كما‌أشارت‌دراسة‌الحربي‌)

في‌المؤسسات‌الصغيرة‌والمتوسطة‌في‌المملكة‌العربية‌السعودية،‌‌‌‌اً‌البيئة‌يُمثل‌المدخل‌الأكثر‌استخدام
‌.‌(2020حيث‌يساعد‌على‌إدراك‌العوامل‌المؤثرة‌في‌صياغة‌الاستراتيجية‌واتخاذ‌القرار‌)الحربي،‌

والأهداف‌‌ والرسالة‌ المستقبلية‌ الرؤية‌ تحديد‌ تتضمن‌ التي‌ الاستراتيجية‌ مرحلة‌صياغة‌ تأتي‌ ذلك‌ بعد‌
(‌أنّ‌وضوح‌الرؤية‌والرسالة‌يُعدّ‌من‌أكثر‌2025الاستراتيجية‌بعيدة‌المدى.‌وقد‌أوضحت‌دراسة‌الغنايم‌)

في‌تحسين‌الأداء‌المؤسسي‌داخل‌الشركات‌السعودية،‌إذ‌تسهم‌في‌توجيه‌الجهود‌ووضع‌‌‌اً‌العوامل‌تأثير‌
‌.‌(2025أولويات‌واضحة‌للعمل‌)الغنايم،‌

كما‌تؤكد‌الأدبيات‌الإدارية‌الأجنبية‌أنّ‌صياغة‌الاستراتيجية‌تتطلّب‌التوافق‌بين‌البيئة‌الداخلية‌والفرص‌‌
(‌الذي‌رأى‌أنّ‌جوهر‌الاستراتيجية‌يتمثل‌‌1996)‌‌Porterالمتاحة‌في‌البيئة‌الخارجية،‌وهو‌ما‌يشير‌إليه‌

‌في‌خلق‌موقع‌تنافسي‌فريد‌من‌خلال‌مجموعة‌مترابطة‌من‌الأنشطة‌المترابطة.‌
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،‌لأنها‌تتطلب‌تحويل‌الخطط‌النظرية‌إلى‌واقع‌اً‌أما‌مرحلة‌تنفيذ‌الاستراتيجية‌فهي‌المرحلة‌الأكثر‌تعقيد
فعلي‌من‌خلال‌برامج‌تشغيلية،‌وهياكل‌تنظيمية‌مناسبة،‌ونظم‌معلومات‌تدعم‌عملية‌التنفيذ،‌ومشاركة‌‌

(‌أنّ‌التنفيذ‌الجيد‌للاستراتيجية‌يعتمد‌على‌كفاءة‌2022فاعلة‌من‌العاملين.‌وقد‌أكدت‌دراسة‌الشلبي‌)‌
في‌الأداء‌التنظيمي‌‌‌اً‌ية‌عمليات‌المتابعة‌والتقييم‌التي‌تُعدّ‌من‌أكثر‌العوامل‌تأثير‌الموارد‌البشرية،‌وعلى‌فعال‌

‌.‌(2022)الشلبي،‌

ضعف‌‌‌‌not—(‌أن‌ضعف‌تنفيذ‌الاستراتيجية2001)‌‌Kaplan & Nortonوعلى‌المستوى‌الدولي،‌يوضح‌‌
لفشل‌‌—صياغتها السبب‌الأبرز‌ العالمية،‌وهو‌ما‌70يُعدّ‌ المؤسسات‌ الخطط‌الاستراتيجية‌في‌ %‌من‌

( المتوازن‌ الأداء‌ بطاقة‌ نموذج‌ تطوير‌ الخطط‌Balanced Scorecardاستدعى‌ بين‌ الربط‌ لضمان‌ ‌)
‌الاستراتيجية‌والنتائج‌التشغيلية.‌

وتأتي‌مرحلة‌المتابعة‌والتقييم‌كآخر‌مراحل‌العملية،‌حيث‌يتم‌مقارنة‌الأداء‌الفعلي‌بالمستهدف‌وتحديد‌‌
(‌إلى‌‌2010الانحرافات‌وتقديم‌التغذية‌الراجعة.‌وقد‌أشارت‌دراسة‌المؤسسات‌النسوية‌في‌غزة‌)صيام،‌‌

يُعدّ‌شرط متابعة‌وتقييم‌واضح‌ومكتوب‌ نظام‌ واستدامة‌‌‌‌اً‌أساسي‌‌اً‌أنّ‌وجود‌ الاستراتيجية‌ لضمان‌نجاح‌
‌.‌(2010الأداء‌المؤسسي‌)صيام،‌

أنّ‌التقييم‌المستمر‌يُعدّ‌آلية‌أساسية‌لتحسين‌الأداء‌المؤسسي،‌لأنه‌يساعد‌في‌ Bryson (2018) كما‌يؤكد
 .اً‌تعديل‌السياسات‌وتوجيه‌الموارد‌نحو‌الأنشطة‌الأكثر‌تأثير‌

الاستراتيجي التخطيط‌ مراحل‌ إنّ‌ القول‌ يمكن‌ والتقييم—وبذلك‌ المتابعة‌ التنفيذ،‌ الصياغة،‌ —‌التحليل،‌
تُشكل‌حلقة‌متكاملة‌تعتمد‌كل‌مرحلة‌فيها‌على‌الأخرى،‌بحيث‌يؤدي‌أي‌قصور‌في‌إحدى‌المراحل‌إلى‌‌

التعليمية،‌كما‌أظهرت‌ضعف‌فعالية‌العملية‌الاستراتيجية‌ككل،‌سواء‌في‌المنظمات‌الربحية‌أو‌العامة‌أو‌‌
‌.مختلف‌الدراسات‌العربية‌والأجنبية

 نماذج التخطيط الستراتيجي  7.1.2
البيئية‌والتكنولوجية،‌وأصبح‌لكل‌‌ للتحوّلات‌ العقود‌استجابةً‌ التخطيط‌الاستراتيجي‌عبر‌ تطوّرت‌نماذج‌

مناسب تجعله‌ التي‌ استعمالاً‌‌‌اً‌نموذج‌خصائصه‌ النماذج‌ أكثر‌ ومن‌ المنظمات.‌ من‌ معينة‌ في‌‌‌لطبيعة‌
الذي‌يُعدّ‌من‌النماذج‌التقليدية‌التي‌تركّز‌على‌تحليل‌البيئة‌الداخلية‌والخارجية‌‌‌‌SWOTالأدبيات‌نموذج‌

لتحديد‌نقاط‌القوة‌والضعف‌والفرص‌والتهديدات،‌وهو‌ما‌يساعد‌صانعي‌القرار‌على‌اختيار‌الاستراتيجيات‌‌
‌(‌‌2024الأنسب‌)الذبياني،‌

ويتميّز‌هذا‌النموذج‌بسهولته‌وملاءمته‌للمؤسسات‌التي‌تحتاج‌إلى‌فهم‌أولي‌لواقعها‌لتحديد‌توجهاتها.‌
من‌النماذج‌التي‌‌‌‌Vision–Based Planningوفي‌السياق‌ذاته،‌يُعدّ‌نموذج‌التخطيط‌القائم‌على‌الرؤية‌‌
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تركّز‌على‌المستقبل‌عبر‌صياغة‌رؤية‌واضحة‌تسترشد‌بها‌المنظمة‌في‌بناء‌أهدافها‌وبرامجها،‌وقد‌بيّنت‌
(‌أنّ‌وضوح‌الرؤية‌يُعدّ‌من‌أقوى‌محددات‌النجاح‌في‌الخطط‌الاستراتيجية‌داخل‌‌2025دراسة‌الغنايم‌)

‌.‌الشركات‌الصغيرة‌والمتوسطة‌

التخطيط‌بشكل‌مختلف،‌حيث‌يدمج‌‌‌Mintzbergأما‌نموذج‌‌ التي‌تناولت‌ المعاصرة‌ النماذج‌ فيعدّ‌من‌
أن‌المنظمات‌لا‌يمكنها‌الاعتماد‌‌‌اً‌،‌مؤكدEmergent Strategyالتخطيط‌“المتعمد”‌بالتخطيط‌“المنبثق”‌‌

،‌بل‌ينبغي‌أن‌تتفاعل‌مع‌الأحداث‌الطارئة‌وأن‌تتبنّى‌استراتيجيات‌تظهر‌اً‌فقط‌على‌خطط‌مصاغة‌مسبق
الذي‌‌‌Lorange & Vancil(.‌وفي‌جانب‌آخر،‌برز‌نموذج‌Mintzberg, 1994من‌خلال‌التعلم‌والتجربة‌)

المختلفة‌في‌صياغة‌وتنفيذ‌الخطط‌من‌خلال‌حلقة‌تخطيط‌ المستويات‌الإدارية‌ يركّز‌على‌الربط‌بين‌
فية‌مع‌الأهداف‌‌تشاركية‌تشجع‌الوحدات‌التنظيمية‌على‌تقديم‌مدخلاتها،‌مما‌يعزز‌مواءمة‌الأهداف‌الوظي‌

التشاركي‌تحقق‌‌ التي‌تعتمد‌التخطيط‌ الاستراتيجية.‌وقد‌أظهرت‌دراسات‌ميدانية‌عربية‌أنّ‌المؤسسات‌
(‌التي‌بينت‌أثر‌إشراك‌الموظفين‌في‌رفع‌مستوى‌‌2021أداءً‌أعلى،‌كما‌هو‌الحال‌في‌دراسة‌سرت‌)

‌(‌2021تنفيذ‌الاستراتيجيات‌)أمهنى،‌

المتوازن‌‌ الأداء‌ بطاقة‌ بين‌‌‌‌Balanced Scorecard (BSC)وتُعد‌ تجمع‌ التي‌ الحديثة‌ النماذج‌ بين‌ من‌
التخطيط‌والقياس،‌إذ‌تقوم‌على‌أربعة‌محاور‌رئيسية:‌البعد‌المالي،‌العملاء،‌العمليات‌الداخلية،‌التعلم‌‌
والنمو.‌ويتميّز‌النموذج‌بقدرته‌على‌ترجمة‌الاستراتيجيات‌إلى‌مؤشرات‌أداء‌قابلة‌للقياس،‌وهو‌ما‌جعل‌‌

يمية‌والصناعية‌تعتمد‌عليه‌لتقييم‌أدائها.‌وقد‌استخدمته‌دراسة‌زعيبي‌وقريشي‌‌العديد‌من‌المؤسسات‌التعل‌
‌.‌(‌في‌تقييم‌أداء‌جامعة‌بسكرة،‌وأثبت‌النموذج‌فعاليته‌في‌ربط‌الاستراتيجية‌بنتائج‌الأداء‌الفعلية2014)

النموذج‌يمثل‌نقلة‌نوعية‌في‌التخطيط‌الاستراتيجي‌لأنه‌يعالج‌أوجه‌‌ أنّ‌ كما‌تُظهر‌الأدبيات‌الأجنبية‌
‌(.Kaplan & Norton, 1996القصور‌في‌النماذج‌التقليدية‌التي‌تركز‌بشكل‌مبالغ‌فيه‌على‌البعد‌المالي‌)

للبيئات‌‌‌‌اً‌الذي‌يُعدّ‌مناسب‌‌‌Dynamic Planning Modelإلى‌جانب‌ذلك،‌برز‌نموذج‌التخطيط‌الديناميكي‌‌
شديدة‌التغيّر؛‌حيث‌يؤكد‌على‌التقييم‌المستمر‌وإعادة‌توجيه‌الاستراتيجيات‌بشكل‌فوري‌في‌حال‌ظهور‌

(‌بضرورة‌تبني‌هذا‌النموذج‌في‌المصارف‌الليبية‌‌2023مستجدات.‌وقد‌أوصت‌دراسة‌فركاش‌وآخرين‌)‌
‌.‌لتقلّب‌البيئة‌الاقتصادية‌والمالية‌وتأثيرها‌المباشر‌على‌الأداء‌المؤسسي‌اً‌نظر‌

يرى‌‌ حيث‌ الديناميكية،‌ النماذج‌ نحو‌ التحوّل‌ الأجنبي‌ضرورة‌ الأدب‌ يدعم‌ أنGrant‌‌(2003‌ّكما‌ ‌)
‌التخطيط‌لم‌يعد‌عملية‌دورية‌ثابتة‌بل‌ممارسة‌مستمرة‌من‌التعلم‌المؤسسي‌وإعادة‌الضبط‌الاستراتيجي.‌

بناءً‌على‌ما‌سبق،‌يتّضح‌أن‌نماذج‌التخطيط‌الاستراتيجي‌تختلف‌في‌تركيزها‌وانعكاساتها‌على‌الممارسة،‌‌
التميز‌عبر‌تنسيق‌الجهود،‌وتحليل‌‌ غير‌أنّ‌جميعها‌يشترك‌في‌هدف‌واحد‌وهو‌توجيه‌المنظمة‌نحو‌
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بطبيعة‌‌‌اً‌واقعها،‌وصياغة‌رؤيتها،‌وتحديد‌أولوياتها‌بطريقة‌منهجية.‌ويُعد‌اختيار‌النموذج‌المناسب‌مرهون
بيئة‌المنظمة،‌مستوى‌عدم‌اليقين،‌حجمها،‌ونوع‌نشاطها،‌وهو‌ما‌تؤكده‌نتائج‌الدراسات‌العربية‌والأجنبية‌‌

‌على‌حد‌سواء.‌

 معوقات التخطيط الستراتيجي 8.1.2
المعوّقات‌التي‌تُضعف‌قدرة‌التخطيط‌الاستراتيجي‌على‌تحقيق‌أهدافه،‌إذ‌‌ المنظمات‌جملة‌من‌ تواجه‌
تشير‌الأدبيات‌إلى‌أن‌أبرز‌هذه‌المعوقات‌تتمثل‌في‌العوامل‌التنظيمية‌والبشرية‌والبيئية.‌فمن‌الناحية‌‌

ا صياغة‌ في‌ العاملين‌ مشاركة‌ ضعف‌ من‌ المؤسسات‌ من‌ العديد‌ تعاني‌ والأهداف‌‌التنظيمية،‌ لرؤية‌
(‌2024الاستراتيجية،‌الأمر‌الذي‌يؤدي‌إلى‌انخفاض‌مستوى‌الالتزام‌والتنفيذ،‌وقد‌أكدت‌دراسة‌الذبياني‌)

التي‌أعاقت‌جودة‌ التحديات‌ أبرز‌ أحد‌ السعودية‌شكّلت‌ الجامعات‌ الموظفين‌في‌ أن‌محدودية‌مشاركة‌
‌(‌‌2024الخطط‌الاستراتيجية‌)الذبياني،‌

حيث‌‌ التخطيط،‌ في‌ المؤثرة‌ المعوّقات‌ أهم‌ من‌ باعتبارها‌ العليا‌ الإدارة‌ دعم‌ مشكلة‌ضعف‌ تبرز‌ كما‌
أوضحت‌دراسة‌المؤسسات‌النسوية‌في‌غزة‌أن‌غياب‌الإسناد‌القيادي‌والتوجّه‌الاستراتيجي‌الفعّال‌يحدّ‌

‌.‌(2010من‌قدرة‌المؤسسات‌على‌ترجمة‌خططها‌إلى‌نتائج‌ملموسة‌)صيام،‌

أما‌من‌الناحية‌البيئية،‌فإن‌التغيّرات‌السريعة‌في‌بيئة‌الأعمال‌تُعد‌من‌أكبر‌التحديات‌التي‌تواجه‌التخطيط‌
الاستراتيجي،‌ولا‌سيما‌في‌المنظمات‌التي‌تعمل‌في‌بيئات‌غير‌مستقرة.‌فقد‌أشارت‌دراسة‌فركاش‌وزملائه‌‌

مصرفي‌الليبي‌حدّت‌من‌قدرة‌المصارف‌‌(‌إلى‌أن‌التقلّبات‌الاقتصادية‌والتشريعية‌في‌القطاع‌ال‌2023)
‌.‌(2023على‌تنفيذ‌خططها‌وفق‌الأطر‌الزمنية‌المحددة‌)فركاش‌وآخرون،‌

(‌حول‌‌2020كما‌أن‌نقص‌الموارد‌البشرية‌المؤهلة‌يشكّل‌أحد‌أهم‌المعوّقات،‌حيث‌بيّنت‌دراسة‌الحربي‌)
المنشآت‌الصغيرة‌والمتوسطة‌أن‌محدودية‌الكفاءات‌وضعف‌الخبرة‌في‌أساليب‌التخطيط‌جعلت‌المنظمات‌‌

‌.(2020أقل‌قدرة‌على‌تطبيق‌المنهجيات‌العلمية‌للتخطيط‌)الحربي،‌

من‌جهة‌أخرى،‌تؤثر‌المشكلات‌المتعلقة‌بالمتابعة‌والتقييم‌في‌فعالية‌الخطط‌الاستراتيجية؛‌فالكثير‌من‌
(‌أن‌2022المؤسسات‌تضع‌الخطط‌دون‌امتلاك‌أنظمة‌رقابية‌واضحة‌لقياس‌التقدّم،‌وقد‌أكّد‌الشلبي‌)

والتنفيذ‌في‌الشركات‌‌‌‌ضعف‌أنظمة‌المتابعة‌يعدّ‌من‌أكثر‌الأسباب‌التي‌تؤدي‌إلى‌فجوة‌بين‌التخطيط
‌.‌(2022الصناعية‌بسوريا‌)الشلبي،‌

(‌أن‌غياب‌ثقافة‌التقييم‌الدوري‌داخل‌المؤسسات‌الصناعية‌الجزائرية‌‌2022كما‌أكدت‌دراسة‌سوناطراك‌)
‌(.‌2021)بلحاج‌وبن‌يحي،‌أدّى‌إلى‌تعطّل‌العديد‌من‌الخطط‌وعرقلة‌تحقيق‌الأداء‌المتميز‌
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ويُضاف‌إلى‌ما‌سبق‌أن‌المقاومة‌الداخلية‌للتغيير‌تُعد‌من‌أهم‌المعوّقات‌السلوكية،‌حيث‌يُظهر‌بعض‌
من‌التوجهات‌الجديدة‌أو‌يشعرون‌بتهديد‌لمواقعهم‌الوظيفية،‌كما‌توصلت‌دراسة‌جامعة‌‌‌اً‌العاملين‌تخوّف

بسكرة‌إلى‌أن‌بعض‌الموظفين‌أبدوا‌مقاومة‌للتوجهات‌الاستراتيجية‌الجديدة‌نتيجة‌نقص‌التوعية‌بأهمية‌‌
‌(‌‌2014التخطيط‌)زعيبي،‌

يعيق‌التخطيط،‌وقد‌شددت‌دراسة‌‌‌‌اً‌رئيسي‌‌اً‌يعدّ‌ضعف‌نظم‌المعلومات‌وعدم‌توفر‌البيانات‌الدقيقة‌تحدي
‌(2010(‌على‌ضرورة‌إنشاء‌أنظمة‌معلومات‌فعّالة‌لدعم‌عملية‌التخطيط‌)صيام،‌2010غزة‌)

وبذلك‌يمكن‌القول‌إن‌معوّقات‌التخطيط‌الاستراتيجي‌تتوزّع‌بين‌معوّقات‌تنظيمية،‌بشرية،‌تقنية،‌وبيئية،‌‌
جودة‌التنفيذ‌وتؤدي‌إلى‌فجوة‌‌‌اً‌وتكمن‌خطورتها‌في‌أنها‌لا‌تعيق‌عملية‌التخطيط‌فقط،‌بل‌تُضعف‌أيض‌

‌.‌اً‌بين‌ما‌هو‌مُخطط‌وما‌يتمّ‌تحقيقه‌فعلي
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 المبحث الثاني: الأداء التنظيمي 

 مقدمة 1.2.2

لقدرة‌‌ الحقيقي‌ المعيار‌ يمثّل‌ إذ‌ الحديثة،‌ الإدارة‌ علم‌ في‌ المركزية‌ المحاور‌ أحد‌ التنظيمي‌ الأداء‌ يُعد‌

المنظمة‌على‌تحقيق‌أهدافها‌بكفاءة‌وفعالية‌ضمن‌بيئة‌تتسم‌بالتغيّر‌والتعقيد.‌فالأداء‌ليس‌مجرد‌مخرجات‌

ا‌ لتفاعل‌منظومة‌متكاملة‌من‌ انعكاس‌شامل‌ البشرية،‌‌أو‌نتائج‌نهائية،‌بل‌هو‌ الموارد‌ لعناصر‌تشمل‌

والهيكل‌التنظيمي،‌والعمليات،‌والثقافة‌التنظيمية،‌ونظم‌القيادة.‌ومن‌ثمّ،‌أصبح‌تحسين‌الأداء‌التنظيمي‌

له‌من‌تأثير‌مباشر‌على‌‌ لما‌ القطاعات،‌ إليها‌المؤسسات‌في‌مختلف‌ أحد‌أهم‌الأولويات‌التي‌تسعى‌

‌ف‌مع‌المتغيرات.‌استمراريتها‌وتنافسيتها‌وقدرتها‌على‌التكيّ‌

وقد‌أكدت‌الأدبيات‌الإدارية‌أنّ‌قياس‌الأداء‌لم‌يعد‌يقتصر‌على‌المؤشرات‌التقليدية‌المرتبطة‌بالإنتاجية‌‌

أو‌الكفاءة‌فحسب،‌بل‌أصبح‌مفهوماً‌متعدد‌الأبعاد‌يشمل‌الجودة،‌ورضا‌العاملين‌والعملاء،‌والابتكار،‌‌

ات‌الحديثة‌إلى‌أن‌الأداء‌التنظيمي‌‌والتعلم‌التنظيمي،‌والقدرة‌على‌التطوير‌المستمر.‌كما‌تشير‌الدراس

التخطيط‌ مقدمتها‌ وفي‌ المؤسسة،‌ داخل‌ والاستراتيجية‌ الإدارية‌ الممارسات‌ لجودة‌ طبيعياً‌ نتاجاً‌ يُعدّ‌

الأداء‌) المؤثرة‌في‌ القرارات‌والخطط‌والعمليات‌ تُبنى‌عليه‌ الذي‌ الأساس‌ الذي‌يوفر‌ -Alالاستراتيجي‌

Shalabi, 2022).‌

عرض‌‌اً‌ونظر‌ المبحث‌ هذا‌ يتناول‌ المفهوم،‌ هذا‌ وأبعاده،‌‌‌اً‌تفصيلي‌‌اً‌لأهمية‌ التنظيمي،‌ الأداء‌ لطبيعة‌

ومؤشراته،‌والعوامل‌المؤثرة‌فيه،‌إضافة‌إلى‌النماذج‌المستخدمة‌في‌قياسه،‌بما‌يسهم‌في‌بناء‌إطار‌نظري‌‌

‌متكامل‌يمهّد‌لفهم‌العلاقة‌بين‌التخطيط‌الاستراتيجي‌ومستوى‌الأداء‌داخل‌المنظمات.
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  مفهوم الأداء التنظيمي 2.2.2

يُعدّ‌الأداء‌التنظيمي‌من‌أكثر‌المفاهيم‌جوهرية‌في‌الفكر‌الإداري‌المعاصر،‌إذ‌يشكّل‌المعيار‌الرئيس‌‌

للحكم‌على‌قدرة‌المنظمة‌في‌تحقيق‌أهدافها‌وفق‌معايير‌الكفاءة‌والفعالية.‌وقد‌عرّفته‌العديد‌من‌الأدبيات‌‌

وبين‌الأنظمة‌والعمليات‌والهيكل‌التنظيمي‌‌بأنه‌نتاج‌تفاعل‌منسجم‌بين‌الموارد‌البشرية‌والمالية‌والتقنية،

المؤسسية،‌بما‌يمكّن‌المنظمة‌من‌تحقيق‌نتائج‌مستدامة‌ذات‌قيمة‌مضافة‌) (.‌2014زغيبي،‌‌والثقافة‌

لقدرة‌المؤسسة‌‌‌‌اً‌(‌إلى‌أن‌الأداء‌التنظيمي‌يمثل‌انعكاس2024وفي‌السياق‌ذاته،‌تشير‌دراسة‌الذبياني‌)

إلى‌مخرجات‌قابلة‌للقياس،‌بما‌في‌ذلك‌جودة‌الخدمات،‌والابتكار،‌‌‌‌على‌تحويل‌استراتيجياتها‌وخططها

(‌أن‌الأداء‌التنظيمي‌2025)‌الغنايمورضا‌العاملين‌والعملاء،‌واستجابة‌المنظمة‌للتغيرات‌البيئية.‌ويرى‌

مفهوم يعد‌ قائم‌‌اً‌لم‌ البعد‌ مفهوم‌‌اً‌أحادي‌ فقط،‌بل‌أصبح‌ التشغيلية‌ الكفاءة‌ أو‌ الإنتاجية‌ متعدد‌‌‌‌اً‌على‌

المجالات‌يُقيَّم‌من‌خلال‌تحقيق‌الأهداف،‌وجودة‌العمليات،‌وفاعلية‌القيادة،‌والتعلم‌التنظيمي،‌والقدرة‌‌

ذلك‌مع‌منظور‌‌ المستمر.‌ويتفق‌ التطوير‌ الأداء‌‌Kaplan & Norton‌‌(1996على‌ أن‌ أكدا‌ اللذين‌ ‌،)

التنظيمي‌يجب‌قياسه‌من‌خلال‌إطار‌شامل‌مثل‌بطاقة‌الأداء‌المتوازن‌التي‌تدمج‌الأبعاد‌المالية‌وغير‌‌

(‌أن‌الأداء‌التنظيمي‌هو‌نتيجة‌مباشرة‌لمدى‌تكامل‌الاستراتيجيات‌‌2022المالية.‌كما‌يوضّح‌الشلبي‌)

الداخلية،‌ونظم‌‌وضوح‌الرؤية‌المؤسسية،‌ومستوى‌الاتصالات‌‌مع‌الموارد،‌حيث‌تتأثر‌مستويات‌الأداء‌ب‌

أما‌‌ الخطط.‌ تنفيذ‌ وفعالية‌ أشهر‌‌Venkatraman & Ramanujam‌‌(1986التحفيز،‌ أحد‌ قدّما‌ فقد‌ ‌)

 Operationalالتعريفات‌في‌الأدب‌الإداري،‌إذ‌اعتبرا‌الأداء‌التنظيمي‌بنية‌مركّبة‌تشمل‌البعدين‌التشغيلي‌)

Performance( والمالي‌ ‌)Financial Performanceقدراتها‌‌ تبني‌ التي‌ المؤسسات‌ أنّ‌ إلى‌ مشيرين‌ ‌،)

الداخلية‌وتتمتع‌بمرونة‌تنظيمية‌أعلى‌تكون‌أكثر‌قدرة‌على‌تحقيق‌أداء‌ريادي.‌وبناءً‌على‌ذلك،‌يُنظر‌‌

والهيكلية،‌‌ والسلوكية‌ الاستراتيجية‌ العوامل‌ من‌ متداخلة‌ منظومة‌ بوصفه‌حصيلة‌ التنظيمي‌ الأداء‌ إلى‌

‌ف‌والابتكار‌وتحقيق‌أهدافها‌في‌بيئة‌تنافسية‌ديناميكية.‌ظمة‌على‌التكيّ‌تعكس‌في‌مجملها‌قدرة‌المن
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 أهمية الأداء التنظيمي 3.2.2

في‌ظل‌التحولات‌المتسارعة‌في‌بيئات‌الأعمال‌المعاصرة،‌تبرز‌أهمية‌الأداء‌التنظيمي‌كأحد‌الركائز‌‌

الأساسية‌لبقاء‌المؤسسات‌وقدرتها‌على‌المنافسة‌وتحقيق‌أهدافها‌الاستراتيجية؛‌إذ‌يشكل‌الأداء‌التنظيمي‌‌

،‌وتحويل‌خططها‌واستراتيجياتها‌‌مؤشراً‌حاسماً‌على‌مدى‌قدرة‌المنظمة‌في‌توظيف‌مواردها‌بكفاءة‌وفاعلية

إلى‌نتائج‌ملموسة‌على‌مستوى‌الإنتاجية،‌الجودة،‌الابتكار،‌ورضا‌المستفيدين.‌ويشير‌الأدب‌الإداري‌‌

وأعلى‌‌ تكلفة‌ بأقل‌ أهدافها‌ تحقيق‌ على‌ المنظمة‌ لقدرة‌ العملية‌ “الترجمة‌ يمثل‌ التنظيمي‌ الأداء‌ أنّ‌ إلى‌

ة.‌وتنبع‌أهميته‌من‌كونه‌الأداة‌التي‌تعتمد‌عليها‌الإدارة‌في‌لنجاح‌أي‌مؤسس‌‌اً‌جودة”،‌مما‌يجعله‌معيار‌

كشف‌نقاط‌القوة‌والضعف‌داخل‌المنظمة،‌وبالتالي‌اتخاذ‌القرارات‌التصحيحية‌التي‌تضمن‌الاستمرارية‌‌

وتحسين‌مستوى‌التنافسية‌في‌الأسواق.‌كما‌يتيح‌الأداء‌التنظيمي‌للإدارة‌إمكانية‌تتبّع‌مدى‌التقدم‌في‌

طط‌الاستراتيجية،‌وتقييم‌كفاءة‌الأنظمة‌والعمليات،‌وتحديد‌الفجوة‌بين‌الأداء‌الحالي‌والمستوى‌‌تنفيذ‌الخ

المأمول،‌الأمر‌الذي‌يعزّز‌فعالية‌المتابعة‌والتقييم‌ويقلل‌من‌الهدر‌ويزيد‌من‌الاستغلال‌الأمثل‌للموارد‌‌

الزاوية‌في2022الشلبي،‌‌) تعزيز‌الصورة‌المؤسسية‌‌‌‌(.‌وإلى‌جانب‌ذلك،‌يمثل‌الأداء‌التنظيمي‌حجر‌

والسمعة‌المهنية‌للمنظمة،‌إذ‌إن‌المؤسسات‌ذات‌الأداء‌المرتفع‌غالباً‌ما‌تحظى‌بثقة‌أكبر‌من‌قبل‌العملاء‌

والمستثمرين‌والجهات‌الرقابية.‌كما‌يعد‌الأداء‌التنظيمي‌أداةً‌محورية‌في‌دعم‌الابتكار‌وتحفيز‌العاملين؛‌‌

اء‌محفزة،‌ازدادت‌مستويات‌الرضا‌الوظيفي،‌وارتفع‌مستوى‌الإبداع‌‌فكلما‌تمكنت‌المؤسسة‌من‌خلق‌بيئة‌أد

على‌جودة‌الخدمات‌والمنتجات.‌وتشير‌الدراسات‌الحديثة‌إلى‌أن‌‌‌‌اً‌والالتزام‌المهني،‌وهو‌ما‌ينعكس‌إيجاب‌

الأداء‌التنظيمي‌يرتبط‌بشكل‌وثيق‌بفاعلية‌التخطيط‌الاستراتيجي،‌حيث‌أثبتت‌العديد‌من‌الأبحاث‌أن‌‌

ات‌التي‌تطبق‌مبادئ‌التخطيط‌الاستراتيجي‌بشكل‌منهجي‌تحقق‌مؤشرات‌أداء‌أعلى‌من‌غيرها،‌‌المؤسس

المالية‌‌ المؤسسات‌ أو‌ الصناعي،‌ القطاع‌ أو‌ العالي،‌ التعليم‌ في‌ ناحية‌‌(2025)الغنايم،‌‌سواء‌ .‌ومن‌

للمقارنة‌بين‌المؤسسات،‌ويسهم‌في‌‌‌اً‌موضوعي‌‌اً‌أخرى،‌يكتسب‌الأداء‌التنظيمي‌أهميته‌لكونه‌يمثل‌إطار‌
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تحسين‌القدرة‌التنافسية‌عبر‌تبنّي‌أفضل‌الممارسات،‌بالإضافة‌إلى‌كونه‌وسيلة‌ضرورية‌لتحديد‌أولويات‌‌

التطوير‌المؤسسي،‌ودعم‌اتخاذ‌القرارات‌المبنية‌على‌البيانات.‌وبالتالي،‌يمكن‌القول‌بأن‌الأداء‌التنظيمي‌

في‌تحقيق‌رسالتها‌وأهدافها‌ليس‌مجرد‌مؤشر‌قياس،‌بل‌هو‌نظام‌متكامل‌يعكس‌مدى‌كفاءة‌المؤسسة‌‌

‌الاستراتيجية،‌ويحدد‌قدرتها‌على‌الاستجابة‌للتغيرات،‌والاستمرار‌في‌تحقيق‌النجاح‌على‌المدى‌الطويل.‌

 مؤشرات قياس الأداء 4.2.2

تُعد‌مؤشرات‌قياس‌الأداء‌من‌الأدوات‌الأساسية‌التي‌تعتمد‌عليها‌المنظمات‌لمعرفة‌مدى‌تحقيقها‌لأهدافها‌‌

بكفاءة‌وفاعلية،‌إذ‌تُمكّنها‌من‌تحويل‌الأهداف‌الاستراتيجية‌إلى‌نتائج‌قابلة‌للقياس‌والمقارنة،‌بما‌يسمح‌

ويؤكد‌الباحثون‌أن‌مؤشرات‌الأداء‌تمثل‌‌‌‌بالإشراف‌على‌العمليات‌واتخاذ‌القرارات‌المبنية‌على‌الأدلة.‌

مجالات‌ عن‌ والكشف‌ القوة،‌ نقاط‌ وتحديد‌ التقدم،‌ عن‌ التعبير‌ خلالها‌ من‌ يمكن‌ التي‌ المنظمة"‌ "لغة‌

الاستخدام‌ تُعنى‌بقياس‌ التي‌ الكفاءة‌ أنواع،‌أهمها‌مؤشرات‌ إلى‌عدة‌ الأداء‌ التحسين.‌وتنقسم‌مؤشرات‌

كنولوجية،‌ومدى‌قدرة‌المنظمة‌على‌تقديم‌الخدمات‌أو‌المنتجات‌بأقل‌‌الأمثل‌للموارد‌البشرية‌والمالية‌والت

الصناعية‌والخدمية‌على‌حد‌سواء‌لأنها‌ المؤسسات‌ في‌ إنتاجية،‌وهي‌مؤشرات‌محورية‌ تكلفة‌وأعلى‌

الفعالية‌فتركز‌على‌مدى‌قدرة‌المنظمة‌على‌تحقيق‌الأهداف‌‌ تعكس‌فعالية‌إدارة‌الموارد.‌أما‌مؤشرات‌

،‌مثل‌جودة‌الخدمات،‌الإنجاز‌في‌الوقت‌المحدد،‌ورضا‌المستفيدين،‌وتُعد‌هذه‌المؤشرات‌‌اً‌المخططة‌مسبق

لدرجة‌التقدّم‌نحو‌الرؤية‌الاستراتيجية‌وما‌إذا‌كانت‌القرارات‌المتخذة‌تخدم‌الاتجاه‌المستقبلي‌‌‌‌اً‌مباشر‌‌‌اً‌مقياس

للمعايير‌‌‌‌اً‌داء‌العمليات‌وفق‌للمؤسسة.‌ويُضاف‌إلى‌ذلك‌مؤشرات‌الجودة‌التي‌تقيس‌مستويات‌الإتقان‌في‌أ‌

برضا‌العملاء‌وثقتهم‌بالمنظمة،‌بينما‌تلعب‌مؤشرات‌الإنتاجية‌‌‌‌اً‌وثيق‌‌اً‌المعتمدة،‌إذ‌ترتبط‌الجودة‌ارتباط

في‌رصد‌حجم‌المخرجات‌مقارنة‌بالمدخلات،‌ما‌يساعد‌الإدارة‌في‌تحسين‌عمليات‌التشغيل‌‌‌‌اً‌مهم‌‌اً‌دور‌

( الداخلية‌ الكفاءة‌ مستوى‌ من‌2023الحربي،‌‌ورفع‌ التنظيمي‌ والتعلّم‌ التحسين‌ مؤشرات‌ تُعد‌ كما‌ ‌.)
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المؤشرات‌الحديثة‌التي‌ظهرت‌مع‌توجه‌المنظمات‌نحو‌الاستدامة‌والابتكار،‌فهي‌تقيس‌قدرة‌المؤسسة‌‌

عدة‌ أكدت‌ وقد‌ البيئية،‌ التغيرات‌ مع‌ والتكيف‌ الجديدة،‌ المعرفة‌ وتبني‌ العاملين،‌ مهارات‌ تطوير‌ على‌

أع أداء‌ البشري‌تحقق‌مستويات‌ المال‌ بتطوير‌رأس‌ تهتم‌ التي‌ المؤسسات‌ أن‌ المدى‌دراسات‌ لى‌على‌

مؤشرات‌الرضا‌التنظيمي‌لكل‌من‌العاملين‌والعملاء،‌إذ‌إن‌رضا‌‌‌‌اً‌(.‌وتبرز‌أيض2025الغنايم،‌‌الطويل‌)

على‌بيئة‌العمل‌الصحية،‌ويُسهم‌في‌رفع‌الإنتاجية‌وخفض‌معدل‌الدوران‌الوظيفي،‌‌‌اً‌العاملين‌يُعد‌مؤشر‌

لية‌العمليات.‌وتجمع‌هذه‌المؤشرات‌في‌إطار‌‌بينما‌يُعد‌رضا‌العملاء‌نتيجة‌مباشرة‌لجودة‌الخدمات‌وفاع

شامل‌مثل‌بطاقة‌الأداء‌المتوازن‌التي‌تعتمد‌أربعة‌أبعاد‌رئيسية:‌البعد‌المالي،‌بعد‌العملاء،‌البعد‌الداخلي،‌‌

(.‌ومن‌خلال‌Kaplan & Norton, 1996وبعد‌التعلم‌والنمو،‌والتي‌توفّر‌رؤية‌متكاملة‌للأداء‌عبر‌الزمن‌)

هذه‌المؤشرات‌المتنوعة،‌تستطيع‌المنظمات‌فهم‌واقعها‌بدقة،‌وتحديد‌الفجوات،‌وتحسين‌عملياتها،‌بما‌

‌يضمن‌تحقيق‌التميز‌المؤسسي‌والاستدامة‌في‌بيئة‌تتسم‌بالتنافسية‌العالية.‌

 نماذج قياس الأداء 5.2.2

تتعدد‌نماذج‌قياس‌الأداء‌التي‌طوّرتها‌الأدبيات‌الإدارية‌بهدف‌تقديم‌أدوات‌معيارية‌تساعد‌المنظمات‌

على‌تقييم‌أدائها‌بطريقة‌منهجية‌وشاملة،‌إذ‌إن‌الاعتماد‌على‌قياسات‌تقليدية‌مثل‌الإنتاجية‌أو‌الربحية‌‌

(‌من‌Balanced Scorecardفي‌بيئات‌العمل‌الحديثة.‌ويُعد‌نموذج‌بطاقة‌الأداء‌المتوازن‌)‌‌اً‌لم‌يعد‌كافي

ليقدم‌رؤية‌متوازنة‌للأداء‌من‌خلال‌أربعة‌أبعاد‌‌Kaplan & Norton،‌حيث‌طوّره‌اً‌أبرز‌النماذج‌استخدام

رئيسية:‌البعد‌المالي،‌بعد‌العملاء،‌بعد‌العمليات‌الداخلية،‌وبعد‌التعلم‌والنمو.‌يمتاز‌هذا‌النموذج‌بقدرته‌‌

بين‌التخطيط‌والتنفيذ،‌وقد‌‌‌اً‌ستراتيجية‌والمؤشرات‌التشغيلية،‌مما‌يحقق‌اتساقعلى‌الربط‌بين‌الأهداف‌الا

اعتمدته‌العديد‌من‌الدراسات‌العربية‌التي‌تناولت‌الأداء‌المؤسسي‌في‌الجامعات‌والمنظمات‌غير‌الربحية،‌‌

(‌التي‌استخدمته‌كمنظور‌شامل‌لقياس‌أداء‌جامعة‌بسكرة.‌أما‌نموذج‌التميز‌‌2014ومنها‌دراسة‌زعيبي‌)
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،‌فهو‌إطار‌شامل‌يرتكز‌على‌تسعة‌معايير،‌خمسة‌منها‌تمثل‌ممكنات‌الأداء‌مثل‌‌EFQMالأوروبي‌‌

والنتائج‌‌ والمجتمع‌ والموظفين‌ العملاء‌ رضا‌ مثل‌ النتائج‌ تمثل‌ وأربعة‌ والموارد،‌ والاستراتيجية‌ القيادة‌

،‌وقد‌أشارت‌دراسات‌حديثة‌إلى‌‌RADARالتشغيلية.‌يركز‌هذا‌النموذج‌على‌التحسين‌المستمر‌عبر‌آلية‌‌

‌(.2021)بلحاج‌وبن‌يحي،‌‌دوره‌الكبير‌في‌تعزيز‌الجودة‌الشاملة‌داخل‌المؤسسات‌الصناعية‌والخدمية‌

لتقييم‌المؤسسات‌‌‌اً‌من‌أبرز‌نماذج‌الأداء‌العالمي،‌إذ‌يوفر‌إطار‌‌‌Malcolm Baldrigeكذلك‌يُعد‌نموذج‌‌

ي،‌التركيز‌على‌العملاء،‌القياس‌والتحليل،‌‌عبر‌سبعة‌معايير‌رئيسية‌تشمل‌القيادة،‌التخطيط‌الاستراتيج

‌‌اً‌القوى‌العاملة،‌العمليات،‌والنتائج.‌ويتميز‌بتركيزه‌الكبير‌على‌الابتكار‌وإدارة‌المعرفة،‌مما‌يجعله‌مناسب

لبيئات‌التغيير‌السريع.‌وتشير‌دراسات‌في‌قطاع‌التعليم‌العالي‌إلى‌أن‌تطبيق‌هذا‌النموذج‌يسهم‌في‌‌

‌‌اً‌(.‌وهناك‌أيض2021،‌‌تحسين‌آليات‌اتخاذ‌القرار‌عبر‌دمج‌البيانات‌وتحليلها‌بشكل‌مستمر‌)أمّهني

(‌الذي‌يعتمد‌على‌مبدأ‌التحسينات‌الصغيرة‌والمتراكمة‌في‌Kaizenالنموذج‌الياباني‌للتحسين‌المستمر‌)

ت‌الصناعية.‌‌بثقافة‌الجودة‌والإنتاج‌الرشيق،‌وقد‌أثبت‌فعاليته‌في‌المؤسسا‌‌اً‌وثيق‌‌اً‌العمليات،‌ويرتبط‌ارتباط

في‌الدول‌‌‌‌اً‌(‌شائعGulf Government Excellence Modelكما‌يُعد‌نموذج‌الأداء‌المؤسسي‌الحكومي‌)

النموذج‌‌ المؤسسات‌ بعض‌ تعتمد‌ كذلك‌ والاستدامة.‌ والابتكار‌ الحوكمة‌ مؤشرات‌ بين‌ ويجمع‌ العربية،‌

الكفاءة‌والفعالية‌والإنتاجية،‌وهو‌مناسب‌للمنظمات‌ذات‌الطابع‌‌ القائم‌على‌مؤشرات‌ التقليدي‌ الإداري‌

،‌يتضح‌أن‌اختيار‌نموذج‌قياس‌الأداء‌يجب‌‌مقارنة‌بالنماذج‌الحديثة.‌إجمالاً‌‌‌الروتيني‌لكنه‌أقل‌شمولاً‌

ما‌يقدم‌رؤية‌‌‌اً‌أن‌يرتبط‌بطبيعة‌المنظمة،‌وبيئتها،‌وأهدافها‌الاستراتيجية،‌وأن‌دمج‌أكثر‌من‌نموذج‌غالب

‌عزيز‌القدرة‌التنافسية.‌لضمان‌تحسين‌الأداء‌وت‌أكثر‌شمولاً‌
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 العوامل المؤثرة في الأداء التنظيمي 6.2.2

تتأثر‌مستويات‌الأداء‌التنظيمي‌بعدد‌كبير‌من‌العوامل‌المتداخلة‌التي‌تعمل‌مجتمعة‌على‌تحديد‌قدرة‌‌

المنظمة‌على‌تحقيق‌أهدافها‌بكفاءة‌وفعالية،‌ويمكن‌النظر‌إلى‌هذه‌العوامل‌بوصفها‌منظومة‌مترابطة‌

الخار‌ الداخلية‌للمنظمة‌وينتهي‌بتفاعلها‌مع‌البيئة‌ البيئة‌ جية.‌ويُعد‌أسلوب‌القيادة‌أحد‌يبدأ‌تأثيرها‌من‌

التواصل،‌وتحفيز‌‌ تعزيز‌ في‌ تساهم‌ الفعّالة‌ القيادة‌ أن‌ إلى‌ الأدبيات‌ تشير‌ إذ‌ المحورية،‌ العوامل‌ أبرز‌

تشتت‌‌ إلى‌ يؤدي‌ضعفها‌ بينما‌ الأهداف،‌ تحقيق‌ نحو‌ الجهود‌ توجه‌ وتوفير‌رؤية‌واضحة‌ الموظفين،‌

مية‌مكانة‌مركزية‌في‌التأثير‌على‌الأداء،‌فهي‌الإطار‌‌الجهود‌وتراجع‌الالتزام.‌كما‌تحتل‌الثقافة‌التنظي‌

الذي‌يحدد‌طبيعة‌العلاقات‌بين‌الموظفين،‌ويعزّز‌الانتماء،‌ويرفع‌مستويات‌الرضا‌‌ القيمي‌والسلوكي‌

والتحفيز،‌وقد‌بينت‌الدراسات‌أن‌المنظمات‌ذات‌الثقافة‌الداعمة‌للابتكار‌والانفتاح‌تحقق‌مستويات‌أداء‌‌

بتلك‌ مقارنة‌ )‌‌أعلى‌ والتحفظ‌ الجمود‌ يسودها‌ وضوح‌‌2014زغيبي،‌‌التي‌ بـ‌ كذلك‌ الأداء‌ ويرتبط‌ ‌.)

الاستراتيجية‌التنظيمية،‌فغياب‌رؤية‌واضحة‌يؤدي‌إلى‌ارتباك‌الموظفين‌وتضارب‌الجهود،‌في‌حين‌أن‌‌

ة‌الاستراتيجيات‌المكتوبة‌والمعلنة‌ترفع‌من‌درجة‌التناسق‌الداخلي‌وتوجه‌الأنشطة‌نحو‌نتائج‌محددة‌قابل‌

للقياس.‌ويأتي‌الهيكل‌التنظيمي‌كأحد‌العوامل‌التي‌قد‌تدعم‌أو‌تعيق‌تدفق‌المعلومات‌واتخاذ‌القرارات؛‌‌

فالهياكل‌المرنة‌تُسهم‌في‌تسريع‌الاستجابة‌للمتغيرات‌الخارجية،‌بينما‌تعيق‌الهياكل‌البيروقراطية‌الثقيلة‌‌

بالغ‌الأهمية،‌حيث‌‌‌‌الموارد‌البشرية‌عاملاً‌‌‌تحقيق‌الأداء‌المتميز‌بسبب‌البطء‌وكثرة‌الإجراءات.‌كما‌يمثل‌

يرتبط‌الأداء‌بقدرات‌العاملين،‌وخبراتهم،‌ودرجة‌تدريبهم،‌ومدى‌رضاهم‌الوظيفي،‌وقد‌أكدت‌الدراسات‌‌

في‌المنظمات‌التي‌‌‌‌اً‌أن‌الاستثمار‌في‌التدريب‌والتطوير‌يعزز‌الأداء‌التنظيمي‌بشكل‌مباشر،‌خصوص

في‌قياس‌الأداء؛‌فكلما‌كانت‌العمليات‌منظمة‌‌‌‌اً‌مؤثر‌‌‌اً‌ات‌الداخلية‌دور‌وتلعب‌العملي.‌‌تعتمد‌على‌المعرفة

وفعّالة‌وقادرة‌على‌تقليل‌الهدر‌وزيادة‌الإنتاجية،‌ارتفع‌مستوى‌الأداء.‌إضافة‌إلى‌ذلك،‌تؤثر‌التكنولوجيا‌‌

المستخدمة‌في‌المنظمة‌على‌سرعة‌إنجاز‌الأعمال‌وجودتها،‌إذ‌تسهم‌النظم‌التقنية‌الحديثة‌في‌تحسين‌
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(.‌أما‌البيئة‌الخارجية‌بما‌تحمله‌من‌فرص‌2023فركاش‌وأخرون،‌‌دقة‌المعلومات‌ودعم‌اتخاذ‌القرار‌)

من‌المرونة‌والقدرة‌على‌التكيف‌‌‌‌اً‌عالي‌‌اً‌وتهديدات،‌فتؤثر‌بشكل‌مباشر‌على‌أداء‌المنظمة،‌وتتطلب‌قدر‌

مع‌عوامل‌السوق‌والمنافسة‌والتشريعات.‌وتشير‌الأدبيات‌في‌مجموعها‌إلى‌أن‌الأداء‌التنظيمي‌هو‌نتيجة‌‌

،‌وأن‌أي‌خلل‌في‌أحدها‌قد‌يؤدي‌إلى‌انخفاض‌الأداء‌حتى‌لو‌كانت‌العوامل‌‌اً‌تفاعل‌هذه‌العوامل‌مع

‌الأخرى‌قوية،‌مما‌يؤكد‌أهمية‌النظرة‌الشمولية‌والمتكاملة‌لإدارة‌الأداء‌داخل‌المنظمات.

 المبحث الثالث: العلاقة بين التخطيط الستراتيجي والأداء التنظيمي 
 المقدمة 1.3.2

التنظيمي‌من‌الموضوعات‌المحورية‌في‌أدبيات‌الإدارة‌‌ تُعدّ‌العلاقة‌بين‌التخطيط‌الاستراتيجي‌والأداء‌

المنظمات‌وقدرتها‌على‌التكيّف‌ التأكيد‌بأن‌فعالية‌ المعاصرة‌إلى‌ الحديثة،‌إذ‌اتجهت‌معظم‌الدراسات‌

تنتهجها.‌وفي‌ظل‌التغيّرات‌‌والتنافس‌تعتمد‌بدرجة‌كبيرة‌على‌جودة‌عمليات‌التخطيط‌الاستراتيجي‌التي‌‌

المتسارعة‌في‌بيئة‌الأعمال،‌أصبح‌التخطيط‌الاستراتيجي‌أداة‌أساسية‌لضمان‌الاستقرار‌والاستمرارية،‌‌

فهو‌الإطار‌الذي‌يُمكّن‌المنظمة‌من‌تحديد‌رؤيتها‌المستقبلية،‌وصياغة‌أهدافها،‌واختيار‌البدائل‌المناسبة،‌‌

 .سة‌تنعكس‌على‌مستوى‌الأداءوتوجيه‌مواردها‌نحو‌تحقيق‌نتائج‌ملمو‌

لمستوى‌كفاءة‌وفعالية‌العمليات‌الداخلية،‌والقدرة‌‌‌‌اً‌مباشر‌‌‌اً‌ومن‌جهة‌أخرى،‌يُعد‌الأداء‌التنظيمي‌انعكاس

على‌الاستجابة‌للمتغيرات،‌وتحقيق‌القيمة‌لكافة‌الأطراف‌ذات‌العلاقة.‌وعليه،‌فإن‌البحث‌في‌طبيعة‌‌

العلاقة‌بين‌هذين‌المفهومين‌يُسهم‌في‌فهم‌الكيفية‌التي‌يمكن‌من‌خلالها‌للمنظمات‌تحسين‌أدائها‌عبر‌‌

الاستراتيجي،‌‌ البحوث‌‌التخطيط‌ نتائج‌ على‌ والتعرف‌ بينهما،‌ المؤثرة‌ الآليات‌ دراسة‌ خلال‌ من‌ وذلك‌

 .التطبيقية‌التي‌تناولت‌هذه‌العلاقة
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ويستعرض‌هذا‌المبحث‌الأساس‌النظري‌الذي‌يربط‌بين‌التخطيط‌الاستراتيجي‌والأداء‌التنظيمي،‌عبر‌‌

مثل‌الرؤية،‌الرسالة،‌الأهداف،‌—تحليل‌آليات‌التأثير‌المتبادلة،‌وتوضيح‌كيف‌تنعكس‌مكونات‌التخطيط

حث‌أبرز‌النتائج‌التي‌‌على‌مؤشرات‌الأداء‌التنظيمي.‌كما‌يتناول‌المب—التحليل‌البيئي،‌وصياغة‌البدائل

خلصت‌إليها‌الدراسات‌السابقة،‌والتي‌أثبتت‌وجود‌علاقة‌إيجابية‌ذات‌دلالة‌إحصائية‌بين‌مستوى‌تطبيق‌‌

كخيار‌‌ الإداري‌ النهج‌ لهذا‌ المنظمات‌ تبني‌ أهمية‌ يعزز‌ مما‌ الأداء،‌ وتحسن‌ الاستراتيجي‌ التخطيط‌

‌.استراتيجي‌لتحقيق‌التميز‌والاستدامة

 العلاقة النظرية بين التخطيط الستراتيجي والأداء التنظيمي 2.3.2

تُعدّ‌العلاقة‌بين‌التخطيط‌الاستراتيجي‌والأداء‌التنظيمي‌من‌أكثر‌العلاقات‌التي‌تناولتها‌الأدبيات‌الإدارية‌‌

إذ‌تؤكد‌معظم‌الدراسات‌أنّ‌مستوى‌نضج‌المنظمة‌في‌تطبيق‌التخطيط‌الاستراتيجي‌ينعكس‌ الحديثة،‌

‌‌اً‌وعملي‌‌اً‌ذهني‌‌اً‌اتيجي‌باعتباره‌إطار‌بصورة‌مباشرة‌وفعّالة‌على‌أدائها‌الكلي.‌ويُنظر‌إلى‌التخطيط‌الاستر‌

يساعد‌المنظمة‌على‌تحديد‌اتجاهاتها‌المستقبلية،‌وصياغة‌رؤيتها‌ورسالتها‌وأهدافها‌طويلة‌المدى،‌ومن‌

ثمّ‌ترجمتها‌إلى‌خطط‌تشغيلية‌قابلة‌للتنفيذ‌والتقييم.‌وتشير‌الأدبيات‌إلى‌أنّ‌هذه‌الممارسات‌الاستراتيجية‌‌

لى‌أسس‌واضحة‌ومستقرة،‌الأمر‌الذي‌يرفع‌من‌كفاءة‌الأداء‌وفعاليته‌بشكل‌‌تسهم‌في‌بناء‌التنظيم‌ع

‌(.‌2025)الغنايم،‌‌ملحوظ

يُعدّ‌حجر‌الأساس‌في‌أي‌عملية‌ المفهومين‌من‌أن‌وجود‌رؤية‌واضحة‌ النظرية‌بين‌ العلاقة‌ وتنطلق‌

تخطيطية‌ناجحة،‌حيث‌تسهم‌الرؤية‌في‌توجيه‌المنظمة‌نحو‌مستقبل‌مأمول،‌وتعمل‌الرسالة‌على‌رسم‌

نوايا‌فعلية‌تشكل‌‌حدود‌العمل‌والغايات‌الأساسية،‌بينما‌تترجم‌الأهداف‌الاستراتيجية‌هذه‌التوجهات‌إلى‌‌

أساس‌القرارات‌اليومية.‌وبهذا‌فإن‌وجود‌توجه‌استراتيجي‌واضح‌يحد‌من‌العشوائية،‌ويوجه‌الجهود‌نحو‌‌

أولويات‌متفق‌عليها،‌مما‌يحدُّ‌من‌الهدر‌في‌الوقت‌والموارد،‌ويعزز‌أثر‌القرارات‌الإدارية‌على‌تحسين‌‌
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(‌أنّ‌وضوح‌الاتجاهات‌الاستراتيجية‌يمكّن‌العاملين‌‌2024الأداء‌التنظيمي.‌وقد‌أكدّت‌دراسة‌الذبياني‌)

‌(.‌2024،‌الذبياني‌)‌‌من‌فهم‌ما‌يتوقع‌منهم،‌وبالتالي‌يرفع‌من‌مستويات‌الأداء‌الفردي‌والجماعي

تحديد‌‌ المنظمة‌من‌خلال‌ بين‌وحدات‌ الداخلي‌ التكامل‌ الاستراتيجي‌ التخطيط‌ يدعم‌ أخرى،‌ من‌جهة‌

على‌مستوى‌التنسيق‌‌‌‌اً‌الأدوار‌والمسؤوليات‌وتوزيع‌الموارد‌وفق‌معايير‌موضوعية،‌وهو‌ما‌ينعكس‌إيجاب

بالأداء‌التنظيمي،‌‌‌اً‌وثيق‌اً‌بين‌الأقسام‌المختلفة.‌هذا‌التكامل‌يعدّ‌أحد‌العوامل‌الجوهرية‌التي‌ترتبط‌ارتباط

إذ‌يمنع‌التضارب‌بين‌الجهود،‌ويزيد‌من‌انسجام‌العمليات‌الداخلية،‌ويرفع‌القدرة‌على‌تحقيق‌الأهداف‌‌

(‌أنّ‌المؤسسات‌التي‌تعتمد‌على‌تحليل‌بيئتها‌الداخلية‌‌2021بكفاءة.‌وقد‌أظهرت‌دراسة‌شركة‌سرت‌)

‌‌ت‌تشغيلية‌أكثر‌دقة،‌مما‌يقود‌إلى‌ارتفاع‌مستويات‌الأداء‌والخارجية‌في‌التخطيط‌الاستراتيجي‌تتخذ‌قرارا‌

‌(.‌2021،‌أمّهني)

وبالإضافة‌إلى‌ذلك،‌يوفر‌التخطيط‌الاستراتيجي‌قاعدة‌منهجية‌لمتابعة‌الأداء‌وتقييمه،‌حيث‌تُمكّن‌عملية‌‌

المناسب،‌ما‌يساعد‌في‌تحسين‌‌ المنظمة‌من‌اكتشاف‌الانحرافات‌ومعالجتها‌في‌الوقت‌ التقييم‌الدوري‌

تعتمد‌أنظمة‌متابعة‌وتقييم‌‌‌‌(‌أنّ‌المؤسسات‌التي2022الأداء‌بصورة‌مستمرة.‌وقد‌بيّنت‌دراسة‌الشلبي‌)

‌.ضمن‌خططها‌الاستراتيجية‌تحقق‌مستويات‌أعلى‌من‌الفاعلية‌التنظيمية‌مقارنة‌بغيرها

الفاعلة‌للعاملين‌في‌عمليات‌التخطيط‌في‌تعزيز‌الشعور‌بالانتماء‌ وفي‌السياق‌نفسه،‌تسهم‌المشاركة‌

على‌الأداء.‌فالموظف‌الذي‌يشعر‌بأنه‌جزء‌من‌العملية‌التخطيطية‌يكون‌‌‌اً‌والالتزام،‌مما‌ينعكس‌إيجاب

لتنفيذ‌القرارات‌المتخذة،‌وأكثر‌قدرة‌على‌تحويل‌الأهداف‌الاستراتيجية‌إلى‌نتائج‌ملموسة.‌‌‌‌اً‌أكثر‌استعداد

( الأهلية‌في‌غزة‌ المؤسسات‌ دراسة‌ أكدته‌ ما‌ العاملين‌في‌2010وهذا‌ إشراك‌ أنّ‌ إلى‌ أشارت‌ (‌والتي‌

في‌النهاية‌إلى‌‌صياغة‌الاستراتيجيات‌يعزز‌الثقة‌ويزيد‌من‌الولاء‌والالتزام‌بالأهداف‌المؤسسية‌ويؤدي‌‌

‌.‌تحسين‌الأداء



45 
 

في‌تعزيز‌الأداء،‌حيث‌إن‌قدرة‌المنظمة‌على‌تعديل‌خططها‌‌‌اً‌حاسم‌‌اً‌كما‌تلعب‌المرونة‌الاستراتيجية‌دور‌

للنجاح.‌فالمنظمات‌التي‌تراقب‌بيئتها‌وتستجيب‌للمستجدات‌‌‌‌اً‌أساسي‌‌اً‌للمتغيرات‌البيئية‌يُعد‌عنصر‌‌‌اً‌وفق

 جامدة.‌وقد‌أثبتت‌دراسة‌سوناطراك‌‌اً‌بفاعلية‌تكون‌أقرب‌إلى‌تحقيق‌التميز‌مقارنة‌بتلك‌التي‌تتبنى‌خطط

(DRIZ) ‌ّعدم‌المرونة‌في‌التخطيط‌يعدّ‌أحد‌أكبر‌العوامل‌التي‌تُضعف‌الأداء‌في‌المؤسسات‌الصناعية،‌‌‌‌أن

)بلحاج‌وبن‌‌‌‌بينما‌تسهم‌المرونة‌والتحديث‌المستمر‌للاستراتيجية‌في‌تحسين‌الأداء‌ورفع‌القدرة‌التنافسية

‌(.‌2021يحي،‌

 آلية تأثير التخطيط الستراتيجي على الأداء التنظيمي  3.3.2

يؤثر‌التخطيط‌الاستراتيجي‌في‌الأداء‌التنظيمي‌عبر‌مجموعة‌من‌الآليات‌المتكاملة‌التي‌تضمن‌للمنظمة‌‌

هذه‌‌ أبرز‌ إحدى‌ الموارد‌ تخصيص‌ تحسين‌ عملية‌ وتُعد‌ والفعالية.‌ الكفاءة‌ من‌ عالية‌ مستويات‌ تحقيق‌

والبشرية‌والتقنية‌نحو‌‌الآليات،‌حيث‌يساعد‌التخطيط‌الاستراتيجي‌المنظمات‌على‌توجيه‌مواردها‌المالية‌

الأولويات‌‌ د‌ تُحدَّ فعندما‌ غير‌ضرورية.‌ مبادرات‌ على‌ تبديدها‌ من‌ بدلًا‌ الأعلى،‌ القيمة‌ ذات‌ الأنشطة‌

بوضوح‌ضمن‌خطط‌استراتيجية،‌تصبح‌عمليات‌الاستثمار‌أكثر‌دقة‌ومرتبطة‌بالأهداف‌الأساسية،‌مما‌

‌ينعكس‌إيجاباً‌على‌الإنتاجية‌ومستوى‌الأداء.‌

إلى‌جانب‌ذلك،‌يساهم‌التخطيط‌الاستراتيجي‌في‌رفع‌جودة‌القرارات‌الإدارية،‌إذ‌تعتمد‌عملية‌التخطيط‌‌

على‌تحليل‌بيئي‌شامل‌ودراسة‌السيناريوهات‌المستقبلية.‌هذا‌التحليل‌يزوّد‌متخذي‌القرار‌بقاعدة‌معلومات‌

ليس‌إلى‌اجتهادات‌فردية.‌وقد‌‌دقيقة‌وموضوعية،‌تمكنهم‌من‌اتخاذ‌قرارات‌مدروسة‌تستند‌إلى‌بيانات‌و‌

أكدت‌دراسات‌عديدة‌أن‌القرارات‌التي‌تُتخذ‌ضمن‌إطار‌استراتيجي‌تكون‌غالباً‌أكثر‌فاعلية‌وقادرة‌على‌‌

‌تجنب‌المخاطر،‌لأنها‌تتسق‌مع‌الرؤية‌طويلة‌المدى‌للمنظمة.
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كما‌يلعب‌التخطيط‌الاستراتيجي‌دوراً‌محورياً‌في‌تحسين‌التنسيق‌الداخلي،‌حيث‌يعمل‌على‌توحيد‌الجهود‌

بين‌الإدارات‌المختلفة‌من‌خلال‌الخطط‌والبرامج‌المشتركة.‌فعند‌وجود‌رؤية‌موحدة‌وأهداف‌استراتيجية‌‌

العمل‌ويزيد‌من‌عامة،‌تصبح‌الإدارات‌قادرة‌على‌فهم‌أدوار‌بعضها‌البعض،‌مما‌يقلل‌من‌از‌ دواجية‌

‌التكامل‌بين‌الأنشطة.‌وهذا‌التنسيق‌يعزز‌كفاءة‌العمليات‌الداخلية‌ويرفع‌مستوى‌الانسجام‌التنظيمي.

وتُعد‌تحقيق‌التوافق‌بين‌الأقسام‌آلية‌مكمّلة‌للتنسيق‌الداخلي،‌إذ‌يضمن‌التخطيط‌الاستراتيجي‌أن‌تعمل‌‌

الوحدات‌التنظيمية‌في‌اتجاه‌واحد،‌وأن‌تُصاغ‌أهداف‌الأقسام‌بما‌يخدم‌الأهداف‌الكلية‌للمنظمة.‌هذا‌‌

بكفاءة،‌كما‌يسهم‌في‌تحسين‌‌‌‌التوافق‌يقلل‌من‌التعارض‌في‌الأولويات‌ويزيد‌القدرة‌على‌تنفيذ‌الخطط

‌سرعة‌الاستجابة‌للمشكلات‌التشغيلية.‌

التخطيط‌‌ تمارس‌ التي‌ فالمنظمات‌ التغيّرات.‌ واستباق‌ الابتكار‌ تعزيز‌ أيضاً‌ المهمة‌ الآليات‌ ومن‌

الاستراتيجي‌تملك‌القدرة‌على‌توقع‌الفرص‌والتهديدات‌مبكراً،‌مما‌يساعدها‌في‌تطوير‌منتجات‌جديدة‌أو‌

أحد‌أهم‌أسباب‌تميز‌تحسين‌العمليات‌قبل‌حدوث‌الأزمات‌أو‌ضياع‌الفرص.‌ويُعد‌هذا‌النهج‌الاستباقي‌

‌المؤسسات‌في‌البيئات‌التنافسية.‌

العاملين‌من‌خلال‌إشراكهم‌في‌عملية‌‌ وأخيراً،‌يلعب‌التخطيط‌الاستراتيجي‌دوراً‌أساسياً‌في‌رفع‌رضا‌

(‌أنّ‌مشاركة‌العاملين‌في‌وضع‌الخطط‌2010التخطيط.‌إذ‌تؤكد‌دراسة‌المؤسسات‌النسوية‌في‌غزة‌)

ما‌‌ الأهداف،‌وهو‌ بتنفيذ‌ التزامهم‌ من‌ وتزيد‌ بالانتماء‌ تعزز‌شعورهم‌ الأداء‌‌الاستراتيجية‌ على‌ ينعكس‌

العاملون‌أهمية‌دورهم‌في‌بناء‌مستقبل‌المنظمة،‌يزداد‌دافعهم‌للعمل‌ الفردي‌والجماعي.‌فعندما‌يدرك‌

‌وتتحسن‌جودة‌أداء‌مهامهم.
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 نتائج الدراسات السابقة حول العلاقة  4.3.2

يمكن‌ التنظيمي،‌ والأداء‌ الاستراتيجي‌ التخطيط‌ بين‌ العلاقة‌ تناولت‌ التي‌ السابقة‌ الدراسات‌ في‌ضوء‌

ملاحظة‌وجود‌اتجاه‌عام‌يؤكد‌الارتباط‌القوي‌بين‌جودة‌التخطيط‌والمستوى‌المتحقق‌من‌الأداء‌داخل‌‌

ل‌إحصائياً‌‌(‌وجود‌أثر‌دا‌2021المنظمات‌على‌اختلاف‌قطاعاتها.‌فقد‌أظهرت‌دراسة‌جامعة‌سرت‌)

للتخطيط‌الاستراتيجي‌بأبعاده‌المتمثلة‌في‌الرؤية‌والرسالة‌والأهداف‌والتحليل‌والخيار‌الاستراتيجي‌على‌‌

الأداء‌المؤسسي.‌وبيّنت‌النتائج‌أن‌المؤسسات‌التعليمية‌التي‌تتبنى‌منهجية‌واضحة‌في‌التخطيط‌تحقق‌

نتاجية‌وجودة‌الخدمات.‌ويُعزى‌ذلك‌إلى‌أن‌‌مستويات‌أعلى‌من‌الكفاءة‌والفعالية،‌إضافة‌إلى‌تحسين‌الإ

الخطط‌الاستراتيجية‌توفر‌توجيهاً‌واضحاً‌للموظفين‌وتحدد‌مسار‌العمل‌بما‌يقلل‌العشوائية،‌ويزيد‌الانسجام‌‌

‌بين‌الأهداف‌والموارد‌والإجراءات‌التشغيلية.‌

(‌في‌الشركة‌الوطنية‌لصناعة‌المحولات‌الكهربائية‌أن‌‌2022وفي‌السياق‌ذاته،‌أكدت‌دراسة‌الشلبي‌)

وضوح‌الرؤية‌والرسالة‌والأهداف‌يعد‌من‌أقوى‌محددات‌الأداء‌التنظيمي،‌حيث‌يساهم‌في‌تعزيز‌انتماء‌‌

شرات‌الأداء‌تشهد‌العاملين‌ورفع‌مستوى‌التزامهم‌بتطبيق‌الاستراتيجيات.‌كما‌أوضحت‌الدراسة‌أن‌مؤ‌

تحسناً‌ملحوظاً‌عند‌وجود‌متابعة‌دقيقة‌وتقييم‌مستمر‌لتنفيذ‌الخطط،‌وهو‌ما‌يعكس‌أهمية‌دمج‌التخطيط‌‌

‌الاستراتيجي‌مع‌منظومة‌الرقابة‌الداخلية‌لضمان‌تحقيق‌النتائج‌المرجوة.

(‌أن‌المؤسسات‌العاملة‌في‌2022)‌‌DRIZفرع‌‌‌‌–أما‌في‌القطاع‌الصناعي،‌فقد‌كشفت‌دراسة‌سوناطراك‌‌

التغيرات‌‌ في‌ظل‌ الاستراتيجي،‌خصوصاً‌ التخطيط‌ بجودة‌ مباشرة‌ بصورة‌ تتأثر‌ شديدة‌ تنافسية‌ بيئات‌

السريعة‌في‌الأسواق‌العالمية.‌وخلصت‌الدراسة‌إلى‌أن‌المؤسسات‌الصناعية‌التي‌تطبق‌أساليب‌تحليل‌‌

تمكن‌من‌تحسين‌أدائها،‌وتقليل‌تكاليف‌التشغيل،‌وزيادة‌البيئة‌وتطوير‌بدائل‌استراتيجية‌قابلة‌للتنفيذ‌ت
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قدرتها‌على‌الابتكار‌والاستجابة‌للفرص‌المتاحة.‌كما‌بيّنت‌النتائج‌أن‌غياب‌التخطيط‌يؤدي‌إلى‌ضعف‌‌

‌الأداء،‌وتراجع‌القدرة‌التنافسية،‌وارتفاع‌مستويات‌المخاطر‌التشغيلية.‌

(‌في‌المصارف‌الليبية‌وجود‌علاقة‌إيجابية‌‌2023وفي‌القطاع‌المالي،‌أظهرت‌دراسة‌فركاش‌وآخرين‌)

قوية‌بين‌التخطيط‌الاستراتيجي‌والأداء‌المؤسسي.‌وأوضحت‌النتائج‌أن‌البنوك‌التي‌تحدد‌رؤيتها‌ورسالتها‌‌

للقياس‌تحقق‌مستويات‌أعلى‌‌ قابلة‌ أهداف‌استراتيجية‌ الخدمة،‌‌بوضوح‌وتعمل‌على‌تطوير‌ من‌جودة‌

ورضا‌العملاء،‌والاستقرار‌التشغيلي.‌كما‌أشارت‌الدراسة‌إلى‌أن‌التخطيط‌يلعب‌دوراً‌مهماً‌في‌تحسين‌‌

عمليات‌إدارة‌المخاطر،‌وتوجيه‌الاستثمارات،‌وتحقيق‌النمو‌المستدام‌في‌ظل‌بيئة‌تتسم‌بعدم‌الاستقرار‌‌

‌الاقتصادي.‌

ومن‌خلال‌هذه‌الدراسات‌يتبين‌أن‌التخطيط‌الاستراتيجي‌ليس‌مجرد‌عملية‌إدارية‌شكلية،‌بل‌هو‌عامل‌

محوري‌يؤثر‌بعمق‌في‌جودة‌الأداء.‌كما‌تتفق‌جميع‌الدراسات‌باختلاف‌بيئاتها‌وقطاعاتها‌على‌أن‌وجود‌

لكفاءة‌والفعالية‌والقدرة‌على‌استراتيجية‌واضحة،‌وتنفيذ‌فعّال،‌ومتابعة‌دقيقة،‌ينعكس‌إيجاباً‌على‌مستوى‌ا‌

 تحقيق‌الأهداف‌التنظيمية.‌
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 خلاصة الفصل الثاني

يتضح‌من‌العرض‌النظري‌في‌هذا‌الفصل‌أنّ‌التخطيط‌الاستراتيجي‌يمثّل‌الإطار‌الحاكم‌الذي‌تُبنى‌عليه‌‌

ممارسات‌الإدارة‌الحديثة،‌إذ‌ينتقل‌بالمنظمة‌من‌منطق‌إدارة‌الأعمال‌اليومية‌إلى‌منطق‌توجيه‌المستقبل‌‌

ومراحله‌ومستوياته‌ونماذجه،‌‌‌وصناعته.‌فقد‌تناول‌المبحث‌الأول‌ماهية‌التخطيط‌الاستراتيجي‌وأبعاده

والرسالة‌‌ الرؤية‌ ثم‌صياغة‌ والخارجية،‌ الداخلية‌ البيئة‌ بتحليل‌ تبدأ‌ ديناميكية‌ شمولية‌ عملية‌ أنه‌ مبيّناً‌

والأهداف،‌يليها‌اختيار‌البدائل‌الاستراتيجية‌الأنسب،‌وانتهاءً‌بالتنفيذ‌والمتابعة‌والتقييم.‌كما‌أظهر‌هذا‌

يجي‌الفعّال‌يتسم‌بطابع‌طويل‌المدى،‌وشمولية‌التناول،‌والمرونة،‌والارتكاز‌‌المبحث‌أن‌التخطيط‌الاسترات‌

على‌أدوات‌التحليل‌الاستراتيجي،‌وأن‌تطبيقه‌يصطدم‌في‌الواقع‌بعدد‌من‌المعوقات‌التنظيمية‌والبشرية‌‌

‌والبيئية‌التي‌تتطلّب‌معالجة‌واعية‌وممنهجة.

أما‌المبحث‌الثاني‌فقد‌أبرز‌أنّ‌الأداء‌التنظيمي‌مفهوم‌مركّب‌ومتعدد‌الأبعاد،‌لا‌يقتصر‌على‌الإنتاجية‌‌

التنظيمي.‌ والتعلّم‌ والعملاء‌ العاملين‌ والابتكار‌ورضا‌ والجودة‌ والفعالية‌ الكفاءة‌ يشمل‌ بل‌ الربحية،‌ أو‌

ه،‌مثل‌بطاقة‌الأداء‌المتوازن‌ونماذج‌وتناول‌المبحث‌مؤشرات‌قياس‌الأداء‌والنماذج‌المستخدمة‌في‌تقييم

التميز‌المؤسسي،‌موضحاً‌أن‌الأداء‌هو‌النتيجة‌الطبيعية‌لتكامل‌القيادة‌والثقافة‌التنظيمية‌والهيكل‌والموارد‌‌

الكلي‌‌ الأداء‌ مستوى‌ على‌ سلباً‌ ينعكس‌ المكوّنات‌ هذه‌ أحد‌ في‌ خلل‌ أي‌ وأن‌ والتكنولوجيا،‌ والعمليات‌

‌للمنظمة.‌

وجاء‌المبحث‌الثالث‌ليؤسس‌للعلاقة‌التكاملية‌بين‌التخطيط‌الاستراتيجي‌والأداء‌التنظيمي،‌حيث‌بيّن‌أن‌‌

وضوح‌الرؤية‌والاستراتيجية،‌وجودة‌تحليل‌البيئة،‌وكفاءة‌التنفيذ‌والمتابعة،‌جميعها‌تؤثر‌بصورة‌مباشرة‌

ة‌ذات‌دلالة‌إحصائية‌بين‌مستوى‌في‌مؤشرات‌الأداء.‌كما‌عكست‌الدراسات‌السابقة‌وجود‌علاقة‌إيجابي

نضج‌التخطيط‌الاستراتيجي‌وتحسن‌الأداء‌في‌قطاعات‌التعليم‌والصناعة‌والقطاع‌المالي‌والمنظمات‌‌
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الأهلية.‌وعليه‌يمكن‌القول‌إن‌التخطيط‌الاستراتيجي‌يشكّل‌متغيراً‌تفسيرياً‌رئيساً‌لمستوى‌الأداء‌التنظيمي،‌

وإن‌تحسين‌الممارسات‌التخطيطية‌يمثل‌مدخلًا‌أساسياً‌لتحقيق‌التميز‌والاستدامة،‌وهو‌ما‌يمهّد‌للانتقال‌‌

‌العلاقة‌في‌الواقع‌العملي.‌‌في‌الفصل‌التالي‌إلى‌الإطار‌الميداني‌للدراسة‌واختبار‌هذه
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 الفصل الثالث: المنهجية والإجراءات
 منهج الدراسة  1.3

اعتمدت‌هذه‌الدراسة‌على‌المنهج‌الوصفي‌التحليلي‌بوصفه‌من‌أكثر‌المناهج‌ملاءمة‌لطبيعة‌الدراسات‌‌

الإدارية‌التي‌تهدف‌إلى‌فهم‌الواقع‌التنظيمي‌وتحليل‌العلاقات‌بين‌المتغيرات‌دون‌التدخل‌في‌توجيهها‌

ستوى‌ممارسة‌التخطيط‌أو‌التحكم‌بها،‌إذ‌يقوم‌هذا‌المنهج‌على‌جمع‌بيانات‌كمية‌من‌الميدان‌تصف‌م

للكشف‌عن‌طبيعة‌‌‌اً‌الاستراتيجي‌داخل‌المؤسسات‌الصغيرة‌والمتوسطة،‌ثم‌تحليل‌هذه‌البيانات‌إحصائي

والقيادة‌ البيئي،‌ )كالتحليل‌ المختلفة‌ بأبعاده‌ الاستراتيجي‌ التخطيط‌ بين‌ وقوتها‌ واتجاهها‌ العلاقة‌

وتطوير‌العمليات(‌وبين‌الأداء‌التنظيمي‌بأبعاده‌‌‌الاستراتيجية،‌وإدارة‌الموارد‌البشرية،‌وتوظيف‌الموارد،

الوصفي‌‌ المنهج‌ يتيح‌ كما‌ الوظيفي(.‌ والرضا‌ المؤسسي،‌ والابتكار‌ الأداء،‌ التشغيلية،‌وجودة‌ )الكفاءة‌

لخصائصهم‌الشخصية‌والوظيفية،‌واختبار‌‌‌‌اً‌التحليلي‌إمكانية‌تشخيص‌الفروق‌بين‌آراء‌أفراد‌العينة‌تبع

الفرضيات‌باستخدام‌أساليب‌إحصائية‌استدلالية‌مناسبة‌مثل‌معامل‌الارتباط‌والانحدار‌الخطي،‌الأمر‌‌

الأداء‌‌ تحسين‌ في‌ الاستراتيجي‌ التخطيط‌ أثر‌ عن‌ دقيقة‌ وعلمية‌ واقعية‌ تقديم‌صورة‌ في‌ يسهم‌ الذي‌

ضوعية‌يمكن‌الاستفادة‌منها‌في‌تطوير‌الممارسات‌الإدارية‌‌التنظيمي،‌ودعم‌نتائج‌الدراسة‌بتفسيرات‌مو‌

‌هذا‌النوع‌من‌المؤسسات.‌داخل‌

 مجتمع وعينة الدراسة  2.3
يتكوّن‌مجتمع‌الدراسة‌من‌العاملين‌في‌المؤسسات‌الصغيرة‌والمتوسطة‌في‌المملكة‌العربية‌السعودية،‌‌

وبشكل‌خاص‌من‌المديرين‌ورؤساء‌الأقسام‌والموظفين‌الإداريين،‌لكونهم‌الفئات‌الأكثر‌ارتباطاً‌

لمؤسسات.‌وقد‌بعمليات‌التخطيط‌الاستراتيجي،‌وصنع‌القرار،‌ومتابعة‌الأداء‌التنظيمي‌داخل‌هذه‌ا‌

شمل‌المجتمع‌مؤسسات‌تنتمي‌إلى‌قطاعات‌متنوعة‌مثل‌القطاع‌الخدمي،‌الصناعي،‌التجاري،‌
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التعليمي،‌والتقني،‌بما‌يعكس‌تنوع‌بيئة‌الأعمال‌في‌المملكة،‌ويساعد‌على‌تعميم‌نتائج‌الدراسة‌بدرجة‌

‌أعلى‌من‌المصداقية.‌

أما‌عينة‌الدراسة‌فقد‌تم‌اختيارها‌باستخدام‌أسلوب‌العينة‌المتاحة‌)الملائمة(،‌نظراً‌لصعوبة‌حصر‌جميع‌

(‌مشاركاً‌من‌العاملين‌في‌المؤسسات‌250أفراد‌المجتمع‌الأصلي،‌حيث‌تم‌توزيع‌الاستبانة‌على‌عدد‌)

الاستبانات‌‌ الدمام(.‌وبعد‌جمع‌ )الرياض،‌جدة،‌ استبعاد‌‌الصغيرة‌والمتوسطة‌في‌مدن‌ تم‌ ومراجعتها،‌

اعتماد‌)50) تم‌ بينما‌ الإجابات،‌ نمطية‌واضحة‌في‌ لوجود‌ أو‌ البيانات‌ اكتمال‌ لعدم‌ استبانة‌ ‌)200‌)

%(‌من‌إجمالي‌الاستبانات‌‌80استبانة‌صالحة‌للتحليل‌الإحصائي،‌أي‌بنسبة‌استجابة‌صالحة‌بلغت‌)

وا‌ الإدارية‌ الدراسات‌ في‌ إحصائياً‌ مقبولة‌ نسبة‌ وهي‌ أهداف‌الموزعة،‌ لتحقيق‌ كافية‌ وتُعد‌ لاجتماعية،‌

‌الدراسة‌واختبار‌فرضياتها.‌

 توزيع‌مجتمع‌الاستجابات‌المقبولة‌والمستبعدة‌ونِسَبها:‌1جدول‌

‌(%) النسبة المئوية‌العدد ‌البيان 

‌%‌250‌100الاستبانات‌الموزعة‌

‌%‌50‌20الاستبانات‌المستبعدة

‌%‌200‌80الاستبانات‌الصالحة‌للتحليل‌

للتحليل‌بلغت‌)1يتضح‌من‌الجدول‌) %(‌من‌إجمالي‌الاستبانات‌‌80(‌أن‌نسبة‌الاستبانات‌الصالحة‌

لإجراء‌‌‌‌اً‌من‌التفاعل‌مع‌أداة‌الدراسة،‌وتُعد‌كافية‌إحصائي‌‌‌اً‌الموزعة،‌وهي‌نسبة‌جيدة‌تعكس‌مستوىً‌مناسب

‌التحليلات‌الوصفية‌والاستدلالية‌والوصول‌إلى‌نتائج‌يمكن‌الاعتماد‌عليها.

 خصائص العينة الشخصية والوظيفية 3.3
 : توزيع أفراد العينة حسب الجنسأولا 
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‌

(‌توزيع‌أفراد‌العينة‌حسب‌الجنس،‌حيث‌تبين‌أن‌الذكور‌يشكلون‌الغالبية‌العظمى‌من‌‌2يوضح‌جدول‌)

( بعدد‌ العينة‌ )124أفراد‌ وبنسبة‌ مشاركاً‌ ‌)62( الإناث‌ عدد‌ بلغ‌ حين‌ في‌ بنسبة‌‌%76(،‌ مشاركة‌ ‌)

(38‌.)%‌

 توزيع‌أفراد‌العينة‌حسب‌الجنس‌:‌2جدول‌

‌% النسبة‌التكرار ‌الجنس

‌‌124‌62.0ذكر‌

‌‌76‌38.0أنثى‌

‌%‌200‌100المجموع

 
‌توزيع‌أفراد‌العينة‌حسب‌الجنس‌‌:‌2الشكل‌

يعكس‌هذا‌التوزيع‌طبيعة‌القوى‌العاملة‌في‌المؤسسات‌الصغيرة‌والمتوسطة،‌خاصة‌في‌القطاعات‌الإدارية‌‌

الذكوري‌أعلى‌نسبي التمثيل‌ تُعد‌جيدة‌‌اً‌والخدمية،‌حيث‌لا‌يزال‌ .‌ومع‌ذلك،‌فإن‌نسبة‌مشاركة‌الإناث‌

‌وتعزز‌تنوع‌العينة،‌مما‌يسهم‌في‌الحصول‌على‌آراء‌متوازنة‌عند‌تحليل‌ممارسات‌التخطيط‌الاستراتيجي.‌
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 : توزيع أفراد العينة حسب العمر اا ثاني

(‌مشاركا88‌ًسنة(‌جاءت‌في‌المرتبة‌الأولى‌بعدد‌)‌‌35أقل‌من‌‌‌‌–‌‌25(‌أن‌الفئة‌العمرية‌)3يبين‌جدول‌)

سنة‌فأكثر(‌‌‌‌45%(.‌بينما‌سجلت‌الفئة‌)30سنة(‌بنسبة‌)‌‌45أقل‌من‌‌‌‌–‌‌35%(،‌تليها‌الفئة‌)44بنسبة‌)

‌%(.‌14أقل‌نسبة‌بلغت‌)

 توزيع‌أفراد‌العينة‌حسب‌العمر‌:‌3جدول‌

‌% النسبة‌التكرار ‌الفئة العمرية 

‌25‌24‌12.0أقل‌من‌

‌35‌88‌44.0أقل‌من‌‌-25

‌45‌60‌30.0أقل‌من‌-35

‌‌28‌14.0فأكثر‌‌45

‌%‌200‌100المجموع

 
‌توزيع‌أفراد‌العينة‌حسب‌العمر‌‌:‌3الشكل‌
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إلى‌فئة‌عمرية‌نشطة‌مهني العينة‌ينتمون‌ أفراد‌ إلى‌أن‌غالبية‌ النتائج‌ الحداثة‌‌اً‌تشير‌هذه‌ ،‌تجمع‌بين‌

النسبية‌في‌الفكر‌والخبرة‌العملية،‌وهو‌ما‌يُتوقع‌معه‌إدراك‌أوضح‌لمفاهيم‌التخطيط‌الاستراتيجي‌وتطبيقاته‌‌

‌العملية‌وتأثيره‌على‌الأداء‌التنظيمي.

 : توزيع أفراد العينة حسب المؤهل العلمي اا ثالث

%(،‌52(‌أن‌حملة‌درجة‌البكالوريوس‌يمثلون‌النسبة‌الأكبر‌من‌أفراد‌العينة‌بنسبة‌)‌4يوضح‌جدول‌)

‌%(.‌16%(،‌ثم‌الماجستير‌بنسبة‌)18يليهم‌حملة‌الدبلوم‌بنسبة‌)

 توزيع‌أفراد‌العينة‌حسب‌المؤهل‌العلمي:‌4جدول‌

‌% النسبة‌التكرار ‌المؤهل العلمي 

‌‌20‌10.0ثانوي‌

‌‌36‌18.0دبلوم

‌‌104‌52.0بكالوريوس

‌‌32‌16.0ماجستير

‌‌8‌4.0دكتوراه‌

‌%‌200‌100المجموع
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‌توزيع‌أفراد‌العينة‌حسب‌المؤهل‌العلمي:‌4الشكل‌

يُظهر‌هذا‌التوزيع‌أن‌أغلب‌أفراد‌العينة‌يمتلكون‌مؤهلات‌جامعية،‌وهو‌ما‌يعزز‌قدرتهم‌على‌فهم‌الأسئلة‌‌

الواردة‌في‌الاستبانة‌والتعامل‌مع‌مفاهيم‌التخطيط‌الاستراتيجي‌والأداء‌التنظيمي‌بوعي‌علمي،‌مما‌ينعكس‌

 على‌جودة‌البيانات‌المستخلصة.‌‌اً‌إيجابي

‌: توزيع أفراد العينة حسب المسمى الوظيفيرابعاا 

%(،‌تليها‌فئة‌رؤساء‌‌48(‌أن‌فئة‌الموظفين‌الإداريين‌جاءت‌في‌المرتبة‌الأولى‌بنسبة‌)5يبين‌جدول‌)

‌%(.‌18%(،‌ثم‌فئة‌المديرين‌بنسبة‌)28الأقسام‌بنسبة‌)

 توزيع‌أفراد‌العينة‌حسب‌المسمى‌الوظيفي:‌5جدول‌

‌% النسبة‌التكرار ‌المسمى الوظيفي 

‌‌36‌18.0مدير

‌‌56‌28.0رئيس‌قسم‌

‌‌96‌48.0موظف‌إداري‌
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‌‌12‌6.0أخرى‌

‌%‌200‌100المجموع

 
‌توزيع‌أفراد‌العينة‌حسب‌المسمى‌الوظيفي:‌5الشكل‌

لأهداف‌الدراسة،‌حيث‌يشمل‌مختلف‌المستويات‌الإدارية،‌مما‌يوفر‌رؤية‌شمولية‌‌‌‌اً‌يعد‌هذا‌التوزيع‌ملائم

‌حول‌التخطيط‌الاستراتيجي‌من‌وجهات‌نظر‌تنفيذية‌وإشرافية‌وقيادية.‌

 : توزيع أفراد العينة حسب سنوات الخبرةخامساا 

بين‌)6يوضح‌جدول‌) تتراوح‌ يمتلكون‌خبرة‌ العينة‌ أفراد‌ أن‌غالبية‌ بنسبة‌‌‌‌7أقل‌من‌‌‌‌–‌‌3(‌ سنوات(‌

‌%(.‌22سنوات(‌بنسبة‌)‌10أقل‌من‌‌‌–‌7%(،‌تليها‌فئة‌)40)

 توزيع‌أفراد‌العينة‌حسب‌سنوات‌الخبرة:‌6جدول‌

‌% النسبة‌التكرار ‌سنوات الخبرة 

‌3‌36‌18.0أقل‌من‌

‌‌80‌40.0سنوات‌3-7
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‌‌44‌22.0سنوات‌7-10

‌‌40‌20.0فأكثر‌‌10

‌%‌200‌100المجموع

 
‌توزيع‌أفراد‌العينة‌حسب‌سنوات‌الخبرة:‌6الشكل‌

يعزز‌‌ ما‌ إلى‌عالية،‌وهو‌ متوسطة‌ بخبرة‌عملية‌ يتمتعون‌ المشاركين‌ أن‌معظم‌ إلى‌ النتائج‌ هذه‌ تشير‌

‌مصداقية‌آرائهم‌حول‌واقع‌التخطيط‌الاستراتيجي‌ومستوى‌الأداء‌التنظيمي‌داخل‌مؤسساتهم.‌

 : توزيع أفراد العينة حسب القطاع سادساا 

( )6-3يبين‌جدول‌ الأعلى‌ النسبة‌ يشكلون‌ الخدمي‌ القطاع‌ في‌ العاملين‌ أن‌ القطاع‌‌34(‌ يليهم‌ ‌،)%

‌%(.‌16%(،‌ثم‌الصناعي‌)22التجاري‌)

 توزيع‌أفراد‌العينة‌حسب‌القطاع:‌7جدول‌

‌% النسبة‌التكرار ‌القطاع

‌‌32‌16.0صناعي
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‌‌68‌34.0خدمي‌

‌‌20‌10.0تعليمي

‌‌44‌22.0تجاري‌

‌‌28‌14.0تقني‌

 4.0 ‌8أخرى‌

 %100 ‌200المجموع

 
‌توزيع‌أفراد‌العينة‌حسب‌القطاع:‌7الشكل‌

،‌مما‌يساعد‌على‌تعميم‌النتائج‌بدرجة‌أعلى،‌ويُظهر‌أن‌التخطيط‌‌اً‌جيد‌اً‌قطاعي‌اً‌يعكس‌هذا‌التوزيع‌تنوع

‌الاستراتيجي‌يمثل‌حاجة‌مشتركة‌عبر‌مختلف‌القطاعات.‌

 أداة الدراسة  4.3

لملاءمتها‌‌ وذلك‌ العينة،‌ أفراد‌ من‌ البيانات‌ لجمع‌ رئيسة‌ كأداة‌ الاستبانة‌ على‌ الحالية‌ الدراسة‌ اعتمدت‌

لطبيعة‌الدراسة‌التي‌تهدف‌إلى‌التعرف‌على‌أثر‌التخطيط‌الاستراتيجي‌في‌تحسين‌الأداء‌التنظيمي‌داخل‌‌
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المؤسسات‌الصغيرة‌والمتوسطة.‌وقد‌صُممت‌الاستبانة‌بصورة‌واضحة‌ومباشرة‌لتسهيل‌فهمها‌من‌قبل‌

‌المبحوثين،‌وضمان‌الحصول‌على‌بيانات‌دقيقة‌وقابلة‌للتحليل‌الإحصائي.‌

تتكون‌الاستبانة‌في‌صورتها‌النهائية‌من‌ثلاثة‌محاور‌رئيسة،‌يوضّح‌كل‌محور‌جانباً‌من‌جوانب‌الدراسة،‌‌

‌وذلك‌على‌النحو‌الآتي:‌

 المحور الأول: البيانات العامة )الخصائص الشخصية والوظيفية( 

يهدف‌هذا‌المحور‌إلى‌التعرف‌على‌الخصائص‌الشخصية‌والوظيفية‌لأفراد‌عينة‌الدراسة،‌والتي‌تساعد‌‌

‌في‌وصف‌العينة‌وتحليل‌الفروق‌بين‌استجابات‌المبحوثين‌وفق‌هذه‌الخصائص.‌

ولا‌تُحتسب‌فقرات‌هذا‌المحور‌ضمن‌التحليل‌الإحصائي‌للمتغيرات،‌وإنما‌تُستخدم‌لأغراض‌وصف‌العينة‌‌

‌فقط.

 المحور الثاني: التخطيط الستراتيجي )المتغير المستقل(

‌يهدف‌هذا‌المحور‌إلى‌قياس‌مستوى‌ممارسة‌التخطيط‌الاستراتيجي‌داخل‌المؤسسات‌الصغيرة‌والمتوسطة.‌

الاستراتيجي،‌‌ التخطيط‌ بعد‌جانباً‌من‌جوانب‌ يمثل‌كل‌ رئيسة،‌ أبعاد‌ المحور‌من‌خمسة‌ هذا‌ ويتكون‌

‌(‌فقرة.‌25واشتمل‌كل‌بعد‌على‌خمس‌فقرات،‌ليصبح‌مجموع‌فقرات‌هذا‌المحور‌)

‌وتتمثل‌أبعاد‌التخطيط‌الاستراتيجي‌فيما‌يلي:‌

يقيس‌هذا‌البعد‌مدى‌قيام‌المؤسسة‌بتحليل‌نقاط‌:‌‌فقرات(‌‌‌5التحليل‌البيئي‌الداخلي‌والخارجي‌) •

 القوة‌والضعف‌والفرص‌والتهديدات،‌واستخدام‌نتائج‌هذا‌التحليل‌في‌اتخاذ‌القرارات‌الاستراتيجية.‌

• ( الاستراتيجية‌ والأهداف‌:‌‌فقرات(‌‌5القيادة‌ الرؤية‌ تحديد‌ في‌ العليا‌ القيادة‌ دور‌ يوضح‌

 الاستراتيجية،‌ودعم‌تنفيذ‌الخطط،‌وتحفيز‌العاملين‌على‌تحقيق‌الأهداف.‌
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يقيس‌مدى‌توافق‌سياسات‌الموارد‌البشرية،‌مثل‌:‌‌فقرات(‌‌‌5إدارة‌الموارد‌البشرية‌الاستراتيجية‌) •

 التدريب‌والتحفيز‌وتوزيع‌المهام،‌مع‌الأهداف‌الاستراتيجية‌للمؤسسة.‌

يركز‌هذا‌البعد‌على‌قدرة‌المؤسسة‌على‌توظيف‌الموارد‌:‌فقرات(‌5الشراكات‌وتوظيف‌الموارد‌) •

 المالية‌والمادية‌بكفاءة،‌وبناء‌شراكات‌تسهم‌في‌تحقيق‌الأهداف‌الاستراتيجية.‌

• ( الاستراتيجية‌ والتوجهات‌ الداخلية‌ العمليات‌ الأهداف‌:‌‌فقرات(‌‌5تطوير‌ وضوح‌ يقيس‌

‌الاستراتيجية،‌وتحويلها‌إلى‌خطط‌تنفيذية،‌ومتابعة‌تنفيذها‌باستخدام‌مؤشرات‌أداء‌مناسبة.‌

 المحور الثالث: الأداء التنظيمي )المتغير التابع(

يهدف‌هذا‌المحور‌إلى‌قياس‌مستوى‌الأداء‌التنظيمي‌في‌المؤسسات‌محل‌الدراسة،‌ويتكون‌من‌أربعة‌‌

‌(‌فقرة.‌20أبعاد‌رئيسة،‌اشتمل‌كل‌بعد‌على‌خمس‌فقرات،‌ليصبح‌مجموع‌فقرات‌هذا‌المحور‌)

‌وتتمثل‌أبعاد‌الأداء‌التنظيمي‌فيما‌يلي:‌

يقيس‌هذا‌البعد‌قدرة‌المؤسسة‌على‌إنجاز‌الأعمال‌بكفاءة،‌وتقليل‌:‌‌فقرات(‌‌5الكفاءة‌التشغيلية‌) •

 الهدر‌في‌الوقت‌والموارد.‌

يركز‌على‌مستوى‌جودة‌الخدمات‌أو‌المنتجات‌المقدمة،‌ومدى‌رضا‌:‌‌فقرات(‌‌‌5جودة‌الأداء‌) •

 العملاء‌عنها.

يقيس‌مدى‌تشجيع‌المؤسسة‌للأفكار‌الجديدة‌وتطوير‌أساليب‌:‌‌فقرات(‌‌5الابتكار‌المؤسسي‌) •

 العمل‌وتحسين‌الأداء.‌

يوضح‌مستوى‌رضا‌العاملين‌عن‌بيئة‌العمل،‌والاستقرار‌الوظيفي،‌:‌فقرات(‌‌‌5الرضا‌الوظيفي‌) •

‌والتقدير‌الوظيفي.‌

‌(‌فقرة،‌إضافة‌إلى‌أسئلة‌البيانات‌العامة.45وبذلك‌يبلغ‌مجموع‌فقرات‌الاستبانة‌)
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وقد‌تم‌استخدام‌مقياس‌ليكرت‌الخماسي‌لقياس‌درجة‌استجابة‌المبحوثين‌على‌فقرات‌المحورين‌الثاني‌‌

‌والثالث.‌

وتُعد‌هذه‌الاستبانة‌مناسبة‌لتحقيق‌أهداف‌الدراسة،‌حيث‌تغطي‌المتغيرات‌الرئيسة‌بشكل‌متوازن،‌وتساعد‌‌

‌في‌الحصول‌على‌بيانات‌دقيقة‌يمكن‌الاعتماد‌عليها‌في‌التحليل‌الإحصائي‌واستخلاص‌النتائج.

 ( Reliabilityاختبار ثبات أداة الدراسة )

(‌‌Cronbach’s Alphaللتأكد‌من‌ثبات‌أداة‌الدراسة‌وموثوقية‌نتائجها،‌تم‌استخدام‌معامل‌كرونباخ‌ألفا‌)

لقياس‌درجة‌الاتساق‌الداخلي‌بين‌فقرات‌الاستبانة،‌حيث‌يُعد‌هذا‌المعامل‌من‌أكثر‌الأساليب‌‌

‌الإحصائية‌شيوعاً‌واستخداماً‌في‌الدراسات‌الإدارية‌والاجتماعية.‌

(‌0ويقيس‌معامل‌كرونباخ‌ألفا‌مدى‌ترابط‌الفقرات‌التي‌تقيس‌المتغير‌نفسه،‌إذ‌تتراوح‌قيمته‌بين‌)‌

(،‌وكلما‌اقتربت‌القيمة‌من‌الواحد‌الصحيح‌دلّ‌ذلك‌على‌ارتفاع‌درجة‌الثبات.‌ويُعد‌معامل‌الثبات‌‌1و)

‌(‌فأكثر.‌0.70مقبولًا‌علمياً‌إذا‌بلغت‌قيمته‌)

البالغة‌) العينة‌ بيانات‌ باستخدام‌ الاستبانة‌ لجميع‌محاور‌ الثبات‌ معامل‌ تم‌حساب‌ استبانة‌‌200وقد‌ ‌)

صالحة‌للتحليل،‌وأظهرت‌النتائج‌أن‌جميع‌القيم‌تجاوزت‌الحد‌الأدنى‌المقبول،‌مما‌يدل‌على‌أن‌أداة‌‌

في عليها‌ الاعتماد‌ ويمكن‌ والاعتمادية،‌ الثبات‌ من‌ عالية‌ بدرجة‌ تتمتع‌ الإحصائي‌‌‌‌الدراسة‌ التحليل‌

‌.‌واستخلاص‌النتائج

 (‌لمحاور‌الاستبانةCronbach’s Alphaمعاملات‌الثبات‌):‌8جدول‌

‌معامل كرونباخ ألفا ‌عدد الفقرات ‌المتغير / المحور

‌‌25‌0.87التخطيط الستراتيجي )كلي( 
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التحليل‌البيئي‌الداخلي‌‌

‌والخارجي‌
5‌0.79‌

‌‌5‌0.81القيادة‌الاستراتيجية‌

إدارة‌الموارد‌البشرية‌‌

‌الاستراتيجية‌
5‌0.76‌

‌‌5‌0.75الشراكات‌وتوظيف‌الموارد‌

تطوير‌العمليات‌الداخلية‌‌

‌والتوجهات‌الاستراتيجية‌
5 0.82 

 0.86 ‌20الأداء التنظيمي )كلي( 

 0.78 ‌5الكفاءة‌التشغيلية‌

 0.80 ‌5جودة‌الأداء‌

 0.74 ‌5الابتكار‌المؤسسي‌

 0.77 ‌5الرضا‌الوظيفي‌

ألفا‌لجميع‌محاور‌وفقرات‌الاستبانة‌جاءت‌أعلى‌من‌‌‌‌يتضح‌من‌الجدول‌أعلاه‌أن‌قيم‌معامل‌كرونباخ

‌(،‌وهو‌ما‌يشير‌إلى:‌0.70)

‌وجود‌اتساق‌داخلي‌جيد‌بين‌فقرات‌كل‌محور.‌ .1

‌تمتع‌أداة‌الدراسة‌بدرجة‌عالية‌من‌الاعتمادية‌والثبات.‌ .2

التخطيط‌ .3 بين‌ العلاقة‌ وتحليل‌ الدراسة‌ متغيرات‌ قياس‌ في‌ للاستخدام‌ الاستبانة‌ صلاحية‌

‌الاستراتيجي‌والأداء‌التنظيمي.‌
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‌

وبناءً‌على‌هذه‌النتائج،‌يمكن‌الاعتماد‌على‌أداة‌الدراسة‌بثقة‌في‌إجراء‌التحليلات‌الإحصائية‌اللاحقة‌‌

‌واختبار‌فرضيات‌الدراسة.‌

 الأساليب الإحصائية المستخدمة في الدراسة  5.3
البرنامج‌‌ استخدام‌ تم‌ الاستبانة،‌ خلال‌ من‌ جمعها‌ تم‌ التي‌ البيانات‌ وتحليل‌ الدراسة‌ أهداف‌ لتحقيق‌

( تم‌توظيف‌‌SPSSالإحصائي‌ وقد‌ بدقة.‌ ومعالجتها‌وتحليلها‌ البيانات‌ إدخال‌ لتسهيل‌عملية‌ (،‌وذلك‌

مجموعة‌من‌الأساليب‌الإحصائية‌الوصفية‌والاستدلالية‌المناسبة‌لطبيعة‌متغيرات‌الدراسة،‌وذلك‌على‌‌

‌النحو‌الآتي:‌

 : الأساليب الإحصائية الوصفية أولا 

‌استخدمت‌هذه‌الأساليب‌لوصف‌خصائص‌عينة‌الدراسة‌ومستوى‌استجابات‌المبحوثين،‌وشملت:

‌التكرارات‌والنسب‌المئوية‌لوصف‌الخصائص‌الشخصية‌والوظيفية‌لأفراد‌العينة.‌ 

الأداء‌  ومستوى‌ الاستراتيجي‌ التخطيط‌ ممارسة‌ مستوى‌ على‌ للتعرف‌ الحسابية‌ المتوسطات‌

‌التنظيمي.‌

‌الانحرافات‌المعيارية‌لقياس‌درجة‌تشتت‌استجابات‌أفراد‌العينة‌حول‌المتوسط‌الحسابي.‌ 

 : الأساليب الإحصائية الستدللية اا ثاني

‌استخدمت‌هذه‌الأساليب‌لاختبار‌فرضيات‌الدراسة‌والكشف‌عن‌طبيعة‌العلاقة‌بين‌متغيراتها،‌وشملت:‌

 ( بيرسون‌ ارتباط‌ التخطيط‌Pearson Correlationمعامل‌ بين‌ العلاقة‌ واتجاه‌ قوة‌ لقياس‌ ‌)

‌الاستراتيجي‌والأداء‌التنظيمي،‌وكذلك‌بين‌أبعادهما‌المختلفة.‌
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 ( المتعدد‌ الخطي‌ الانحدار‌ التخطيط‌Multiple Linear Regressionتحليل‌ أبعاد‌ أثر‌ لقياس‌ ‌)

‌الاستراتيجي‌في‌الأداء‌التنظيمي،‌وتحديد‌الأبعاد‌الأكثر‌تأثيراً.‌

(‌للمقارنة‌بين‌متوسطين،‌وتحليل‌T-testاختبارات‌الفروق‌الإحصائية‌عند‌الحاجة،‌مثل‌اختبار‌) 

( الأحادي‌ المتغيرات‌One-Way ANOVAالتباين‌ وفق‌ مجموعتين‌ من‌ أكثر‌ بين‌ للمقارنة‌ ‌)

‌الديموغرافية.‌

(‌للحكم‌على‌معنوية‌النتائج‌الإحصائية،‌حيث‌تُعد‌α ≤ 0.05وقد‌تم‌اعتماد‌مستوى‌الدلالة‌الإحصائية‌)

‌النتائج‌دالة‌إحصائياً‌إذا‌كانت‌قيمة‌مستوى‌الدلالة‌أقل‌من‌أو‌تساوي‌هذا‌المستوى.‌

‌
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 الدراسة الميدانية وتحليل البيانات ومناقشة النتائج :  الفصل الرابع
‌تمهيد‌‌1.4

يُعد‌هذا‌الفصل‌من‌الفصول‌المحورية‌في‌الدراسة،‌إذ‌ينتقل‌فيه‌البحث‌من‌الجانب‌النظري‌والمنهجي‌‌

إلى‌الجانب‌التطبيقي‌الميداني،‌بهدف‌الوقوف‌على‌الواقع‌الفعلي‌لممارسات‌التخطيط‌الاستراتيجي‌وقياس‌‌

لكة‌العربية‌السعودية.‌‌أثرها‌في‌تحسين‌الأداء‌التنظيمي‌داخل‌المؤسسات‌الصغيرة‌والمتوسطة‌في‌المم

الفصول‌‌ في‌ تناولها‌ تم‌ التي‌ النظري‌والفرضيات‌ الإطار‌ يترجم‌ كونه‌ أهميته‌من‌ الفصل‌ هذا‌ ويكتسب‌

السابقة‌إلى‌نتائج‌واقعية‌مستندة‌إلى‌بيانات‌ميدانية‌تم‌جمعها‌وتحليلها‌باستخدام‌أساليب‌إحصائية‌علمية‌‌

‌دقيقة.‌

ويرتكز‌هذا‌الفصل‌على‌تحليل‌البيانات‌التي‌تم‌الحصول‌عليها‌من‌خلال‌الاستبانة‌الموزعة‌على‌عينة‌‌

الدراسة،‌والتي‌تمثل‌مختلف‌المستويات‌الإدارية‌في‌المؤسسات‌الصغيرة‌والمتوسطة،‌بما‌يتيح‌فهماً‌أعمق‌‌

يمي‌بمؤشراته‌المتنوعة.‌كما‌لمدى‌تطبيق‌التخطيط‌الاستراتيجي‌وأبعاده‌المختلفة،‌ومستوى‌الأداء‌التنظ

يسهم‌هذا‌التحليل‌في‌الكشف‌عن‌طبيعة‌العلاقة‌بين‌متغيرات‌الدراسة،‌والتحقق‌من‌صحة‌الفرضيات‌‌

‌المطروحة،‌وتحديد‌الأبعاد‌الأكثر‌تأثيراً‌في‌تحسين‌الأداء‌التنظيمي.‌

ويتضمن‌هذا‌الفصل‌ثلاثة‌محاور‌رئيسة؛‌يختص‌المحور‌الأول‌بتحليل‌البيانات‌الإحصائية‌الوصفية‌‌

والاستدلالية‌بهدف‌توصيف‌خصائص‌العينة‌وقياس‌مستويات‌المتغيرات،‌في‌حين‌يعرض‌المحور‌الثاني‌‌

الثالث‌فيُعنى‌نتائج‌الدراسة‌ومناقشتها‌في‌ضوء‌الفرضيات‌والدراسات‌السابقة‌ذات‌الصلة،‌أما‌المحور‌‌

بتقديم‌مجموعة‌من‌التوصيات‌العملية‌المستخلصة‌من‌نتائج‌الدراسة،‌والتي‌يمكن‌أن‌تسهم‌في‌تعزيز‌‌

‌فعالية‌التخطيط‌الاستراتيجي‌وتحسين‌الأداء‌التنظيمي‌في‌المؤسسات‌الصغيرة‌والمتوسطة.‌
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 (Normality Testاختبار التوزيع الطبيعي ) 2.4
حرصت‌الدراسة‌قبل‌الشروع‌في‌اختبار‌الفرضيات‌باستخدام‌الأساليب‌الإحصائية‌المعلمية‌على‌التحقق‌‌

من‌تحقق‌افتراض‌التوزيع‌الطبيعي‌لمتغيريها‌الرئيسين،‌وهما‌التخطيط‌الاستراتيجي‌والأداء‌التنظيمي،‌

دد.‌ولتحقيق‌ذلك،‌تم‌وذلك‌لضمان‌ملاءمة‌تطبيق‌معامل‌ارتباط‌بيرسون‌وتحليل‌الانحدار‌الخطي‌المتع

اختباري‌‌ التكاملية،‌شملت‌ الإحصائية‌ المؤشرات‌ مجموعة‌من‌ على‌ ‌Kolmogorov–Smirnovالاعتماد‌

إلى‌فحص‌مؤشرات‌الالتواء‌)Shapiro–Wilkو (،‌وتحليل‌‌Kurtosis(‌والتفلطح‌)Skewness،‌بالإضافة‌

( التكراري‌ المدرج‌ في‌ المتمثلة‌ البيانية‌ ومخطط‌‌Histogramالرسوم‌ ‌،)Q-Qالمجرد‌‌ والمخطط‌ ‌،

(Detrended Q-Q Plot(إضافة‌إلى‌مخطط‌الصندوق‌والشارب‌‌،)Boxplot‌.) 

‌أولا: النتائج الوصفية لمتغيرات الدراسة

‌:الإحصاءات‌الوصفية‌للمتغيرين‌‌التالي‌‌لالشكوضح‌ي



68 
 

 
‌الإحصاءات‌الوصفية‌لمتغيري‌الدراسة:‌8الشكل‌

(‌بانحراف‌‌3.2074أن‌المتوسط‌الحسابي‌لمتغير‌التخطيط‌الاستراتيجي‌بلغ‌)‌‌الشكل‌السابقيتضح‌من‌‌

(،‌مما‌يشير‌إلى‌أن‌مستوى‌ممارسة‌التخطيط‌الاستراتيجي‌في‌المؤسسات‌محل‌‌0.88146معياري‌قدره‌)

الدراسة‌يقع‌ضمن‌المستوى‌المتوسط‌المائل‌إلى‌الارتفاع‌وفق‌مقياس‌ليكرت‌الخماسي.‌كما‌تراوحت‌القيم‌‌

‌(،‌وهو‌نطاق‌منطقي‌يعكس‌خلو‌البيانات‌من‌القيم‌المتطرفة‌أو‌الأخطاء‌الإدخالية.‌5.00(‌و)1.20بين‌)

(،‌0.84868(‌بانحراف‌معياري‌قدره‌)3.1443أما‌متغير‌الأداء‌التنظيمي،‌فقد‌بلغ‌متوسطه‌الحسابي‌)

(،‌وهو‌أيضا4.85‌‌ً(‌و)1.05مما‌يعكس‌مستوى‌متوسطاً‌من‌الأداء‌التنظيمي،‌مع‌نطاق‌قيم‌امتد‌بين‌)

‌نطاق‌طبيعي‌ومتوافق‌مع‌مقياس‌القياس‌المستخدم.
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(،‌وهي‌‌0.237-وفيما‌يتعلق‌بمؤشرات‌شكل‌التوزيع،‌بلغت‌قيمة‌الالتواء‌لمتغير‌التخطيط‌الاستراتيجي‌)

(،‌مما‌يدل‌على‌انحراف‌طفيف‌وسالب‌نحو‌القيم‌المرتفعة‌‌1إلى‌+‌1-ضمن‌المدى‌المقبول‌إحصائياً‌)

‌‌2-المقبولة‌)(،‌وهي‌ضمن‌الحدود‌‌0.637-دون‌تشوه‌جوهري‌في‌التوزيع.‌كما‌بلغت‌قيمة‌التفلطح‌)

‌(،‌مما‌يشير‌إلى‌توزيع‌قريب‌من‌الطبيعي‌مع‌درجة‌تسطح‌بسيطة.‌2إلى‌+

(،‌وهي‌قريبة‌جداً‌من‌الصفر،‌مما‌يدل‌0.143-أما‌متغير‌الأداء‌التنظيمي،‌فقد‌بلغت‌قيمة‌الالتواء‌)

(،‌وهي‌ضمن‌المدى‌المقبول،‌‌0.661-على‌تماثل‌واضح‌في‌توزيع‌القيم،‌في‌حين‌بلغت‌قيمة‌التفلطح‌)

‌مما‌يؤكد‌اعتدال‌التوزيع.‌

‌وبناءً‌على‌هذه‌المؤشرات،‌يمكن‌القول‌مبدئياً‌إن‌التوزيع‌يميل‌إلى‌الاعتدال.‌

 ثانياا: اختبارات التوزيع الطبيعي الإحصائية 

‌.‌Shapiro–Wilkو Kolmogorov–Smirnov نتائج‌اختباري‌‌الشكل‌أدناهيوضح‌

 
 نتائج‌اختبار‌التوزيع‌الطبيعي:‌9الشكل‌

( دلالة‌ قيمة‌ سجل‌ الاستراتيجي‌ التخطيط‌ متغير‌ أن‌ النتائج‌ اختبار‌‌Sig = 0.047أظهرت‌ في‌ ‌)

Kolmogorov–Smirnov‌‌(وSig = 0.012اختبار‌‌ في‌ ‌)Shapiro–Wilkالدلالة‌‌ مستوى‌ من‌ أقل‌ وهما‌ ‌،

‌(،‌مما‌يشير‌إحصائياً‌إلى‌وجود‌انحراف‌عن‌التوزيع‌الطبيعي.‌0.05)



70 
 

(،‌حيث‌تشير‌الأدبيات‌‌N = 200إلا‌أن‌تفسير‌هذه‌النتيجة‌ينبغي‌أن‌يتم‌في‌ضوء‌حجم‌العينة‌البالغ‌)

الإحصائية‌إلى‌أن‌اختبارات‌الطبيعية‌تصبح‌شديدة‌الحساسية‌في‌العينات‌الكبيرة،‌وقد‌تكشف‌انحرافات‌‌

‌طفيفة‌غير‌مؤثرة‌عملياً‌في‌صلاحية‌استخدام‌الاختبارات‌المعلمية.‌

(،‌وهي‌أكبر‌‌0.200قيمة‌دلالة‌)‌‌Kolmogorov–Smirnovأما‌متغير‌الأداء‌التنظيمي،‌فقد‌أظهر‌اختبار‌‌

( قيمة‌‌0.05من‌ بلغت‌ حين‌ في‌ الطبيعي،‌ التوزيع‌ معنوي‌عن‌ انحراف‌ عدم‌وجود‌ على‌ يدل‌ مما‌ ‌،)

Shapiro–Wilk‌(0.050‌.وهي‌قيمة‌حدّية‌لا‌تشير‌إلى‌انحراف‌جوهري‌،)‌

‌وعليه،‌لا‌يمكن‌الاعتماد‌على‌نتائج‌اختبارات‌الدلالة‌وحدها،‌بل‌يجب‌تدعيمها‌بالتحليل‌البصري.

 ثالثاا: التحليل البياني لمتغير التخطيط الستراتيجي

 
‌المدرج‌التكراري‌لمتغير‌التخطيط‌الاستراتيجي:‌10الشكل‌

يظهر‌المدرج‌التكراري‌تقارب‌توزيع‌القيم‌من‌الشكل‌الجرسي،‌مع‌تركز‌الاستجابات‌حول‌المتوسط،‌
‌وعدم‌وجود‌انحراف‌حاد‌يميناً‌أو‌يساراً،‌مما‌يشير‌إلى‌اعتدال‌التوزيع.‌



71 
 

 
‌لمتغير‌التخطيط‌الاستراتيجي‌Q-Qمخطط‌:‌11الشكل‌

اصطفاف‌غالبية‌النقاط‌حول‌الخط‌المستقيم،‌مما‌يدل‌على‌تقارب‌القيم‌المشاهدة‌‌Q-Qيوضح‌مخطط‌
من‌القيم‌المتوقعة‌في‌التوزيع‌الطبيعي،‌مع‌انحرافات‌طفيفة‌عند‌الأطراف،‌وهي‌ظاهرة‌معتادة‌في‌

‌بيانات‌المقاييس‌الاتجاهية.‌

 
‌لمتغير‌التخطيط‌الاستراتيجي‌Q-Qالمخطط‌المجرد‌:‌12الشكل‌
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يُظهر‌المخطط‌المجرد‌تذبذباً‌محدوداً‌حول‌خط‌الصفر‌دون‌نمط‌منتظم‌أو‌انحراف‌حاد،‌مما‌يعزز‌
‌.افتراض‌الاعتدال

 
‌مخطط‌الصندوق‌والشارب‌لمتغير‌التخطيط‌الاستراتيجي:‌13الشكل‌

يبين‌مخطط‌الصندوق‌تماثلًا‌نسبياً‌في‌توزيع‌القيم‌وعدم‌وجود‌قيم‌متطرفة‌شديدة،‌مما‌يدعم‌صلاحية‌‌
‌.البيانات‌للتحليل‌المعلمي

 رابعاا: التحليل البياني لمتغير الأداء التنظيمي 
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‌المدرج‌التكراري‌لمتغير‌الأداء‌التنظيمي:‌14الشكل‌

يبين‌المدرج‌التكراري‌توزيع‌تكرارات‌استجابات‌العينة‌على‌متغير‌الأداء‌التنظيمي،‌حيث‌يظهر‌الشكل‌‌

(،‌وهو‌الشكل‌الذي‌يميز‌التوزيع‌الطبيعي.‌‌Bell-Shaped Curveالعام‌للتوزيع‌قريباً‌من‌المنحنى‌الجرسي‌)

( البالغ‌ الحسابي‌ المتوسط‌ حول‌ تتركز‌ القيم‌ أن‌ الرسم‌ من‌ في‌3.14ويتضح‌ تدريجي‌ تناقص‌ مع‌ ‌،)

‌التكرارات‌كلما‌ابتعدت‌القيم‌عن‌المركز‌في‌الاتجاهين،‌مما‌يعكس‌درجة‌مناسبة‌من‌التماثل.‌

،‌الأمر‌الذي‌يؤكد‌انخفاض‌درجة‌الالتواء،‌وهو‌ما‌يتوافق‌‌كما‌لا‌يُلاحظ‌وجود‌انحراف‌حاد‌نحو‌اليمين

(‌التي‌كانت‌قريبة‌جداً‌من‌الصفر.‌كذلك‌لا‌يظهر‌الرسم‌وجود‌‌0.143-مع‌القيمة‌الإحصائية‌للالتواء‌)

قفزات‌غير‌منتظمة‌أو‌تكتلات‌غير‌طبيعية‌في‌أطراف‌التوزيع،‌مما‌يدل‌على‌غياب‌التشوهات‌الهيكلية‌‌

 في‌البيانات.‌
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‌لمتغير‌الأداء‌التنظيمي‌Q-Qمخطط‌:‌15الشكل‌

يظهر‌من‌الشكل‌أن‌غالبية‌النقاط‌تصطف‌بشكل‌متقارب‌جداً‌حول‌الخط‌القطري‌المستقيم،‌مما‌يدل‌

على‌أن‌التوزيع‌الفعلي‌للبيانات‌يتطابق‌بدرجة‌كبيرة‌مع‌التوزيع‌الطبيعي‌النظري.‌ويلاحظ‌وجود‌انحرافات‌‌

تشكل‌نمطاً‌منهجياً‌أو‌انحرافاً‌‌طفيفة‌في‌أطراف‌التوزيع‌)عند‌القيم‌الدنيا‌والعليا(،‌إلا‌أنها‌محدودة‌ولا‌‌

‌حاداً.‌

الكامل‌للنقاط‌حول‌الخط‌المرجعي‌يشير‌إلى‌أن‌الفروق‌بين‌القيم‌المشاهدة‌‌ إن‌هذا‌الاصطفاف‌شبه‌

‌والمتوقعة‌صغيرة‌نسبياً،‌وهو‌ما‌يعزز‌الاستنتاج‌بأن‌التوزيع‌يتسم‌بدرجة‌عالية‌من‌الاعتدال‌الإحصائي.‌
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‌لمتغير‌الأداء‌التنظيمي‌Q-Q (Detrended Q-Q Plot)المخطط‌المجرد‌:‌16الشكل‌

يُلاحظ‌من‌الشكل‌أن‌النقاط‌موزعة‌حول‌خط‌الصفر‌بشكل‌عشوائي‌نسبياً‌دون‌وجود‌نمط‌منتظم‌أو‌‌

اتجاه‌تصاعدي/تنازلي‌واضح.‌كما‌أن‌معظم‌الانحرافات‌تقع‌ضمن‌نطاق‌ضيق‌حول‌خط‌الصفر،‌مما‌

‌يشير‌إلى‌أن‌الفروق‌بين‌القيم‌الفعلية‌والمتوقعة‌طفيفة‌وغير‌جوهرية.‌

ولا‌يظهر‌في‌الرسم‌تجمع‌كبير‌للنقاط‌في‌أحد‌الاتجاهات‌أو‌تركز‌انحرافات‌في‌أحد‌أطراف‌التوزيع،‌‌

وهو‌ما‌يعني‌غياب‌التشوهات‌الهيكلية‌مثل‌الالتواء‌الحاد‌أو‌التفلطح‌المفرط.‌وعليه،‌فإن‌المخطط‌المجرد‌‌

‌يدعم‌بشكل‌إضافي‌تحقق‌افتراض‌الطبيعية.‌
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‌(‌لمتغير‌الأداء‌التنظيمي‌Boxplotخطط‌الصندوق‌والشارب‌):‌17الشكل‌

ويتضح‌من‌الشكل‌أن‌الوسيط‌يقع‌قريباً‌من‌مركز‌الصندوق،‌مما‌يدل‌على‌تماثل‌نسبي‌في‌توزيع‌القيم‌‌

حول‌المركز.‌كما‌أن‌طول‌الشاربين‌العلوي‌والسفلي‌متقارب‌نسبياً،‌الأمر‌الذي‌يعكس‌توازناً‌في‌انتشار‌‌

‌القيم‌في‌الاتجاهين.‌

( قيم‌متطرفة‌شديدة‌ الرسم‌ في‌ أو‌‌Extreme Outliersكذلك‌لا‌تظهر‌ المتوسط‌ تؤثر‌على‌ أن‌ يمكن‌ ‌)

 الانحدار‌الخطي،‌وهو‌ما‌يعزز‌صلاحية‌البيانات‌للتحليل‌باستخدام‌الأساليب‌المعلمية.

 التحليل الوصفي لمتغيرات الدراسة  3.4
يهدف‌التحليل‌الوصفي‌إلى‌تقديم‌صورة‌أولية‌عن‌خصائص‌البيانات‌محل‌الدراسة،‌من‌خلال‌عرض‌‌
مقاييس‌النزعة‌المركزية‌والتشتت‌ونطاق‌القيم،‌بما‌يسهم‌في‌فهم‌طبيعة‌المتغيرات‌قبل‌الانتقال‌إلى‌‌

الإحصاءات‌الوصفية‌للمتغيرين‌الرئيسين‌في‌الدراسة،‌وهما‌‌‌الشكل‌التالياختبار‌الفرضيات.‌ويوضح‌
 (‌مفردة.200التخطيط‌الاستراتيجي‌والأداء‌التنظيمي،‌استناداً‌إلى‌عينة‌بلغ‌حجمها‌)

‌
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‌الإحصاءات‌الوصفية‌للمتغيرين‌الرئيسين‌في‌الدراسة‌:‌18الشكل‌

(،‌وهو‌متوسط‌يقع‌3.2074أظهرت‌النتائج‌أن‌المتوسط‌الحسابي‌لمتغير‌التخطيط‌الاستراتيجي‌بلغ‌)

(‌وفق‌مقياس‌ليكرت‌الخماسي،‌مما‌يشير‌إلى‌أن‌مستوى‌ممارسة‌التخطيط‌‌3.40–2.61ضمن‌الفئة‌)

وجود‌‌‌الاستراتيجي‌في‌المؤسسات‌محل‌الدراسة‌يُعد‌متوسطاً‌يميل‌إلى‌الارتفاع‌النسبي.‌ويعكس‌ذلك

اهتمام‌واضح‌بممارسات‌التخطيط،‌إلا‌أنه‌لا‌يصل‌إلى‌مستوى‌مرتفع‌بشكل‌كامل،‌مما‌قد‌يشير‌إلى‌‌

 تفاوت‌في‌درجة‌تطبيق‌التخطيط‌الاستراتيجي‌بين‌المؤسسات.‌

(،‌وهو‌مؤشر‌على‌درجة‌التشتت‌حول‌المتوسط.‌وتشير‌هذه‌0.88146أما‌الانحراف‌المعياري‌فقد‌بلغ‌)

القيمة‌إلى‌وجود‌تباين‌متوسط‌في‌استجابات‌أفراد‌العينة،‌بما‌يعني‌أن‌الآراء‌لم‌تكن‌متطابقة‌تماماً،‌‌

الإداري الدراسات‌ في‌ أمر‌طبيعي‌ المتوسط،‌وهو‌ معقولة‌حول‌ بدرجة‌ تعتمد‌على‌وإنما‌توزعت‌ التي‌ ة‌

‌إدراكات‌العاملين.

(،‌مما‌يدل‌على‌أن‌جميع‌5.00(‌والحد‌الأقصى‌)1.20وفيما‌يتعلق‌بنطاق‌القيم،‌فقد‌بلغ‌الحد‌الأدنى‌)‌

فئات‌مقياس‌ليكرت‌الخماسي‌قد‌استُخدمت‌فعلياً‌من‌قبل‌أفراد‌العينة.‌ويعكس‌هذا‌الأمر‌تنوعاً‌حقيقياً‌‌

م يعزز‌ الذي‌ الأمر‌ الإجابات‌على‌نطاق‌ضيق،‌ اقتصار‌ النظر‌وعدم‌ البيانات‌‌في‌وجهات‌ ن‌صدق‌

‌وواقعيتها.



78 
 

(،‌وهو‌أيضاً‌يقع‌ضمن‌الفئة‌المتوسطة‌وفق‌3.1443بلغ‌المتوسط‌الحسابي‌لمتغير‌الأداء‌التنظيمي‌)

يُقيّم‌‌ الدراسة‌ المؤسسات‌محل‌ التنظيمي‌في‌ أن‌مستوى‌الأداء‌ إلى‌ ليكرت.‌ويشير‌ذلك‌ تفسير‌مقياس‌

‌واضحة.‌‌بدرجة‌متوسطة،‌مع‌وجود‌ميل‌طفيف‌نحو‌التحسن،‌إلا‌أنه‌لا‌يعكس‌مستوى‌عالياً‌بصورة

(،‌وهو‌قريب‌من‌قيمة‌الانحراف‌المعياري‌لمتغير‌التخطيط‌‌0.84868أما‌الانحراف‌المعياري‌فقد‌بلغ‌)

اختلافات‌ القيمة‌وجود‌ هذه‌ وتعكس‌ المتغيرين.‌ بين‌ متقاربة‌ يدل‌على‌درجة‌تشتت‌ مما‌ الاستراتيجي،‌

‌ت‌متطرفة‌بشكل‌ملحوظ.‌معتدلة‌في‌تقييم‌أفراد‌العينة‌لمستوى‌الأداء،‌دون‌وجود‌تباينات‌حادة‌أو‌استجابا

(‌كحد‌أقصى،‌وهو‌نطاق‌منطقي‌ومتوافق‌مع‌4.85(‌كحد‌أدنى‌و)1.05وقد‌تراوح‌نطاق‌القيم‌بين‌)

‌مقياس‌القياس‌المستخدم،‌مما‌يدل‌على‌أن‌البيانات‌تعكس‌تنوعاً‌في‌مستويات‌الأداء‌بين‌المؤسسات.‌

(‌أعلى‌قليلًا‌‌3.2074عند‌المقارنة‌بين‌المتوسطين‌الحسابيين،‌يُلاحظ‌أن‌متوسط‌التخطيط‌الاستراتيجي‌)

( التنظيمي‌ الأداء‌ متوسط‌ التخطيط‌‌3.1443من‌ تطبيق‌ مستوى‌ أن‌ إلى‌ مبدئياً‌ يشير‌ قد‌ ما‌ وهو‌ ‌،)

التخطيط‌والتنفيذ‌‌‌‌الاستراتيجي‌يفوق‌مستوى‌الأداء‌المحقق‌بدرجة‌طفيفة.‌وقد‌يعكس‌ذلك‌وجود‌فجوة‌بين

‌الفعلي‌أو‌تأخر‌أثر‌التخطيط‌في‌الظهور‌على‌الأداء.‌

كما‌أن‌تقارب‌قيم‌الانحراف‌المعياري‌بين‌المتغيرين‌يدل‌على‌تشابه‌في‌درجة‌التباين‌في‌استجابات‌أفراد‌‌

‌العينة‌تجاه‌كل‌منهما،‌مما‌يعزز‌من‌إمكانية‌إجراء‌مقارنات‌وتحليلات‌ارتباطية‌لاحقاً.‌

 الختبارات القبلية لختبار فرضيات الدراسة  4.4
حرصت‌الدراسة‌قبل‌الشروع‌في‌اختبار‌الفرضيات‌باستخدام‌تحليل‌الانحدار‌الخطي‌المتعدد‌على‌التحقق‌‌

من‌استيفاء‌البيانات‌للشروط‌الإحصائية‌اللازمة‌لضمان‌صحة‌النتائج‌ودقتها.‌وشملت‌هذه‌الاختبارات‌‌

اخت إلى‌ إضافة‌ والتفلطح،‌ الالتواء‌ مؤشري‌ من‌خلال‌ البيانات‌ توزيع‌ اعتدال‌ التعدد‌فحص‌ مشكلة‌ بار‌
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(،‌‌Tolerance(،‌والتباين‌المسموح‌)VIFالخطي‌بين‌المتغيرات‌المستقلة‌باستخدام‌معامل‌تضخم‌التباين‌)

‌(.‌Collinearity Diagnosticsوتحليل‌مؤشرات‌الحالة‌)

 (Skewness & Kurtosis)التوزيع أولا: اختبار اعتدال 
‌.نتائج‌فحص‌معامل‌الالتواء‌والتفلطح‌لمتغيري‌الدراسة‌الرئيسين‌الشكل‌التالييوضح‌

 
‌اختبار‌اعتدال‌التوزيع‌:‌19الشكل‌

(،‌في‌حين‌بلغت‌لمتغير‌‌0.237-أظهرت‌النتائج‌أن‌قيمة‌الالتواء‌لمتغير‌التخطيط‌الاستراتيجي‌بلغت‌)

(،‌مما‌يدل‌على‌‌1إلى‌+‌‌1-(،‌وهي‌قيم‌تقع‌ضمن‌المدى‌المقبول‌إحصائياً‌)0.143-الأداء‌التنظيمي‌)

‌.أن‌توزيع‌البيانات‌يميل‌إلى‌الاعتدال‌ولا‌يعاني‌من‌انحراف‌حاد

(،‌0.661-‌(،‌ولمتغير‌الأداء‌التنظيمي‌)0.637-كما‌بلغت‌قيمة‌التفلطح‌لمتغير‌التخطيط‌الاستراتيجي‌)

المقبولة‌) الحدود‌ التوزيع‌2إلى‌+‌‌‌2-وهي‌أيضاً‌ضمن‌ التوزيع‌قريب‌من‌ أن‌شكل‌ إلى‌ (،‌مما‌يشير‌

 .الطبيعي‌مع‌قدر‌بسيط‌من‌التسطح

البيانات‌تتسم‌بدرجة‌مناسبة‌من‌الاعتدال‌الإحصائي،‌الأمر‌‌ إن‌ وبناءً‌على‌هذه‌النتائج،‌يمكن‌القول‌

 الذي‌يجيز‌استخدام‌الاختبارات‌المعلمية‌في‌اختبار‌فرضيات‌الدراسة.‌
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 (Multicollinearityثانياا: اختبار التعدد الخطي )
نظراً‌لاعتماد‌الدراسة‌على‌تحليل‌الانحدار‌الخطي‌المتعدد،‌تم‌التحقق‌من‌عدم‌وجود‌مشكلة‌تعدد‌‌

خطي‌بين‌الأبعاد‌الفرعية‌لمتغير‌التخطيط‌الاستراتيجي،‌وذلك‌باستخدام‌مؤشري‌التباين‌المسموح‌‌

(Tolerance(ومعامل‌تضخم‌التباين‌‌)VIF‌.)‌

 
 VIFو‌‌Toleranceتحليل‌مؤشري‌:‌20الشكل‌

(‌0.461(‌أن‌قيم‌التباين‌المسموح‌تراوحت‌بين‌)Coefficientsأظهرت‌نتائج‌جدول‌المعاملات‌)

(،‌مما‌يشير‌إلى‌عدم‌وجود‌ارتباط‌مفرط‌بين‌‌0.10(،‌وهي‌أعلى‌من‌الحد‌الأدنى‌المقبول‌)0.561و)

‌المتغيرات‌المستقلة.‌

(،‌وهي‌أقل‌بكثير‌من‌الحد‌‌2.171(‌و)1.784(‌بين‌)VIFكما‌تراوحت‌قيم‌معامل‌تضخم‌التباين‌)

(،‌مما‌يدل‌على‌أن‌العلاقات‌بين‌المتغيرات‌5(،‌بل‌وتقع‌ضمن‌المستوى‌المثالي‌)أقل‌من‌10الحرج‌)

‌المستقلة‌معتدلة‌ولا‌تؤثر‌على‌استقرار‌النموذج‌الإحصائي.‌
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‌(Condition Indexتحليل‌مؤشرات‌الحالة‌):‌21الشكل‌

(،‌حيث‌بلغت‌أعلى‌قيمة‌‌Collinearity Diagnosticsكما‌تم‌الرجوع‌إلى‌جدول‌تشخيص‌التعدد‌الخطي‌)

(‌الذي‌يشير‌إلى‌وجود‌مشكلة‌تعدد‌خطي‌30(،‌وهي‌أقل‌من‌الحد‌الحرج‌)12.952لمؤشر‌الحالة‌)

‌خطيرة.

(‌تركزاً‌مرتفعاً‌لمتغيرين‌أو‌أكثر‌في‌البعد‌نفسه‌عند‌‌Variance Proportionsكما‌لم‌تُظهر‌نسب‌التباين‌)

‌أعلى‌مؤشر‌حالة،‌مما‌يؤكد‌عدم‌وجود‌تشارك‌خطي‌جوهري‌بين‌المتغيرات‌المستقلة.‌

 ات الدراسة ي اختبار فرض 5.4
 ( H1اختبار الفرضية الرئيسية )أولا: 

‌نص‌الفرضية:‌

يوجد‌أثر‌ذو‌دلالة‌إحصائية‌للتخطيط‌الاستراتيجي‌بأبعاده‌)تحليل‌البيئة،‌القيادة‌الاستراتيجية،‌إدارة‌‌
‌الموارد‌البشرية،‌الشراكات،‌تطوير‌العمليات(‌على‌الأداء‌التنظيمي‌في‌المؤسسات‌الصغيرة‌والمتوسطة.‌
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‌(Model Summaryالنموذج‌الإحصائي‌):22الشكل‌

(،‌وهو‌ما‌0.625(‌بلغ‌)Rأظهرت‌نتائج‌تحليل‌الانحدار‌الخطي‌المتعدد‌أن‌معامل‌الارتباط‌المتعدد‌)
يشير‌إلى‌وجود‌علاقة‌ارتباط‌موجبة‌متوسطة‌إلى‌قوية‌بين‌أبعاد‌التخطيط‌الاستراتيجي‌مجتمعةً‌

‌والأداء‌التنظيمي.‌

(،‌مما‌يعني‌أن‌أبعاد‌التخطيط‌الاستراتيجي‌تفسر‌ما‌0.391)‌(R²)كما‌بلغت‌قيمة‌معامل‌التحديد‌
%‌من‌التغير‌في‌الأداء‌التنظيمي،‌وهي‌نسبة‌تفسير‌جيدة‌في‌الدراسات‌الإدارية‌‌39.1نسبته‌

‌والسلوكية.‌

،‌مما‌يدل‌على‌R²(،‌وهو‌قريب‌من‌0.375(‌فقد‌بلغ‌)Adjusted R²أما‌معامل‌التحديد‌المعدل‌)
‌استقرار‌النموذج‌وعدم‌وجود‌تضخيم‌إحصائي‌نتيجة‌عدد‌المتغيرات.‌

(،‌مما‌‌2.5–‌‌1.5(،‌وهي‌تقع‌ضمن‌المدى‌المقبول‌)1.869)‌Durbin-Watsonوبلغت‌قيمة‌اختبار‌
يدل‌على‌عدم‌وجود‌مشكلة‌ارتباط‌ذاتي‌بين‌الأخطاء‌العشوائية،‌وبالتالي‌تحقق‌شرط‌استقلالية‌

‌البواقي.‌
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‌(‌ANOVA Tableمعنوية‌النموذج‌ككل‌):‌23الشكل‌

(،‌وهي‌أقل‌‌Sig = 0.000(‌عند‌مستوى‌دلالة‌)24.859بلغت‌)‌‌Fأظهرت‌نتائج‌تحليل‌التباين‌أن‌قيمة‌
‌(.0.05من‌مستوى‌الدلالة‌المعتمد‌)

وهذا‌يشير‌إلى‌أن‌نموذج‌الانحدار‌ككل‌معنوي‌إحصائياً،‌أي‌أن‌أبعاد‌التخطيط‌الاستراتيجي‌مجتمعة‌‌
‌تؤثر‌تأثيراً‌ذا‌دلالة‌إحصائية‌في‌الأداء‌التنظيمي.‌

وعليه،‌يتم‌رفض‌الفرضية‌الصفرية‌وقبول‌الفرضية‌البديلة‌التي‌تنص‌على‌وجود‌أثر‌معنوي‌للتخطيط‌
‌الاستراتيجي‌على‌الأداء‌التنظيمي.‌

 
‌(‌Residuals Statisticsتحليل‌البواقي‌)‌:‌24الشكل‌

‌أظهرت‌نتائج‌إحصاءات‌البواقي‌ما‌يلي:‌

 (،‌مما‌يدل‌على‌أن‌الأخطاء‌موزعة‌حول‌الصفر‌بشكل‌متوازن.‌0.000بلغ‌متوسط‌البواقي‌) •
‌3-(،‌وهي‌ضمن‌الحدود‌المقبولة‌)2.327(‌و)2.318-تراوحت‌القيم‌المعيارية‌للبواقي‌بين‌) •

 (،‌مما‌يشير‌إلى‌عدم‌وجود‌قيم‌شاذة‌مؤثرة.‌3إلى‌+
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(‌يقع‌ضمن‌نطاق‌منطقي‌يعكس‌تجانس‌‌0.66256كما‌أن‌الانحراف‌المعياري‌للبواقي‌) •
‌التباين.‌

‌وهذا‌يؤكد‌تحقق‌افتراض‌اعتدال‌توزيع‌الأخطاء‌وثبات‌التباين،‌مما‌يعزز‌موثوقية‌نتائج‌النموذج.‌

 اختبار الفرضيات الفرعية ثانياا:  
 Simple Linearتم‌اختبار‌الفرضيات‌الفرعية‌للدراسة‌باستخدام‌تحليل‌الانحدار‌الخطي‌البسيط‌)

Regressionوذلك‌لقياس‌أثر‌كل‌بعد‌من‌أبعاد‌التخطيط‌الاستراتيجي‌على‌الأداء‌التنظيمي‌بصورة‌‌،)
‌(‌للحكم‌على‌معنوية‌النتائج.‌0.05منفصلة،‌مع‌اعتماد‌مستوى‌دلالة‌)

 أولا: أثر تحليل البيئة على الأداء التنظيمي 

 
‌أثر‌تحليل‌البيئة‌على‌الأداء‌التنظيمي:‌25الشكل‌

‌‌(R²)(،‌فيما‌بلغت‌قيمة‌معامل‌التحديد‌0.467(‌بلغ‌)Rأظهرت‌نتائج‌الانحدار‌أن‌معامل‌الارتباط‌)
 %‌من‌التغير‌في‌الأداء‌التنظيمي.‌21.8(،‌مما‌يعني‌أن‌تحليل‌البيئة‌يفسر‌ما‌نسبته‌0.218)
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(،‌مما‌يدل‌‌0.05(،‌وهي‌أقل‌من‌)Sig = 0.000(‌عند‌مستوى‌دلالة‌)F = 55.240كما‌بلغت‌قيمة‌)
(‌عند‌مستوى‌دلالة‌‌Beta = 0.467على‌معنوية‌النموذج.‌كذلك‌بلغت‌قيمة‌معامل‌التأثير‌المعياري‌)

‌(،‌مما‌يشير‌إلى‌وجود‌أثر‌إيجابي‌معنوي‌لتحليل‌البيئة‌على‌الأداء‌التنظيمي.0.000)

‌وعليه،‌يتم‌قبول‌الفرضية‌الفرعية‌الخاصة‌بتحليل‌البيئة.‌

 ثانياا: أثر القيادة الستراتيجية على الأداء التنظيمي

 
‌أثر‌القيادة‌الاستراتيجية‌على‌الأداء‌التنظيمي:‌26الشكل‌

(،‌مما‌يدل‌على‌أن‌القيادة‌‌R² = 0.281(،‌بينما‌بلغت‌قيمة‌)R = 0.530بلغ‌معامل‌الارتباط‌)
%‌من‌التغير‌في‌الأداء‌التنظيمي،‌وهي‌نسبة‌تفسير‌مرتفعة‌نسبياً‌مقارنة‌‌28.1الاستراتيجية‌تفسر‌

 ببقية‌الأبعاد.

(،‌Beta = 0.530(،‌وبلغت‌قيمة‌)Sig = 0.000(‌عند‌مستوى‌دلالة‌)F = 77.214كما‌بلغت‌قيمة‌)
‌مما‌يدل‌على‌وجود‌أثر‌إيجابي‌قوي‌ومعنوي‌للقيادة‌الاستراتيجية‌على‌الأداء‌التنظيمي.‌

‌وبالتالي،‌يتم‌قبول‌الفرضية‌الفرعية‌المتعلقة‌بالقيادة‌الاستراتيجية.‌
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 ثالثاا: أثر إدارة الموارد البشرية على الأداء التنظيمي

 
‌أثر‌إدارة‌الموارد‌البشرية‌على‌الأداء‌التنظيمي:‌27الشكل‌

(،‌أي‌أن‌إدارة‌الموارد‌البشرية‌تفسر‌‌R² = 0.211(،‌وبلغت‌قيمة‌)R = 0.460أظهرت‌النتائج‌أن‌)
 %‌من‌التغير‌في‌الأداء‌التنظيمي.‌21.1

 = Beta(،‌وبلغ‌معامل‌التأثير‌)Sig = 0.000(‌عند‌مستوى‌دلالة‌)F = 53.013كما‌بلغت‌قيمة‌)

‌(،‌مما‌يؤكد‌وجود‌أثر‌إيجابي‌معنوي‌لإدارة‌الموارد‌البشرية‌على‌الأداء‌التنظيمي.‌0.460

‌وعليه،‌يتم‌قبول‌الفرضية‌الفرعية‌الخاصة‌بإدارة‌الموارد‌البشرية.‌

 رابعاا: أثر الشراكات على الأداء التنظيمي 
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‌أثر‌الشراكات‌على‌الأداء‌التنظيمي:‌28الشكل‌

(،‌مما‌يعني‌أن‌‌R² = 0.268(،‌بينما‌بلغت‌قيمة‌)R = 0.518أظهرت‌النتائج‌أن‌معامل‌الارتباط‌بلغ‌)
‌%‌من‌التغير‌في‌الأداء‌التنظيمي.‌26.8الشراكات‌تفسر‌

(،‌وبلغ‌معامل‌التأثير‌المعياري‌Sig = 0.000(‌عند‌مستوى‌دلالة‌)F = 72.519كما‌بلغت‌قيمة‌)
(Beta = 0.518‌.مما‌يدل‌على‌وجود‌أثر‌إيجابي‌قوي‌ومعنوي‌للشراكات‌على‌الأداء‌التنظيمي‌،)‌

‌وعليه،‌يتم‌قبول‌الفرضية‌الفرعية‌الخاصة‌بالشراكات.

 خامساا: أثر تطوير العمليات على الأداء التنظيمي
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‌أثر‌تطوير‌العمليات‌على‌الأداء‌التنظيمي:‌29الشكل‌

(،‌مما‌يعني‌أن‌تطوير‌‌R² = 0.268(،‌وبلغت‌قيمة‌)R = 0.518أظهرت‌النتائج‌أن‌معامل‌الارتباط‌)
‌%‌من‌التغير‌في‌الأداء‌التنظيمي.‌26.8العمليات‌يفسر‌

 = Beta(،‌وبلغ‌معامل‌التأثير‌)Sig = 0.000(‌عند‌مستوى‌دلالة‌)F = 72.440كما‌بلغت‌قيمة‌)

‌(،‌مما‌يؤكد‌وجود‌أثر‌إيجابي‌معنوي‌لتطوير‌العمليات‌على‌الأداء‌التنظيمي.‌0.518

‌وعليه،‌يتم‌قبول‌الفرضية‌الفرعية‌المتعلقة‌بتطوير‌العمليات.‌
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 مناقشة النتائج والتوصيات : الفصل الخامس
 المقدمة  1.5

إذ‌ينتقل‌فيه‌‌ الذي‌بذلته‌الدراسة‌في‌مراحلها‌النظرية‌والميدانية،‌ للجهد‌البحثي‌ يُعد‌هذا‌الفصل‌تتويجاً‌

التركيز‌من‌عرض‌النتائج‌الإحصائية‌وتحليلها‌إلى‌تفسيرها‌ومناقشة‌دلالاتها‌العلمية‌والعملية‌في‌ضوء‌‌

ية‌معمقة‌للنتائج‌التي‌أسفرت‌عنها‌أهداف‌الدراسة‌وفرضياتها.‌ويهدف‌هذا‌الفصل‌إلى‌تقديم‌قراءة‌تحليل‌

الدراسة‌الميدانية،‌وربطها‌بالإطار‌النظري‌الذي‌تم‌بناؤه‌في‌الفصول‌السابقة،‌إضافة‌إلى‌مقارنتها‌بنتائج‌

الدراسات‌السابقة‌ذات‌الصلة،‌بما‌يسهم‌في‌تعزيز‌الفهم‌العلمي‌للعلاقة‌بين‌التخطيط‌الاستراتيجي‌والأداء‌‌

‌ت‌الصغيرة‌والمتوسطة‌في‌المملكة‌العربية‌السعودية.‌التنظيمي‌في‌سياق‌المؤسسا

وتنبع‌أهمية‌هذا‌الفصل‌من‌كونه‌لا‌يكتفي‌بعرض‌النتائج‌كما‌وردت‌في‌التحليل‌الإحصائي،‌بل‌يتجاوز‌‌

ذلك‌إلى‌تفسيرها‌في‌ضوء‌البيئة‌التنظيمية‌والاقتصادية‌التي‌تعمل‌فيها‌المؤسسات‌محل‌الدراسة،‌مع‌

اتساق‌النتائج‌مع‌محاولة‌الكشف‌عن‌الأسباب‌المحتملة‌وراء‌قوة‌أو‌ضعف‌بعض‌الأبعاد،‌وبيان‌مدى‌‌

يسعى‌ كما‌ الأداء.‌ وإدارة‌ الاستراتيجية‌ الإدارة‌ مجال‌ في‌ المعاصرة‌ الإدارية‌ الأدبيات‌ إليه‌ توصلت‌ ما‌

الفصل‌إلى‌إبراز‌الأبعاد‌الأكثر‌تأثيراً‌في‌تحسين‌الأداء‌التنظيمي،‌وتوضيح‌ما‌إذا‌كانت‌النتائج‌تعكس‌

‌ين‌التخطيط‌والتنفيذ.‌واقعاً‌تنظيمياً‌مستقراً‌أم‌تشير‌إلى‌وجود‌فجوات‌ب

وينقسم‌هذا‌الفصل‌إلى‌محورين‌رئيسين؛‌يتناول‌المحور‌الأول‌مناقشة‌النتائج‌المتعلقة‌بالمتغيرات‌الوصفية‌‌

واختبار‌فرضيات‌الدراسة،‌سواء‌الرئيسية‌أو‌الفرعية،‌مع‌تحليل‌أبعاد‌التأثير‌ومقارنتها‌فيما‌بينها.‌أما‌‌

ائج‌الدراسة،‌والتي‌يمكن‌أن‌تسهم‌المحور‌الثاني،‌فيتضمن‌عرض‌التوصيات‌العملية‌المستخلصة‌من‌نت

في‌تطوير‌ممارسات‌التخطيط‌الاستراتيجي‌وتعزيز‌الأداء‌التنظيمي،‌إضافة‌إلى‌تقديم‌عدد‌من‌المقترحات‌

‌البحثية‌المستقبلية‌التي‌قد‌تمهد‌لدراسات‌أعمق‌وأكثر‌شمولًا‌في‌هذا‌المجال.‌
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 النتائج المتعلقة بمتغيرات الدراسة الوصفية 2.5

أظهرت‌النتائج‌الوصفية‌أن‌مستوى‌ممارسة‌التخطيط‌الاستراتيجي‌في‌المؤسسات‌الصغيرة‌والمتوسطة‌

(‌على‌مقياس‌ليكرت‌‌3.2074جاء‌بدرجة‌متوسطة‌تميل‌إلى‌الارتفاع،‌حيث‌بلغ‌المتوسط‌الحسابي‌)

تنظيمية‌الخماسي.‌وتعكس‌هذه‌النتيجة‌وجود‌إدراك‌إداري‌ملموس‌لأهمية‌التخطيط‌الاستراتيجي‌كأداة‌‌

تسهم‌في‌توجيه‌المؤسسة‌نحو‌تحقيق‌أهدافها‌بعيدة‌المدى،‌وتحسين‌قدرتها‌على‌التعامل‌مع‌المتغيرات‌‌

التخطيط‌‌ تطبيق‌ أن‌ إلى‌ ذاته‌ الوقت‌ في‌ يشير‌ المتوسطة‌ الفئة‌ المتوسط‌ضمن‌ وقوع‌ أن‌ إلا‌ البيئية.‌

‌وير‌والتحسين.‌الاستراتيجي‌لا‌يزال‌دون‌المستوى‌المأمول،‌وأن‌هناك‌مجالًا‌واسعاً‌للتط

قيوداً‌‌ الصغيرة‌والمتوسطة‌ المؤسسات‌ تواجه‌ فقد‌ اعتبارات؛‌ بعدة‌ المتوسط‌ المستوى‌ هذا‌ تفسير‌ ويمكن‌

تتعلق‌بندرة‌الموارد‌المالية‌والبشرية،‌أو‌ضعف‌البنية‌التنظيمية،‌أو‌محدودية‌الخبرة‌الإدارية‌في‌مجال‌‌

على التركيز‌ إلى‌ تميل‌ قد‌ المؤسسات‌ هذه‌ بعض‌ أن‌ كما‌ المدى.‌ التشغيلية‌‌‌‌التخطيط‌طويل‌ الجوانب‌

اليومية‌أكثر‌من‌اهتمامها‌بالبعد‌الاستراتيجي،‌مما‌يحد‌من‌فاعلية‌عمليات‌التخطيط‌أو‌يجعلها‌شكلية‌‌

أكثر‌منها‌تطبيقية.‌ومن‌ثم،‌فإن‌النتائج‌تعكس‌واقعاً‌تنظيمياً‌يتسم‌بوجود‌توجه‌نحو‌التخطيط،‌لكنه‌لم‌‌

‌يصل‌بعد‌إلى‌مرحلة‌النضج‌المؤسسي‌الكامل.‌

التنظيمي،‌فقد‌أظهرت‌النتائج‌أنه‌جاء‌كذلك‌بمستوى‌متوسط،‌بمتوسط‌‌ أما‌فيما‌يتعلق‌بمتغير‌الأداء‌

(،‌وهو‌ما‌يشير‌إلى‌أن‌المؤسسات‌محل‌الدراسة‌تحقق‌مستوى‌أداء‌مقبولًا‌في‌‌3.1443حسابي‌بلغ‌)

ى‌وجود‌قدرة‌مجمله،‌دون‌أن‌يصل‌إلى‌درجة‌التميز‌أو‌التفوق‌التنافسي‌المرتفع.‌ويعكس‌هذا‌المستو‌

تنظيمية‌على‌إنجاز‌المهام‌وتحقيق‌الأهداف‌الأساسية،‌إلا‌أنه‌قد‌يكشف‌أيضاً‌عن‌وجود‌تحديات‌تحد‌

‌من‌الوصول‌إلى‌أداء‌عالي‌الكفاءة.‌
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هذه‌ فيه‌ تعمل‌ الذي‌ السوق‌ طبيعة‌ بينها‌ من‌ عوامل،‌ بعدة‌ للأداء‌ المتوسط‌ المستوى‌ هذا‌ يرتبط‌ وقد‌

المؤسسات،‌وشدة‌المنافسة،‌ومدى‌تبنيها‌لممارسات‌إدارية‌حديثة،‌إضافة‌إلى‌درجة‌التكامل‌بين‌التخطيط‌‌

‌أنه‌لم‌يُترجم‌بصورة‌كاملة‌والتنفيذ.‌كما‌قد‌يشير‌إلى‌أن‌أثر‌التخطيط‌الاستراتيجي،‌وإن‌كان‌موجوداً،‌إلا

‌إلى‌نتائج‌أداء‌ملموسة،‌ربما‌بسبب‌ضعف‌آليات‌المتابعة‌والتقييم‌أو‌غياب‌مؤشرات‌قياس‌أداء‌دقيقة.‌

ويُلاحظ‌تقارب‌المتوسطين‌الحسابيين‌لكل‌من‌التخطيط‌الاستراتيجي‌والأداء‌التنظيمي،‌الأمر‌الذي‌يدعم‌‌

المتغيرين.‌فهذا‌التقارب‌قد‌يعكس‌توازناً‌‌ ارتباط‌وتأثير‌بين‌ من‌الناحية‌المنطقية‌احتمال‌وجود‌علاقة‌

بتحسن‌الآخر،‌وهو‌ما‌تم‌نسبياً‌بين‌مستوى‌التخطيط‌ومستوى‌الأداء،‌حيث‌إن‌تحسن‌أحدهما‌يرتبط‌‌

‌التحقق‌منه‌لاحقاً‌من‌خلال‌التحليل‌الاستدلالي‌واختبار‌الفرضيات.‌

من‌‌ جيدة‌ بدرجة‌ تتسم‌ المتغيرين‌ توزيعات‌ أن‌ والتفلطح‌ الالتواء‌ مؤشرات‌ أظهرت‌ أخرى،‌ ناحية‌ ومن‌

(،‌كما‌جاءت‌قيم‌‌1إلى‌+‌‌1-الاعتدال‌الإحصائي،‌حيث‌جاءت‌قيم‌الالتواء‌ضمن‌الحدود‌المقبولة‌)

حادة‌أو‌‌‌‌(.‌ويعني‌ذلك‌أن‌البيانات‌لا‌تعاني‌من‌انحرافات2إلى‌+‌‌2-التفلطح‌ضمن‌النطاق‌المقبول‌)

استخدام‌‌ ملاءمة‌ ويؤكد‌ الوصفية‌ النتائج‌ موثوقية‌ من‌ يعزز‌ مما‌ التوزيع،‌ شكل‌ في‌ جوهرية‌ تشوهات‌

‌الاختبارات‌المعلمية‌في‌التحليل‌اللاحق.‌

وعليه،‌يمكن‌القول‌إن‌النتائج‌الوصفية‌قدمت‌صورة‌أولية‌متوازنة‌عن‌واقع‌التخطيط‌الاستراتيجي‌والأداء‌‌

التنظيمي‌في‌المؤسسات‌الصغيرة‌والمتوسطة،‌وأرست‌أساساً‌منهجياً‌صلباً‌للانتقال‌إلى‌اختبار‌العلاقات‌‌

‌السببية‌بين‌المتغيرات‌في‌المراحل‌اللاحقة‌من‌التحليل.‌

 النتائج المتعلقة باختبار فرضيات الدراسة  3.5

 . مناقشة نتائج الفرضية الرئيسية1
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أثبتت‌نتائج‌تحليل‌الانحدار‌الخطي‌المتعدد‌وجود‌أثر‌ذي‌دلالة‌إحصائية‌لأبعاد‌التخطيط‌الاستراتيجي‌‌

%‌39.1(،‌بما‌يعني‌أن‌ما‌نسبته‌‌R² = 0.391مجتمعة‌على‌الأداء‌التنظيمي،‌حيث‌بلغ‌معامل‌التحديد‌)

من‌التغير‌في‌مستوى‌الأداء‌التنظيمي‌يمكن‌تفسيره‌من‌خلال‌الأبعاد‌الخمسة‌للتخطيط‌الاستراتيجي.‌‌

وتعكس‌هذه‌النسبة‌قدرة‌تفسيرية‌معتبرة‌في‌سياق‌الدراسات‌الإدارية‌والسلوكية،‌لا‌سيما‌في‌بيئة‌المؤسسات‌

‌متعددة‌داخلية‌وخارجية.‌الصغيرة‌والمتوسطة‌التي‌تتأثر‌بعوامل‌

يقارب‌‌ ما‌ تفسير‌ )التخطيط‌‌40إن‌ الأبعاد‌ متعدد‌ واحد‌ متغير‌ خلال‌ من‌ الأداء‌ في‌ التباين‌ من‌ ‌%

الاستراتيجي(‌يشير‌إلى‌الدور‌الجوهري‌الذي‌تؤديه‌الممارسات‌الاستراتيجية‌في‌توجيه‌الأداء‌المؤسسي.‌‌

الم بالموارد‌ فقط‌ مرتبطاً‌ أو‌ نتاجاً‌عشوائياً‌ ليس‌ التنظيمي‌ الأداء‌ أن‌ ذلك‌ هو‌حصيلة‌‌ويؤكد‌ بل‌ ادية،‌

‌منظومة‌تخطيطية‌متكاملة‌تشمل‌الرؤية،‌والتحليل،‌والتنفيذ،‌والتقييم.

(‌تعني‌أن‌النموذج‌الإحصائي‌ككل‌صالح‌‌Sig = 0.000(‌عند‌مستوى‌دلالة‌)‌Fكما‌أن‌معنوية‌اختبار‌)

التنظيمي‌علاقة‌حقيقية‌‌ الاستراتيجي‌والأداء‌ التخطيط‌ بين‌ العلاقة‌ الدراسة،‌وأن‌ للتعميم‌على‌مجتمع‌

الرئيسية،‌ويبرهن‌على‌أن‌‌ الفرضية‌ وليست‌ناتجة‌عن‌الصدفة‌الإحصائية.‌ويعزز‌ذلك‌من‌مصداقية‌

تفسيرياً‌‌ إطاراً‌ يمثل‌ الاستراتيجي‌ الصغيرة‌‌التخطيط‌ المؤسسات‌ داخل‌ الأداء‌ ديناميكيات‌ لفهم‌ فعالًا‌

‌والمتوسطة‌في‌المملكة‌العربية‌السعودية.‌

التخطيط‌الاستراتيجي‌يسهم‌في‌تحسين‌كفاءة‌ يؤكد‌أن‌ الذي‌ النظري‌ الطرح‌ النتيجة‌مع‌ وتنسجم‌هذه‌

تخصيص‌الموارد،‌وتقليل‌درجة‌عدم‌التأكد‌البيئي،‌وتعزيز‌التوافق‌بين‌أهداف‌المؤسسة‌وإمكاناتها،‌فضلًا‌‌

ال‌ العديد‌من‌ السوقية.‌كما‌تتفق‌مع‌ المتغيرات‌ التكيف‌مع‌ التي‌‌عن‌دعم‌قدرتها‌على‌ السابقة‌ دراسات‌

‌أشارت‌إلى‌وجود‌علاقة‌إيجابية‌بين‌وضوح‌الاستراتيجية‌ومستوى‌الأداء‌المؤسسي.‌
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%(‌تعزى‌إلى‌عوامل‌أخرى‌‌60.9ومن‌زاوية‌تحليلية‌أعمق،‌يمكن‌القول‌إن‌النسبة‌المتبقية‌من‌التباين‌)

لم‌تتناولها‌الدراسة،‌مثل‌الثقافة‌التنظيمية،‌والابتكار،‌والهيكل‌التنظيمي،‌والبيئة‌الاقتصادية،‌وهو‌ما‌يفتح‌

ف تسهم‌ إضافية‌ متغيرات‌ مستقبلية‌لاستكشاف‌ دراسات‌ أمام‌ التنظيمي‌بصورة‌المجال‌ الأداء‌ تفسير‌ ي‌

‌أشمل.‌

 . مناقشة نتائج الفرضيات الفرعية 2

أظهرت‌نتائج‌الانحدار‌الخطي‌البسيط‌أن‌جميع‌أبعاد‌التخطيط‌الاستراتيجي‌تؤثر‌تأثيراً‌إيجابياً‌ذا‌دلالة‌‌

إحصائية‌على‌الأداء‌التنظيمي،‌إلا‌أن‌قوة‌التأثير‌تفاوتت‌بين‌الأبعاد،‌مما‌يعكس‌اختلاف‌أدوارها‌النسبية‌‌

‌في‌تحسين‌الأداء.‌

‌الاستراتيجية‌‌القيادة‌▪

(،‌وهو‌ما‌يشير‌إلى‌‌Beta = 0.530جاءت‌القيادة‌الاستراتيجية‌في‌المرتبة‌الأولى‌من‌حيث‌قوة‌التأثير‌)

أن‌هذا‌البعد‌يمثل‌المحرك‌الأساسي‌للأداء‌التنظيمي.‌ويمكن‌تفسير‌ذلك‌بأن‌القيادة‌الاستراتيجية‌تشكل‌‌

الحلقة‌التي‌تربط‌بين‌التخطيط‌والتنفيذ،‌فهي‌المسؤولة‌عن‌صياغة‌الرؤية‌المستقبلية،‌وتحفيز‌العاملين،‌‌

‌وتعبئة‌الموارد،‌وضمان‌الالتزام‌بالأهداف.‌

إلى‌‌ النتيجة‌على‌أن‌وجود‌خطة‌استراتيجية‌دون‌قيادة‌فاعلة‌قادرة‌على‌توجيهها‌وتحويلها‌ وتدل‌هذه‌

سلوك‌تنظيمي‌ملموس‌قد‌يقلل‌من‌أثرها‌على‌الأداء.‌كما‌تعكس‌أهمية‌المهارات‌القيادية‌في‌إدارة‌التغيير،‌‌

‌ام‌داخل‌المؤسسة.‌وبناء‌ثقافة‌تنظيمية‌داعمة‌للاستراتيجية،‌وتعزيز‌روح‌المبادرة‌والالتز‌

‌العمليات‌‌‌وتطوير‌الشراكات‌▪
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(،‌مما‌يعكس‌Beta = 0.518جاء‌بعدا‌الشراكات‌وتطوير‌العمليات‌في‌مرتبة‌متقدمة‌من‌حيث‌التأثير‌)

الصغيرة‌‌ المؤسسات‌ تمكّن‌ الاستراتيجية‌ فالشراكات‌ الأداء.‌ مستوى‌ رفع‌ في‌ منهما‌ لكل‌ الحيوي‌ الدور‌

والمتوسطة‌من‌تعويض‌محدودية‌مواردها‌من‌خلال‌التعاون‌مع‌أطراف‌خارجية،‌سواء‌كانوا‌موردين‌أو‌

‌نطاق‌أعمالها.‌عملاء‌أو‌جهات‌داعمة،‌وهو‌ما‌يسهم‌في‌تعزيز‌قدرتها‌التنافسية‌وتوسيع

إجراءات‌تشغيلية‌‌ إلى‌ الاستراتيجية‌ يترجم‌ الذي‌ التنفيذي‌ الداخلي‌ الجانب‌ فيمثل‌ العمليات،‌ أما‌تطوير‌

فعالة.‌وتحسين‌العمليات‌يؤدي‌إلى‌تقليل‌الهدر،‌ورفع‌الكفاءة،‌وتسريع‌تقديم‌الخدمات‌أو‌المنتجات،‌وهو‌‌

‌وظيفي.‌ما‌ينعكس‌مباشرة‌على‌مؤشرات‌الأداء‌مثل‌الجودة‌والإنتاجية‌والرضا‌ال

ويشير‌تقارب‌تأثير‌هذين‌البعدين‌إلى‌أن‌الأداء‌التنظيمي‌يتأثر‌بالتكامل‌بين‌البيئة‌الخارجية‌)الشراكات(‌‌

‌والبيئة‌الداخلية‌)العمليات(.‌

‌البيئة‌‌‌تحليل‌▪

إيجابياً‌معنوياً‌) (،‌مما‌يدل‌على‌أن‌قدرة‌المؤسسة‌على‌رصد‌‌Beta = 0.467أظهر‌تحليل‌البيئة‌أثراً‌

المتغيرات‌الخارجية‌وتحديد‌الفرص‌والتهديدات‌تمثل‌عاملًا‌مهماً‌في‌تحسين‌أدائها.‌فالمؤسسات‌التي‌‌

معلومات‌ استعداداً‌لاتخاذ‌قرارات‌استراتيجية‌مبنية‌على‌ أكثر‌ البيئي‌تكون‌ للتحليل‌ تمتلك‌نظاماً‌فعالًا‌

‌ويزيد‌من‌فرص‌النجاح.‌‌دقيقة،‌مما‌يقلل‌من‌المخاطر

ومع‌ذلك،‌فإن‌انخفاض‌التأثير‌النسبي‌لهذا‌البعد‌مقارنة‌بالقيادة‌أو‌الشراكات‌قد‌يشير‌إلى‌أن‌التحليل‌‌

‌وحده‌لا‌يكفي،‌بل‌يجب‌أن‌يُترجم‌إلى‌قرارات‌وتنفيذ‌فعلي‌لتحقيق‌أثر‌ملموس‌على‌الأداء.‌

‌البشرية‌‌‌الموارد‌إدارة‌▪
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(،‌مما‌يؤكد‌أن‌العنصر‌البشري‌يمثل‌أحد‌‌Beta = 0.460جاء‌تأثير‌إدارة‌الموارد‌البشرية‌معنوياً‌أيضاً‌)

الدعائم‌الأساسية‌للأداء‌التنظيمي.‌فتنمية‌الكفاءات،‌وتحفيز‌العاملين،‌وتوفير‌بيئة‌عمل‌داعمة‌تسهم‌في‌

‌رفع‌الإنتاجية‌وتعزيز‌الالتزام‌المؤسسي.‌

إلا‌أن‌انخفاض‌تأثير‌هذا‌البعد‌نسبياً‌مقارنة‌بالقيادة‌أو‌تطوير‌العمليات‌قد‌يعكس‌أن‌سياسات‌الموارد‌‌

ارتباطاً‌‌ أكثر‌ لتصبح‌ أكبر‌ تطوير‌ إلى‌ بحاجة‌ تزال‌ لا‌ والمتوسطة‌ الصغيرة‌ المؤسسات‌ في‌ البشرية‌

‌بالاستراتيجية‌العامة‌للمؤسسة.‌

أقوى‌على‌ أثراً‌ القيادي‌والتشغيلي‌تمارس‌ الطابع‌ التنفيذية‌ذات‌ الأبعاد‌ النتائج‌أن‌ وبوجه‌عام،‌تعكس‌

الأداء‌مقارنة‌بالأبعاد‌التحليلية،‌مما‌يشير‌إلى‌أن‌التنفيذ‌الفعلي‌للاستراتيجية‌يمثل‌العامل‌الحاسم‌في‌

دما‌يُدار‌بفعالية،‌ويُترجم‌إلى‌عمليات‌‌تحقيق‌نتائج‌ملموسة.‌فالتخطيط‌الاستراتيجي‌لا‌يحقق‌قيمته‌إلا‌عن

‌عملية،‌ويُدعَم‌بقيادة‌قادرة‌على‌تحفيز‌الأفراد‌وتوجيههم‌نحو‌تحقيق‌الأهداف‌المؤسسية.‌

 التوصيات  4.5

في‌ضوء‌النتائج‌التي‌توصلت‌إليها‌الدراسة،‌والتي‌أكدت‌وجود‌أثر‌ذي‌دلالة‌إحصائية‌لأبعاد‌التخطيط‌

الاستراتيجي‌على‌الأداء‌التنظيمي،‌يمكن‌تقديم‌مجموعة‌من‌التوصيات‌العملية‌التي‌من‌شأنها‌تعزيز‌‌

متوسطة‌في‌المملكة‌فعالية‌التخطيط‌الاستراتيجي‌وتحسين‌مستوى‌الأداء‌داخل‌المؤسسات‌الصغيرة‌وال‌

‌العربية‌السعودية.‌

تعزيز‌دور‌القيادة‌الاستراتيجية‌بوصفها‌البعد‌الأكثر‌تأثيراً‌في‌الأداء‌التنظيمي.‌ويتطلب‌ذلك‌ .1

التفكير‌ في‌ متخصصة‌ تدريبية‌ برامج‌ خلال‌ من‌ الإدارية‌ القيادات‌ تطوير‌ في‌ الاستثمار‌

ات.‌الاستراتيجي،‌وصياغة‌الرؤية‌المستقبلية،‌وإدارة‌التغيير،‌واتخاذ‌القرارات‌المبنية‌على‌البيان

كما‌ينبغي‌تمكين‌القيادات‌من‌ترجمة‌الأهداف‌الاستراتيجية‌إلى‌خطط‌تنفيذية‌واضحة،‌وربط‌
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التوجه‌ بين‌ انسجام‌ وجود‌ يضمن‌ بما‌ للمؤسسة،‌ العامة‌ بالأهداف‌ الرئيسية‌ الأداء‌ مؤشرات‌

 الاستراتيجي‌والنتائج‌التشغيلية.‌

تفعيل‌الشراكات‌الاستراتيجية‌مع‌الأطراف‌ذات‌العلاقة،‌سواء‌الموردين‌أو‌العملاء‌أو‌الجهات‌ .2

الحكومية‌والتمويلية،‌باعتبارها‌عاملًا‌مهماً‌في‌تعزيز‌القدرة‌التنافسية.‌ويتطلب‌ذلك‌بناء‌علاقات‌

في التعاون‌ نطاق‌ توسيع‌ إلى‌ إضافة‌ المنافع،‌ وتبادل‌ الثقة‌ على‌ قائمة‌ الأمد‌ مجالات‌‌‌طويلة‌

 الابتكار‌وتبادل‌المعرفة،‌بما‌يسهم‌في‌تنويع‌مصادر‌الدخل‌وتحسين‌جودة‌المنتجات‌والخدمات.‌

ينبغي‌التركيز‌على‌تطوير‌العمليات‌الداخلية‌من‌خلال‌تبني‌منهجيات‌التحسين‌المستمر‌مثل‌ .3

الحديثة‌لرفع‌الكفاءة‌ الرقمية‌ إدارة‌الجودة‌الشاملة،‌وإعادة‌هندسة‌العمليات،‌واستخدام‌التقنيات‌

‌وتقليل‌الهدر.‌ويسهم‌تحسين‌العمليات‌في‌تقليص‌زمن‌الإنجاز،‌وخفض‌التكاليف‌التشغيلية،‌

 وزيادة‌رضا‌العملاء،‌وهو‌ما‌ينعكس‌مباشرة‌على‌الأداء‌التنظيمي.‌

تؤكد‌النتائج‌أهمية‌تحسين‌أنظمة‌إدارة‌الموارد‌البشرية‌عبر‌الاستثمار‌في‌رأس‌المال‌البشري‌ .4

باعتباره‌أحد‌أهم‌أصول‌المؤسسة.‌ويتحقق‌ذلك‌من‌خلال‌تصميم‌برامج‌تدريب‌وتطوير‌مستمرة،‌

والالتزام‌ الانتماء‌ روح‌ تعزز‌ تحفيزية‌ سياسات‌ وتبني‌ وشفافة،‌ عادلة‌ أداء‌ تقييم‌ نظم‌ واعتماد‌

 التنظيمي،‌مما‌يرفع‌مستوى‌الإنتاجية‌ويعزز‌الاستقرار‌الوظيفي.‌

بـ .5 الدراسة‌ رصد‌توصي‌ تشمل‌ ومنهجية،‌ مستمرة‌ عملية‌ لتصبح‌ البيئي‌ التحليل‌ أنظمة‌ تطوير‌

المتغيرات‌الاقتصادية‌والتقنية‌والتشريعية‌بشكل‌دوري،‌واستخدام‌أدوات‌تحليل‌حديثة‌مثل‌تحليل‌

SWOTوتحليل‌‌PESTEL‌.لضمان‌قدرة‌المؤسسة‌على‌الاستجابة‌السريعة‌للفرص‌والتحديات‌، 

إنشاء‌آليات‌متابعة‌وتقييم‌دورية،‌تتضمن‌مؤشرات‌ .6 التخطيط‌والتنفيذ‌عبر‌ الفجوة‌بين‌ تقليص‌

أداء‌قابلة‌للقياس،‌وتقارير‌مراجعة‌دورية،‌وأنظمة‌رقابة‌داخلية‌فعالة،‌لضمان‌تحويل‌الخطط‌

 الاستراتيجية‌إلى‌نتائج‌ملموسة‌ومستدامة‌على‌أرض‌الواقع.‌
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Abstract 
This study aimed to analyze and measure the impact of strategic planning on improving 

organizational performance in small and medium-sized enterprises (SMEs) in the Kingdom 

of Saudi Arabia, in light of the rapid economic transformations taking place within the 

framework of Saudi Vision 2030. The study was based on a main hypothesis stating that 

there is a statistically significant effect of strategic planning, with its various dimensions 

(environmental analysis, strategic leadership, human resource management, partnerships, 

and process development), on organizational performance‌. 

The study adopted the descriptive-analytical approach and used a questionnaire as the 

primary data collection instrument. The sample consisted of (200) respondents, including 

managers, department heads, and administrative staff working in SMEs in the cities of 

Riyadh, Jeddah, and Dammam. Data were analyzed using SPSS by applying both 

descriptive and inferential statistical methods, including Pearson’s correlation coefficient and 

multiple linear regression analysis‌. 

The results revealed a moderate to strong positive correlation between the combined 

dimensions of strategic planning and organizational performance. The coefficient of 

determination (R² = 0.391) indicated that strategic planning explains 39.1% of the variance 

in organizational performance. The findings also showed a statistically significant effect for 

each individual dimension of strategic planning on organizational performance, with strategic 

leadership emerging as the most influential dimension‌. 

The study concluded that adopting a systematic and integrated strategic planning approach 

directly contributes to enhancing operational efficiency, strengthening competitiveness, and 
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improving performance quality within SMEs. It recommended narrowing the gap between 

planning and implementation and activating continuous monitoring and evaluation systems‌. 

Keywords: Strategic Planning, Organizational Performance, Small and Medium-Sized 

Enterprises (SMEs), Strategic Leadership, Environmental Analysis, Human Resource 

Management, Partnerships, Process Development, Kingdom of Saudi Arabia. 

‌
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 تمارة استبياناس
 السلام عليكم ورحمة الله وبركاته 

‌الأخ‌الكريم/‌الأخت‌الكريمة،‌

‌تحية‌طيبة‌وبعد،‌

يقوم‌الباحث/ة‌بإجراء‌دراسة‌علمية‌تهدف‌إلى‌قياس‌أثر‌التخطيط‌الاستراتيجي‌بأبعاده‌على‌الأداء‌

التنظيمي‌في‌المؤسسات‌الصغيرة‌والمتوسطة‌في‌المملكة‌العربية‌السعودية،‌وذلك‌في‌إطار‌متطلبات‌‌

‌إعداد‌البحث‌العلمي.‌

ونظراً‌لما‌لكم‌من‌خبرة‌ومعرفة‌عملية‌ذات‌صلة‌بموضوع‌الدراسة،‌نأمل‌منكم‌التكرم‌بالمشاركة‌في‌‌

‌تعبئة‌هذا‌الاستبيان،‌لما‌لذلك‌من‌أهمية‌كبيرة‌في‌دعم‌نتائج‌الدراسة‌وتحقيق‌أهدافها.

علماً‌بأن‌جميع‌البيانات‌التي‌سيتم‌الحصول‌عليها‌ستُعامل‌بسرية‌تامة،‌ولن‌تُستخدم‌إلا‌لأغراض‌

‌البحث‌العلمي‌فقط،‌وسيتم‌عرض‌النتائج‌بصورة‌إجمالية‌دون‌الإشارة‌إلى‌أي‌بيانات‌شخصية.‌

 شاكرين لكم تعاونكم الكريم، وتفضلوا بقبول فائق التقدير والحترام. 

‌

‌

‌

‌
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 : محاور الستبيان ثانياا 
 : التخطيط الستراتيجيولالأ المحور 

أوافق   البعد 
 بشدة

ل  محايد أوافق 
 أوافق 

 
ل أوافق  

 بشدة
 التحليل البيئي الداخلي والخارجي 

‌‌‌‌‌‌تقوم‌المؤسسة‌بتحليل‌نقاط‌القوة‌والضعف‌بشكل‌دوري.‌
تقوم‌المؤسسة‌بتحليل‌الفرص‌والتهديدات‌في‌بيئة‌العمل‌‌

‌الخارجية.‌
‌‌‌‌‌

تُستخدم‌نتائج‌التحليل‌البيئي‌في‌صياغة‌القرارات‌
‌الاستراتيجية.‌

‌‌‌‌‌

يتم‌تحديث‌التحليل‌البيئي‌عند‌حدوث‌تغيرات‌في‌
‌السوق/التشريعات/المنافسة.‌

‌‌‌‌‌

(‌‌SWOT/PESTELلدى‌المؤسسة‌أدوات‌واضحة‌)مثل‌
‌لدعم‌التحليل‌البيئي.‌

‌‌‌‌‌

 القيادة الستراتيجية 
‌‌‌‌‌‌لدى‌القيادة‌رؤية‌واضحة‌تُعلن‌للعاملين.‌

تدعم‌القيادة‌تنفيذ‌الخطط‌الاستراتيجية‌وتوفر‌التوجيه‌
‌اللازم.‌

‌‌‌‌‌

تُحفّز‌القيادة‌العاملين‌للمشاركة‌في‌تحقيق‌الأهداف‌‌
‌الاستراتيجية.‌

‌‌‌‌‌

‌‌‌‌‌‌تتابع‌القيادة‌مؤشرات‌الأداء‌المرتبطة‌بالخطة‌الاستراتيجية.‌
تتعامل‌القيادة‌بمرونة‌مع‌التغيرات‌بما‌يحافظ‌على‌الاتجاه‌

‌الاستراتيجي.‌
‌‌‌‌‌

 إدارة الموارد البشرية الستراتيجية 
تتوافق‌سياسات‌التوظيف‌مع‌احتياجات‌المؤسسة‌

‌الاستراتيجية.‌
‌‌‌‌‌
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 التنظيميالمحور الثالث: الأداء 

م‌برامج‌تدريب‌مرتبطة‌بأهداف‌المؤسسة‌طويلة‌المدى. ‌‌‌‌‌‌تُقدَّ
نظام‌التحفيز‌يكافئ‌الأداء‌الذي‌يخدم‌الأهداف‌‌

‌الاستراتيجية.‌
‌‌‌‌‌

توزيع‌المهام‌والمسؤوليات‌يتم‌بما‌يحقق‌الأولويات‌
‌الاستراتيجية.‌

‌‌‌‌‌

‌‌‌‌‌‌تُقيَّم‌احتياجات‌الكفاءات‌البشرية‌المستقبلية‌بشكل‌دوري.‌
 الشراكات وتوظيف الموارد

ص‌الموارد‌المالية‌بما‌يخدم‌أولويات‌الخطة‌ تُخصَّ
‌الاستراتيجية.‌

‌‌‌‌‌

‌‌‌‌‌‌تُدار‌الموارد‌المادية/التقنية‌بكفاءة‌للحد‌من‌الهدر.‌
لدى‌المؤسسة‌شراكات‌)موردين/جهات‌داعمة/حاضنات(‌‌

‌تدعم‌تحقيق‌الأهداف.‌
‌‌‌‌‌

‌‌‌‌‌‌تُقيَّم‌جدوى‌استخدام‌الموارد‌قبل‌اتخاذ‌قرارات‌استثمارية.‌
توجد‌آليات‌لتأمين‌موارد‌إضافية‌عند‌الحاجة‌لتنفيذ‌

‌الخطط.‌
‌‌‌‌‌

 تطوير العمليات الداخلية والتوجهات الستراتيجية
‌‌‌‌‌‌الأهداف‌الاستراتيجية‌مكتوبة‌وواضحة‌وقابلة‌للقياس.‌
ل‌الأهداف‌الاستراتيجية‌إلى‌خطط‌تنفيذية‌وبرامج‌‌ تُحوَّ

‌عمل.
‌‌‌‌‌

د‌مسؤوليات‌التنفيذ‌وجداول‌زمنية‌واضحة‌لكل‌مبادرة. ‌‌‌‌‌‌تُحدَّ
(‌لمتابعة‌تنفيذ‌الخطة‌KPIsتُستخدم‌مؤشرات‌أداء‌)

‌الاستراتيجية.‌
‌‌‌‌‌

يتم‌إجراء‌مراجعة‌دورية‌للخطة‌وتعديلها‌بناءً‌على‌نتائج‌‌
‌المتابعة.‌

‌‌‌‌‌

‌‌‌‌‌‌
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أوافق   البعد 
 بشدة

ل  محايد أوافق 
 أوافق 

 
ل أوافق  

 بشدة
 الكفاءة التشغيلية 

‌‌‌‌‌‌تنجز‌المؤسسة‌أعمالها‌في‌الوقت‌المحدد‌غالباً.‌
‌‌‌‌‌‌تُدار‌التكاليف‌التشغيلية‌بكفاءة.‌

‌‌‌‌‌‌تقل‌الأخطاء‌التشغيلية‌بسبب‌وضوح‌الإجراءات.
‌‌‌‌‌‌يتم‌تقليل‌الهدر‌في‌الموارد‌)وقت/مواد/طاقة(.‌
‌‌‌‌‌‌توجد‌مرونة‌تشغيلية‌للتعامل‌مع‌ضغط‌العمل.‌

 جودة الأداء
‌‌‌‌‌‌جودة‌الخدمات/المنتجات‌تلبي‌توقعات‌العملاء.

‌‌‌‌‌‌يتم‌جمع‌ملاحظات‌العملاء‌والاستفادة‌منها‌للتحسين.
‌‌‌‌‌‌هناك‌التزام‌بمعايير‌جودة‌واضحة‌داخل‌المؤسسة.‌
‌‌‌‌‌‌يتم‌التعامل‌مع‌شكاوى‌العملاء‌بسرعة‌وفاعلية.‌

‌‌‌‌‌‌يوجد‌تحسن‌مستمر‌في‌جودة‌الخدمات/المنتجات.
 البتكار المؤسسي

‌‌‌‌‌‌تشجع‌المؤسسة‌العاملين‌على‌تقديم‌أفكار‌جديدة.
‌‌‌‌‌‌يتم‌تبني‌أساليب‌عمل‌جديدة‌لتحسين‌الأداء.‌
‌‌‌‌‌‌تتوفر‌موارد/وقت‌لدعم‌المبادرات‌التطويرية.‌

‌‌‌‌‌‌المؤسسة‌تتبنى‌تقنيات/حلول‌رقمية‌عند‌الحاجة.
‌‌‌‌‌‌توجد‌مرونة‌لقبول‌التغيير‌والتجريب‌داخل‌المؤسسة.‌

 الرضا الوظيفي
‌‌‌‌‌‌أشعر‌بالرضا‌عن‌بيئة‌العمل‌داخل‌المؤسسة.‌

‌‌‌‌‌‌أشعر‌بالاستقرار‌الوظيفي‌في‌المؤسسة.‌
‌‌‌‌‌‌يوجد‌تقدير‌عادل‌للجهود‌والإنجازات.‌

‌‌‌‌‌‌التواصل‌الداخلي‌يساعد‌على‌أداء‌العمل‌بفاعلية.‌
/راضية‌عن‌عملي‌في‌المؤسسة.‌ ‌‌‌‌‌‌بشكل‌عام‌أنا‌راضٍّ
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