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الحمد لله حمدا كثيرا مباركا والصلاة والسلام على أشرف المرسلين سيدنا محمد وعلى آله وصحبه 
أجمعين, في البداية أشكر الله الذي وفقني لإتمام هذا العمل, وسخر لي من عباده من يعينني على 

الإشراف فله الذي لم يبخل علينا بتوجيهاته طيلة عملية  مكرودي سالمإتمامه, أخص بالذكر الدكتور 
لك هذه الثمرة إلى من كان سندي في السراء والضراء إلى من ا جزيل الشكر والتقدير  واهدي كذمن

اجتهد وسهر على نجاحي وتربيتي إلى من كان لهما الفضل بعد الله في الوصول إلى ما وصلت إليه 
 , ي حفظهما اللهوالداليوم ,إلى من يعجز اللسان على الثناء عليهما والقلم عن وصفهما إلى 

يتسع لنا كل من قدم لنا يد المساعدة لإتمام هذا العمل ولم و  في العملالزملاء زوجتي العزيزة والى  وإلى
 المجال لكتابة أسمائهم, لكم مني كل الشكر والتقدير.

 
 
 
 

 

 
 



 
 

  

  

 أهدي تخرجي هذا إلى من أفضلها على نفسي، ولم لا، فلقد ضحت من أجلي

 أمي الحبيبة(.)ولم تدخر جهدا في سبيل إسعادي على الدوام 

 نسلكههاننا في كل مسلك الحياة، ويبقى من يسيطر على أذ نسير في دروب

 صاحب الوجه الطيب، والأفعال الحسنة.

 فلم يبخل عليا طيلة حياته )والدي العزيز(

 أعمامي وعماتيإلى إخوتي كل واحد باسمه إلى أخوالي وخالتي و 

وفي أصعدة كثيرة أقدم لكم  نإلى أصدقائي وزملائي وجميع من وقفوا بجواري وساعدوني بكل ما يملكو 
 رضاكم. أن يجوز على وأتمنىا البحث هذ
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 مقدمة: 

ستراتيجي وتنافسي ا لبناء مركز باستمرارتسعى معظم المنظمات الى تحقيق النجاح في عملياتها وأنشطتها وتكافح 

، دون التركيز على الربح من خلال متميز، ولغرض أنجاز الأهداف يجب على المنظمة أن تمتلك رؤية طويلة الأمد 

الدراسة والتحليل للمتغيرات المؤثرة على عملياتها وهي جوهر عملية التخطيط الاستراتيجي ، وان عملية تحقيقها 

 الاستراتيجية . الإدارةبمسارات وسبل وتصرفات عملية تمثل 

وبروز تحديات تواجه المنظمة ، تتطلب رؤية  أن التطور التكنولوجي والمعرفي وظهور مفاهيم جديدة كالعولمة والخوصصة

الإداري وتحويله من مدير الى قائد استراتيجي من خلال فلسفة إدارية متكاملة تساهم في زيادة الكفاءة وفاعلية المدير 

كنظام متكامل ، يقوم على تحديد الأهداف والاولويات في فترة زمنية محددة بتشجيع العاملين   بالأهداف الإدارة

وهو التركيز على  بالأهدافستطيعون من طاقات وجهود لتحقيقها ، وهذا الخطأ الشائع عن الإدارة ي ديم كل مالتق

والتي هي أسلوب أدارة متكامل ، والذي يهتم بالمشاركة بين  بالأهدافعناصر الإدارة  دتعتبر احالأهداف والتي 

الرؤساء والمرؤوسين في تحديد أهدافهم وخططهم للوصول الى الأغراض المشتركة ، عن طريق التعاون والتشاور فهذا 

 .الأسلوب لا ينجح الا بتبني قناعة القيادات الإدارية العليا ، والتطبيق السليم لها

اتيجية من الأساليب العلمية في التسيير تتعامل مع تكوين الأهداف وتحقيقها تنفيذا لخطط مسطرة أذن الإدارة الاستر 

زيادة فعالية العمل الإداري في المنظمة والاستفادة القصوى جديدة بغرض  بأعمالاللازمة للقيام  تالإجراءاوتصميم 

بحثنا والتي يمكن صياغتها في  إشكاليةتتجلى معالم ، ومن هنا  بالأهدافمن الإمكانيات المتوفرة وهاته هيا الإدارة 

 السؤال التالي:

الضبط  الوطنية للوساطة و وكالةالفي  بالأهدافكمدخل لتحقيق الإدارة   الاستراتيجيةما هو دور الإدارة  -

 العقاري؟ 
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 وينطوي هذا السؤال الى عدة أسئلة فرعية نذكر منها ما يلي : 

 ؟ الوكالة الوطنية للوساطة و الضبط العقاريفي  الاستراتيجية الإدارةهل تطبق  -1

 ؟ الوكالة الوطنية للوساطة و الضبط العقاريفي  بالأهدافهل تطبق الإدارة  -2

 الوكالة الوطنية للوساطة و الضبط العقاري؟ وتأثيرهما على  بالأهدافوالإدارة  الاستراتيجيةالإدارة  دور -3

 فرضيات الدراسة :

 السابقة يتم صياغة الفرضيات التالية: الإشكاليةلمحاولة الإجابة على 

 الاستراتيجية الإدارة العقاري والضبط للوساطة الوطنية الوكالةتطبق  -

 داري إكأسلوب   بالأهداف الإدارة العقاري والضبط للوساطة الوطنية الوكالةتطبق  -

 العقاري؟ والضبط للوساطة الوطنية الوكالةعلى  بالأهداف والإدارةالاستراتيجية  للإدارة هناك دور -

 الموضوع: اختيارأسباب 

 قلة الدراسات في هذا الموضوع والذي يبرز الربط بين الدارسة وواقع العقار الصناعي في ولاية أدرار  -

 الموضوع يدخل ضمن اختصاصنا ألا وهو إدارة الاعمال -

 في الوكالةملم بالمعطيات والمعلومات الميول الخاص الى هذه الدراسة بحكم انني  -

 الصعوبات  :

 صعوبات تمثلت في:ال

ولم تأخذ  دراربأ الجهوية المديريةوساطة والضبط العقاري الوطنية لل لوكالةاهذه الدراسة على  اقتصرت -

 على النتائج وارد. التأثير، إمكانية  على مستوى الوطن المديريات الاخرىبعين الاعتبار 

هذا  لإنجازالأولى في هذا الجانب والباحث مقيد بفترة زمنية محددة  هذه الدراسة هينظرا لان  -

 بسبب شح الموارد.البحث 
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 أهمية الدراسة: 

يعتبر هذا الأخير من عناصرها و ،  بالأهدافوأسلوب الإدارة  تكتسب هذه الدراسة أهميتها من الإدارة الاستراتيجية

وكالة الكمدخل لتحقيق الأهداف في الاستراتيجية   الإدارةوالذي اثبت فعاليته في تطوير الأداء الإداري وتبيان دور 

 الضبط العقاري والخروج بنتائج في تطبيق هذا الأسلوب .الوطنية للوساطة و 

 حدود الدراسة: 

العقاري المديرية الجهوية الوكالة الوطنية للوساطة والضبط من حيث التطبيق على  ةتقتصر الدراس الحدود المكانية:

 ادرار  

 . 2023جوان الى  2009ماي من  امتدتالمدة الزمنية المستغرقة في أنجاز هذه الدراسة  الحدود الزمنية:

 :المنهج المتبع

لدراسة النظرية ،  سلوب الوصفي الموافق لالأالسابقة سوف نستخدم  والتساؤلاتعلى الإشكالية  الإجابةمن أجل  

سلوب التحليلي في الجانب التطبيقي مستخدمين مختلف المؤشرات التي تم التطرق اليها في الجانب كما نستخدم الا

لتحليل الإدارة  دراربأ لوكالة الوطنية للوساطة والضبط العقاريل المديرية الجهوية على معلومات من اعتماداالنظري ، 

 .بالأهدافالاستراتيجية كمدخل لتحقيق الإدارة 

 :الدراسة هيكل

الدراسة والاجابة على اشكاليتنا والتحقق من صحة الفرضيات او خطئها، سوف يتم تقسيم  هــذه أهداف لتحقيق

العامة  المقدمةالى  بالإضافةالدراسة الى ثلاث فصول، فصل نظري، فصل للدراسات السابقة، وفصل تطبيقي، 

  والخاتمة

والادارة الاستراتيجية وذلك من خلال مبحثين، يتمثل الاول  بالأهدافيتعرض الفصل الاول من الدراسة الى الادارة 

 ، والثاني الادارة الاستراتيجية، بالأهداففي ماهية واساسيات الادارة 
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اما الفصل الثاني فيتناول الدراسات السابقة من خلال ثلاث مباحث، يتمثل الاول في المذكرات باللغة العربية، اما 

 باللغة العربية، والثالث الدراسات السابقة باللغة الاجنبيةالثاني فتناول الدراسات السابقة 

دانية في المديرية الجهوية للوكالة الوطنية للوساطة فيما يخص الفصل الثالث والاخير من الدراسة يتمثل في الدراسة المي

والضبط العقاري بأدرار، حيث قسم هو الاخر الى اربع مباحث، المبحث الاول شمل التعريف بالمؤسسة، اما الثاني 

ع الادارة الاستراتيجية للمؤسسة، والثالث الاهداف التي تسعى المؤسسة الى تجسيدها ومدى تحقيقها ميدانيا، والراب

 التحديات التي تواجه المؤسسة، وأخيرا النتائج والتوصيات
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 مقدمة الفصل الاول

و تعتبره هدفا أساسيا و ضمن  ،الى تحقيق اهدافها  من خلال مدخل الادارة الاستراتيجيةتسعى كل المنظمات 

أولوياتها، و ذلك عن طريق الاستخدام الأفضل لكل الإمكانيات المادية و البشرية، و البحث عن الأساليب الإدارية 

و العلمية الأنسب التي تساعدها على ذلك، و يعتبر أسلوب الإدارة بالأهداف من أفضل الأساليب التي توصل 

عال في الأداء و ذلك للمبادئ التي من شأنها أن تدعم الإبداع و القدرات الفكرية لدى المنظمة إلى مستوى متميز و 

الأفراد، هذا لا يعني إلغاء الأثر الكبير للقيم و الاعتقادات على كفاءة و فعالية المنظمة فالإدارة لا تعتمد فقط على 

اجة أساسية. و نظرا للتحولات التي أسس و مبادئ علمية، إذ أصبح البعد القيمي و الثقافي ضرورة ملحة و ح

يشهدها العالم في جميع المجالات و خاصة المجال الاقتصادي، فإن ذلك أدى بالمنظمات المعاصرة إلى البحث عن 

الأساليب التي تضمن لها البقاء. و المؤسسات الجزائرية شأنها شأن المنظمات في أي مكان، تواجه نفس التحديات و 

)سواء من الجانب التنظيمي و  لهذا أصبح للتغيير الشامل سة، تكنولوجيا متغيرة، قيم جديدة،الصعوبات: منافسة شر 

الإداري أو القيمي( أمرا أساسيا لضمان استمرارها خاصة مع الآثار التي تنتج عن العولمة و انفتاح الأسواق و التغير 

 المستمر للأذواق
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 الاستراتيجية والإدارةالأول: الإدارة بالأهداف  الفصل

 بالأهداف الإدارة وأساسياتماهية الأول:  المبحث

انتهاج عدة أساليب تساعدها في الوصول الى تحقيق الهدف الأساسي الذي وجدت من  الحديثةتسعى المنظمات 

 اجل تحقيقه وتعظيم الحصة السوقية لها.

 فبالأهداومبادئ الإدارة  بالأهداف الإدارة ومفهوم الأول: النشأة المطلب

 النشأة: -1

دراكر ، أول من أوجد الإدارة بالأهداف ، إلا أن ذلك غير صحيح ، و الدليل على  يعتبر العديد من المفكرين بيتر

ذلك هو أن كل فرد أو جماعة عند ممارستها لأعمالها أو أنشطتها العادية فإنها تسعى لتحقيق هدف معين أو الوصول 

 the practiceداركر في إلقائه الضوء على النمط من الإدارة في كتابه "  محددة ، لكن الفضل يعود لبيترإلى نتيجة 

of  Management  1954" نشر عام. 

على طرح دركر مدخلا جديد التقييم المرؤوسين وأدائهم من  بالاعتمادوضح دوجلاس ماك ريجور  1975في عام 

لأهداف المقترحة إلى أن يتم الاتفاق على الصورة النهائية  للأهداف التي تكون خلال مراجعة المرؤوسين و الرؤساء ل

بمثابة معياري تم على أساسها  الأداء و السلوك ، بالتالي يظهر التقييم بواسطة الرؤساء ، و التقييم الذاتي للمرؤوسين 

 .(1)مما ينشئ لديهم حافز لتحقيق الأهداف المطلوبة

و  الاستراتيجي، توسع مجال الإدارة بالأهداف ليصل إلى مجال التخطيط  السبعيناتمع نهاية الستينات و بداية 

، لعل  (2)وانب الإدارية و التسييرية ، و بذلك أخذت الإدارة بالأهداف عدة تسمياتالجالقيادة  الإدارية ، و كل 

                                                             
(1)

، ص 1999معية، الإسكندرية، مصر، سعيد محمد المصري، التنظيم والإدارة مدخل معاصر لعمليات التخطيط والتنظيم والقيادة والرقابة، الدار الجا 

15 
(2)

، كلية التجارة ، مصر، ص  JCES  12/20مجلة العلمية على صياغة رسالة المؤسسة،  بالأهداف، اثر الإدارة  2021عبد الله عبد العال عبد الله ، 
615 
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، الرقابة الذاتية ، الإدارة  بالالتزاماف و الأولويات ، الإدارة أشهرها الإدارة بالأهداف و النتائج ، الإدارة بالأهد

 بالإنتاجية ، الإدارة بالعقود ، الإدارة بالجهد الجماعي لتحديد الأهداف .

لقد تعددت التسميات لاعتبارات عديدة ، فهناك من يسميها الإدارة بالأهداف و النتائج فذلك في اعتقادنا لأنها 

محددة يتم مقارنتها فيما بعد بالنتائج المحصل عليها ، أي على أساس المقارنة بين الأهداف و تقوم على وضع أهداف 

النتائج و أما من يسميها الإدارة بالأهداف و الأولويات فذلك لأن أساس وضع سلما لأهداف هو سلما لأولويات 

ون بشكل التزام لابد من الوفاء به و فذلك لأن و ضع الأهداف من الأساس يك بالالتزامو تدرجها ، و أما الإدارة 

الشيء نفسه بالنسبة للمصطلحين الإدارة بالعقود و الإدارة الإنتاجية و فيما يخص الإدارة بالرقابة الذاتية ، فذلك لأن 

 هذا النمط من الإدارة يزيد من الرقابة الذاتية لدى الأفراد و يرتكز عليها أساسا ، في حين أن تسمية الإدارة بالجهد

الجماعي لتحديد الأهداف ، فذلك لأن تحديد الأهداف يتم بالاتفاق بين مختلف الأطراف داخل المؤسسة رؤساء و 

 .(1)مرؤوسين ، كما أن تحقيقها يتم أيضا من خلال التضافر بين الجهود الجماعية

 مفهوم الإدارة بالأهداف : -

( في كتابه "الإدارة في التطبيق"  عام Drucker Peterدركر )إن أول من أبرز مفهوم الإدارة بالأهداف هو بيتر 

حيث وصف هذا المفهوم كما يلي :" إن ما تحتاج إليه المنظمات الإدارية " مبدأ إداري ينمي الإحساس  1954

 مبالمسؤولية لدى الأفراد العاملين فيها ، و يوفر لهم في نفس الوقت التوجيه الكافي و ينشئ روح الفريق و يجعل أهدافه

بالأهداف  ةهو: الإدار الذي يمكن أن يحقق ذلك كله  للتنظيم والمدخلالشخصية منسجمة مع الأهداف العامة 

 والرقابة الذاتية."

الإدارية الفعالة التي تتيح المجال لتوظيف كافة الموارد المتوفرة وتمنح في  الاستراتيجياتاحدى  فبالأهداوتعد الإدارة 

 .(2)جهود نحو الرؤية وخلق روح الفريق وموائمة اهداف الفردنفس الوقت توجيها مشتركا لل

                                                             
(1)

 616ع العال عبد الله عبد العال عبد الله مرجع سابق ذكره ص  
(2)

   www.alriyadh.com، على الموقع 5، ص 22/03/2023، تم الاطلاع الإنترنتموقع على   
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احد الأساليب التي تستخدمها الشركات العريقة من اجل مساعدتها في عملية  بالأهدافوعليه تعد الإدارة 

 .(1)وضع الأهداف العامة التي تسعى الوصول اليها

أن القائد الفعال هو الذي يطلب من مرؤوسيه أن يكتبوا أهدافهم التي سيحاولون تحقيقها مرتين كل عام ،في شكل 

هو ما سماه خطاب مدير...)ويحدد هذا الخطاب الموجه من المرؤوس الى قائده أهداف وظيفة قائده كما يتصورها 

، للتغلب على هذه للأخرينيأمله من معاونة  وما الأهدافبالأعمال التي يجب أن يقوم بها لتحقيق تلك  وقائمة

هذا الخطاب الموجه إليه من مرؤوسه أصبح هذا  ذا قبل القائدإو التي يقترحها للمرحلة الجديدة.  الصعاب والخطة

الى ان المنظمات تحتاج الى نظام ادري يعطي الفرصة والاهتمام  Druckerالخطاب بمثابة دستور عمل ويخلص 

واهدف المنظمة والصالح  .الافراد وطاقاتهم والمسؤوليات التي يمكن ان يتولوها لأهدافالواجب وبشكل متوازن 

 .(2)العام

للبرنامج خلال مناقشته  ( فقد تعرض لمفهوم الادارة بالأهداف منD.Mc.Grigor)جرجورماك  دوجلاسأما  -

 ا من جانب القادة والمرؤوسينالتي صادفته فشلها المعارضةالتي رأى أن أهم أسباب  تقييم الأداء،

الذي يعتمد  فبالأهدا الإدارة( ان احل هذه المشكلات انما يأتي عن طريق مدخل (McGregor توصلوقد  -

على التقييم الذاتي، ويركز على المنجزات أكثر من تركيزه على شخصية المرؤوس، ويهتم بالتصرفات المستقبلية أكثر من 

 .(3)اهتمامه بسلوك المرؤوس في الماضي

لك لآخذ بهذا المنهج ادارة "وتفسير ذ ةفلسف»بأنه  بالأهدافمنهج الادارة  McGregor ) ) وقد وصف -

تقوم  التي بالافتراضاتوأن الادارة التي تؤمن  بالضرورة لأيمان بنظرية معينة لتفسير سلوك العاملين في الادارة،يسبقه 

                                                             
(1)

في أداء العملين دراسة تطبيقية في مؤسسة البترول الوطنية في دولة الكويت،  فبالأهدامحمد مبارك محمد الرشيدي، اثر استخدام طريقة الإدارة  
 ، ص 2014رسالة ماجستير )غير منشورة(، جامعة الشرق الأوسط، الكويت، 

(2)
 17،  ص رالنظرية والتطبيق، مكتبة غريب، القاهرة، مص فبالأهداعلي محمد عبد الوهاب، الإدارة  

(3)
 2014/2015  جامعة ام البواقي،  في التعلم التنظيمي ، مذكرة تخرج لنيل ماستر اكاديمي ، إدارة الاعمال بالأهداف ةالإدار زايدي وسام ، دور  
 20ص
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أن يحقق ذاته هي التي تؤمن  والواجب ويريدوالقائلة بان الفرد العامل محترم يحب عمله ويعرف الحق Y) عليها نظرية)

 ق هذا المنهج يمكن القادة من أن يوجهوا أنفسهم ذاتيا ويراقبوا بالأهداف وأن تطبي الإدارةبضرورة تطبيق نظام 

 ذا التزموا بها.إالمنظمة  لأهدافأنفسهم ذاتيا 

دقيقة  ةبعد دراسيحدد  للإدارةمنهي  جمنه»هداف بالأيرى بأن الادارة : فهو G.Marriseyأما جورج موريس -

 ،مقبولا أداء الذي يعتبر زمة وماالتكاليف اللا التنفيذية وتحديدما هو المطلوب عمله، وكيف يتم التنفيذ ووضع البرامج 

 متا بعة التقدم الذي تحققوا اتخاذ الاجراءات التصحيحية. أثناءثم في 

على  بالأهداففي انجلترا الى الادارة  بالأهداف( وهو من أكبر دعاة الادارة (HumbleJ نما ينظر جون همبلبي -

ولتطوير  للإسهاموحاجة القارئ  بين حاجة المنظمة لتحقيق أهدافها الخاصة بالربحية والنمو،"نظام ديناميكي يربط  أنها

 .(1)نفسه ذاتيا

-  

وجود مشكلة طرفها الاول المنظمة بأهدافها والطرف الثاني المدير بأهدافه  Humbleمن خلال ما سبق نرى أن  -

ذهب الى Odiorne أن  غير ين بشكل ديناميكي،هي النظام الذي يجمع الطرف بالأهدافالادارة  الخاصة وأن

نتائج وليس في  شكلمعا وتحديد المسؤولية في  الأهداففي وضع  والمرؤوسينالتركيز على أشتراك كل من الرئيس 

 شكل أنشطة، فتلك النتائج تستخدم كمقياس لتقييم أداء الافراد.

 على انها بالأهدافوهو أحد الكتاب البارزين في مجال الفا علية الادارية الى الادارة  Redden وينظر ريدن -

 "تحديد مجالات الفاعلية ومسؤوليتها ووضعها في صورة أهداف محددة زمنيا ،راسيا وأفقيا بالتخطيط المستقبلي.

لات التي يمكن أن تحقق فيها فاعلية حيث يتم التركيز على الفاعلية و المجا العملية،وهذا التعريف مفيد من الناحية 

 زمنيا.المدير في شكل أهداف محددة 

                                                             
(1)

 21زايدي وسام مرجع سابق ذكره ص  
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إن هذه التعريفات و إن اختلفت في صياغتها فهي تؤكد أهمية الإدارة بالأهداف ، إذ هي عبارة عن تحديد الأهداف 

العامة و ترجمتها الى أهداف خاصة بالأفراد ، و هذا طبعا باشتراك كل من الرؤساء و  الاستراتيجيةالمستوحاة من 

المرؤوسين في تسطير أهداف كل فرد ، من أجل دمج أهداف الأفراد مع الأهداف العامة للمؤسسة و بالتالي تكون 

 النتائج المتوقعة هي مقياس تحقيق هذه الأهداف.

تعريف الإدارة بالأهداف على أنها أسلوب إداري يشترك فيه الرئيس و من خلال ما سبق يتوصل الباحث إلى 

المرؤوسين في كافة المستويات الإدارية في المنظمة في تحديد مسؤولية كل موظف على شكل نتائج متوقعة منه مطلوب 

 (1)تحقيقها ، ثم كتابة خطة واحدة لتحقيق تلك النتائج.

 :(2)هي فبالأهدادارة ومن خلال ما سبق يمكن ان نستنتج ان الإ

 .أسلوب للتخطيط يعمل على وضع الأهداف المرسومة على أساس النتائج المرجوة 

  وضع الأهداف واتخاذ القرار. الرؤساء فيفلسفة ادرية يتم من خلالها مشاركة المرؤوسين مع 

 يتم من خلاله الاستغلال الأمثل للموارد المتاحة للوصول الى المستوى المطلوب. اسلوب 

 :بالأهدافبادئ الإدارة م

 والادلاء بمقترحاتهم. آرائهم: يقصد به اتاحة الفرصة للمرؤوسين في التعبير عن مبدا المشاركة

تحقيقها.  المرجووذلك لكونها تحدد النتائج  بالأهداف: تعد الأهداف العمود الفقري للإدارة مبد تحقيق الأهداف

 :(3)وينقسم الى

  والوسائل.ضرورة التمييز بين الغايات 

 .وضوح الهدف النهائي 

                                                             
(1)

 22زايدي وسام مرجع سابق ذكره ص  
(2)

، 2العدد  -6ريدو بشار، مجلة البشائر الاقتصادية، المجلد ودراسة حالة مؤسسة ا بالأهدافمن خلال تطبيق الإدارة  بالأداءعقوب أسماء، التمييز ي 

 ي442، ص 2020 رديسمب
(3)

وعلاقتها بأداء العاملين في منظمات الاعمال الليبية، المجلة  فبالأهدا الإدارةمبروكة عبد الله الخفيفي، و فاطمة يوسف المنصوري، تطبيق  
 14،  ص 06/2020 2، العدد2المجلدالجزائرية للاقتصاد السياسي، 
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 .التدرج في تحقيق الأهداف 

ثم تخفيض المخاطرة في عملية  ن: يتمثل في الوصول الى تصميم فعال لنظم المعلومات ومتخفيض المخاطرة امبد

 التخطيط.

 . (1)تبدا هذه العملية عندما يتم وضع الأهداف ورسم الخطط مبدا المراجعة الدورية: 

عللا اختيار الكوادر بناء على مهارتهم ومدى  المبدأيرتكز هذا : المناسب في المكان المناسبمبدا وضع الشخص 

 استغلالها من اجل تحقيق الأهداف المسطرة.

 

 إيجابيات  و سلبيات الإدارة بالأهداف -

 يلي:ندرجها فيما  سلبيات،الإدارة بالأهداف كغيرها من النظم لها إيجابيات و عليها مآخذ أو 

 إيجابيات الإدارة بالأهداف : -1

زيادة  الطاقة الإنتاجية ، و مستوى الإنتاج بفضل الاهتمام بالنوعية و الجودة في ذات الوقت و تحسين الأداء .  -

لأن عمليتي التخطيط و التنظيم تتم بالاتفاق بين المنفذين و المسيرين فتكون بمثابة الموجه لهم ، و لأنها تنمي لديهم 

 اتية أيضا.الرقابة الذ

 كما يمكن الحكم على أداء المرؤوس بطريقة اكثر دقة بموجب النتائج المحققة وليس بناء على اراء عامة او شخصية

بالتالي إمكانية تصحيحها حتى قبل وقوعها لان هذا النمط من الإدارة  المحتملة،تمكن من تحديد المشاكل الفعلية و 

 .(2)يقيعتمد على المشاركة و التشاور و التنس

زيادة فعالية تقييم و تقويم الأداء ، و كذا الاستفادة إلى أبعد الحدود من استغلال الإمكانات المتاحة داخليا و  -

 خارجيا.

                                                             
(1)

في أداء العاملين بالشركات الهندسية بالسودان، رسالة ماجستير )غير منشورة(، جامعة ام  فبالأهداالأمين مواهب احمد سليمان محمد، اثر الإدارة  
 14، ص 2017درمان الإسلامية، السودان، 

(2)
 23محمد مبارك محمد الراشدي، مرجع سبق ذكره، ص  
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 يعزز الثقة بين الإدارة و العاملين و ثقة العاملين بأنفسهم. -

 لديه ةالمبادر تشجيع أعضاء المنظمة و تنمية روح الإبداع و  -

و من خلال حذف  النشاط،القضاء على الترهل و التسيب الإداري خاصة من خلال المتابعة الحثيثة أثناء ممارسة  -

 الوظائف التي لا أهداف جزئية لها تخدم أهداف المنظمة

 سلبيات الإدارة بالأهداف -2

في بيئة أعمال لا تتوفر على  صعوبة فهم و تعلم الإدارة بالأهداف و بالتالي صعوبة تطبيقها خاصة عند التعامل -

 .(1)أو التي تشجع الإبداع اللازمة،المعلومات و الاتصالات 

إضافة إلى أن الأهداف القصيرة الأجل  تحديدها،صعوبة صياغة أهداف موضوعية بسبب تداخل عدة أطراف في  -

  الأجل.تطغى على الأهداف طويلة 

 بسبب العودة إلى التشاور بين مختلف الأطراف. التكلفة،الجهد و زيادة الوقت و  -

 رغم عدم قابلية بعضها للقياس الكمي.  قياسية،التمادي في ترجمة الأهداف إلى قيم  -

البيئة الداخلية و الخارجية دائمة التغير ، مما يتطلب مرونة عالية الأهداف ، و هذا ما قد لا يمكن تحقيقه في بعض  -

الأهداف حتى تتلاءم مع هذه التغيرات مما ينجم عنه عدم الاستقرار في المهام و الوظائف الأهداف إضافة إلى تغير 

 داخل المنظمة التي تتسبب في مشاكل عديدة.

بالرغم من الإدارة بالأهداف إلا أنها إذا طبقت بشكل فعال ، أي بدعم الإدارة و مساندتها لها و شرح و توضيح نمط 

 الفكريةراف ، و تحديد الأهداف بوضوح و دقة و السعي للارتقاء بالمستويات الإدارة بالأهداف لمختلف الأط

بارزا اكثر  بالأهدافنجاحا كبيرا ، ويبقي الأثر الكبير للإدارة  فانه ستحققوالمرؤوسين علي حد سواء ،  للرؤساء 

 صياغة رسالة المنظمة 

                                                             
(1)

 622ع العال عبد الله عبد العال عبد الله، المرجع سابق ذكره ص  
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 بالأهدافخطوات وخصائص الإدارة  الثاني:المطلب 

 بالأهدافخطوات تطبيق الإدارة أولا: 

بشكل متسلسل وبمشاركة مختلف  المستويات الإدارية، لان اهداف المنظمة ما  بالأهدافيتم تحديد خطوات الإدارة 

 :(1)هي الا محصلة لمجموع الأهداف المختلفة كما سبق ان اشرنا ، وتتم وفق الخطوات التالية

 صإطار الفر  الأطراف وفيتحديد أهداف المنظمة من بين مقترحات الأهداف المجمعة من مختلف  -1

 والتحديات المتاحة في البيئة الخارجية وضمن نقاط القوة والضعف لديها.

تحليل اهداف المنظمة الى اهدف فرعية حسب مجالات النشاط ثم إعادة تحليل اهدف مجالات النشاط  2

 .(2)في المنظمة عضوحسب كل فرد او  تفصيلالى اهداف اكثر 

  المهام المحددة مسبقا لإنجازالفترة الزمنية  انتهاءتقديم الناتج الصافي بعد  -2

 عليها ومحاولة حل المشاكل التي تعترض عملية التنفيذ   الاتفاقتنفيد المهام والواجبات التي يتم  -3

 يجتمع الرئيس والمرؤوسين لمناقشة هذه التصورات وإجراء التعديلات اللازمة عليها  -4

الرئيس من المرؤوسين أن يضعوا ورقة مكتوبة تتضمن تصوراتهم عن الفترة المستقبلية قصيرة المدى  يطلب -5 

   بحيث يشمل وضع الأهداف العملية والشخصية.

تتم ضمن حلقة متجددة و مستمرة ، وهي بذلك تحقق للمنظمة العديد من  بالأهدافمن الملاحظ ان الإدارة 

 الإيجابيات ، الا انه يؤخذ عليها أيضا عدة مآخذ .

تحدد النهاية التي تنتهي اليها ،فان امكن الحصول علي الدعم القلبي  بالأهدافان الطريق التي تبدا بها الإدارة 

ن معنى ذلك ان مشكلات التطبيق يمكن التغلب عليها هذا الدعم القلبي والفكري للمديرين علي كافة المستويات ،فا

 من خلال الخطوات التالية : بالأهدافوالفكري للنظام يجب ان يكتسب بذكاء وامانة ، ويتم تطبيق الإدارة 
                                                             

(1)
 22ص  2019/2020ودورها في تجسيد الاستراتيجية بالمؤسسة الرياضية ، مذكرة تخرج لنيل ماستر ، بالأهدافمبادئ الإدارة عبد الحليم يطو، 

 
(2)

 113سعيد محمد المصري،  ص  
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 تحديد اهداف المنظمة 

قد يكون ذلك من خلال سلسلة تحديد وصياغة الأهداف العامة للمنشأة بالتعاون مع مجلس الإدارة والمستشارين و 

 من المقابلات بحيث تأخذ موافقة كل مدير عن الهدف او الأهداف الموضوعة .

 توزيع السلطات والمسؤوليات

 توزيع السلطات والمسؤوليات بين الرؤساء في الإدارات العليا ، بحيث يتعرف كل منهم على الجزء الذي

 (1)ت.لاختصاصاا في لخدات يحصل لا حتى ،ذلك تدوين ويفضل ، لكليا دفلها نم يخصه

 المنظمة أهداف من هدف لكل داءلأا مؤشرات تحديد -

 قياس عليها عند الاستناد يمكن لتيوا الأداء راتشؤم وتموضع تحقيقها لىإ المنظمة تسعى لتيا دافلأها تحديد بعد

 لعمالة.ا دوران معدل ،العملاء ضار ،العاملين ضار جةدر ء،لعملاا شكاوى عدد ج،لإنتاا ودةج مثل دافلأها

 داءللأ قةولمعا وىلقوا الدافعة وىلقا تحديد -

القوى المعوقة عبارة عن مجموعة العوامل التي تحول دون تحقيق اهداف المنظمة بأعلى كفاءة ممكنة، مثل 

القوى القيود الناتجة عن التشريعات والقوانين والنظام التعليمي وتعيين الافراد غير قادرين على العمل، اما 

 الدافعة، فهي مجموعة من العوامل التي تساعد المنظمة على تحقيق اهدافها بأعلى كفاءة ممكنة.

 اعداد الاهداف في المستوى التنفيذي -

الأهداف التي سيعملون على تحقيقها على ضوء أهداف الادارة العليا  بإعداديكلف خط الادارة التنفيذي  •

  التي يتبعون لها.

 تحديد أهداف الخط الاداري المباشر على ضوء أهداف الوحدة التنفيذية. بعد ذلك يتم •

 على أهداف الوحدة التنفيذية وذلك بالتعاون مع وحدته بناءثم تحديد هدف كل موظف مرؤوس وعامل  •

                                                             
(1)

 28ص  زايدي وسام المرجع السابق ذكره 
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 الاشراف والمتابعة من فبل الرؤساء على المرؤوسين -

على المرؤوسين من اجل متابعة حسن سير وتنفيذ في هذه الخطوة يكون دور الرؤساء دور اشرافي توجيهي 

 الاهداف وتفادي الوقوع في الاخطاء.

 لنتائجاوتقيم  داءللأالمراجعة الدورية  -

الاهداف ورسم الخطط يتم انشاء نظام للرقابة بغرض التأكد من أن المنظمة تسير على الطريق  تموضع عند

 (1)ضعها.والصحيح، وان الاعمال سوف تؤدي الى النتائج والاهداف التي سبق 

 : خصائص الادارة بالأهداف ثانيا: 

 بين الاتصال بعنصر الاقصى الاهتمام على يركز بالأهداف الادارة اسلوب فانه تساندها معينة فلسفة مفهوم لكل

 .وباستمرار ةمالمنظ في الادارية المستويات جميع

 استخدام ثم للقياس وقابلة محددة اهداف وضع الى الاداري النظام حاجة اساس على ظهرت بالأهداف الادارة ان

 والموظفين المدربين بين تالاتصالا عملية وتحسين بوضوح محددة اهداف ووضع ءالادا لتقديم نفسها الاهداف هذه

 :(2)يما يل ادراك خلال من بالأهدافة  الادارة فلسفة بعتت ان ويمكن الاداء اهداف على والتوافق للمناقشة

 تحقيق نحو الجهود هذه تجهتا ما اذا مشروعأي  في كبير لحد تزداد الادارية الجهود تكامل لاتااحتم ان  -1

 .عليها ومتفق ومحددة واضحة واحدة اهداف

 ازدادت معينة زمنيةفترة  في هايال الوصول والتنظيم الفرد على ينبغي التي النتائج على التركيز ازدادت كلما انه  -2

 .النتائج الى الوصول في النجاح احتمالات

 بالتنفيذ القائمين من اليها للوصول العمل وخطة النتائج هذه تحديد في المشاركة درجة ازدادت كلما انه  -3

 النتائج . هذه لتحقيق حوافزهم ازدادت

                                                             
(1)

 29 28 ، صالمرجع السابق ذكره ،زايدي وسام 
(2)

 15ص  محمد مبارك محمد الرشيدي، مرجع سبق ذكره،  
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 .(1)المستهدفة جنحو النتائ التقدم خطوات خلال من الا ملا يت للتقدم الحقيقي القياس ان -4

 لإدارة بالأهدافومقومات باأساسيات  الثالث:المطلب 

كغيرها من تعتبر الإدارة بالأهداف نظام متكامل يتكون من مدخلات و مخرجات و عمليات و تغذية راجعة ،  

 الأنظمة الإدارية ، كما يتميز هذا النظام بمجموعة من الخصائص و الأهداف التي تسعى إلى تحقيقها في المنظمة.

 نظام الإدارة بالأهداف -

 يمكن النظر الى الادارة بالأهداف كنظام يتكون من :

 : مجموعة من المدخلات ، تتمثل في 

 القياس.الافكار و المجهودات التي تستخدم في  -

المعلومات المتوفرة عن مختلف العوامل المؤثرة مثل أفراد و قدرتهم و ميولهم و الأساليب التكنولوجية  -

 العمل.المتاحة في 

 المعرفة النظرية المتوافرة لدى كل من الرئيس و المرؤوس و المتعلقة بأسلوب الإدارة بالأهداف. -

  : العمليات 

و تتمثل في الخطوات التي تتكون من وضع تصور مبدئي بين مجالات النتائج و الأهداف التي يطلب تحقيقها خلال 

 على المناقشات التي تمت بين الرئيس و مرؤوسيه. بناءفترة زمنية محددة و ذلك 

  : المخرجات 

 ورقة عمل تكون هي المنهاج الذي يسير عليه الرئيس و المرؤوس و يسترشد به.

 لتغذية المرتدة للمعلومات:ا 

                                                             
(1)

 الأوسط كليةفي أداء العاملين، رسالة تخرج لنيل ماجيستر إدارة أعمال جامعة الشرق  بالأهدافاستخدام طريقة الإدارة  اثر محمد مبارك محمد الرشيدي، 
 29 28الاعمال ص 
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و هذا المكون من شأنه أن يمد صاحب القرار و بصفة مستمرة بالمعلومات الصحيحة التي تمكنه من إجراء أي 

 تعديلات يستلزمها قراره ، الذي يزيد من فاعلية تلك القرارات و يمكنه من تغيير الخطة إذا وجد أن ذلك ضروريا.

 أهداف أسلوب الإدارة بالأهداف 

 :  (1)لإدارة بالأهداف كأسلوب إداري تسعى المنظمات الى تحقيقه من أجل تحقيق مجموعة من الأهداف أهمهاا

 الربط بين أداء الفرد و أهدافه و أهداف المنظمة 

 رفع مستوى الكفاءة من خلال المشاركة 

 المساهمة في تحديد نظم مقبولة للأجور و الحوافز على أساس موضوعي 

  تحقيق التنسيق و الرقابة الفعالةالمساهمة في 

  قياس الأداء و الحكم بشكل مستمر و موضوعي عن طريق المراجعة الدورية 

 بالأهدافالمقومات الإدارية اللازمة لنجاح نظام الإدارة ثانيا: 

 التطبيق العمليتساهم المقومات الإدارية و السلوكية في نجاح نظام الإدارة حيث أن التعرف عليها يساهم في تحقيق 

  :(2)يليو أهم هذه المقومات ما  بالأهداف،السليم و الفعال للإدارة 

  ؤوس على وضع الأهداف المراد تحقيقها خلال فترة معينة يعقبها تقييم للنتائج التي يتم التوصل يتفق الرئيس والمر

 اليها.

  وابلاغه بما تحقق والمشكلات التي تعترض ان يعمل المرؤوس على التنسيق الدائم والاتصال بالرئيس لمشاوراته

 التنفيذ.

  لتقييم ما تم إنجازه وإصلاح العقبات والمشكل بهدف تجنبها. نوالمرؤوسو بعد انتهاء الفترة المحددة يجتمع الرئيس 

 . الرئيس المباشر يقوم بتقييم أداء مرؤوسيه 

                                                             
(1)

 25 23زايدي وسام المرجع السابق ذكره ص  
(2)

 442يعقوب أسماء، مرجع سبق ذكره، ص  
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 المبحث الثاني : الادارة الاستراتيجية

 أساسية للإدارة الاستراتيجيةالمطلب الأول : مفاهيم 

 تعريف الإدارة الاستراتيجية  

القرارات ذات الأثر طويل الأجل، والتي تهدف إلى  الإدارة الاستراتيجية هي العملية التي تتضمن تصميم وتنفيذ وتقييم

 .:(1)والمجتمع ككل زيادة قيمة المنظمة من وجهة نظر العلماء المساهمين

للإدارة الاستراتيجية أنها: "عملية اتخاذ القرارات المتعلقة بتخصيص وإدارة موارد المنظمة من ومن التعريفات الشائعة 

 غايتها و أهدافها المنشودة  خلال تحليل العوامل البيئية بما يساعدها على تحقيق رسالتها والوصول إلى

فها الخارجية وتحدد رسالتها واهداها كما عرفها كوتلر على انها عملية تتبنى من خلالها المؤسسة علاقتها ببيئت

 .(2)المتعلقة بنمو محفظة الاعمال لكل العمليات والأنشطة التي تمارسها هذه المؤسسة اواستراتيجيته

السوق أو  أن " الإدارة الاستراتيجية تعنى باتخاذ القرارات المتعلقة ببقاء المنظمة وتفوقها في Gluckويرى جوليوك 

الموارد التنظيمية المتاحة أفضل استخدام ممكن بما  ، ومن ثم فهي تحرص على استخدامالسوقسقوطها واختفائها من 

 .3يتلاءم مع متغيرات البيئة الداخلية والخارجية

  (4)الاستراتيجيةتطور الإدارة :   

 توضح إسهامات الكتّاب في مجال الإدارة حيثلقد انتقل مفهوم الاستراتيجية إلى مجال الأعمال في بداية الستينيات. 

 :التالي وفق اهإيجاز  يمكن مراحل عدة خلال من تطور قد المجال ذاهالاستراتيجية أن الفكر الإداري في 

  المرحلة الأولى: التوجه بالتخطيط طويل الأجل

 الواسع التأثير ذات القرارات على فيها التركيز، وكان العشرينالستينيات من القرن  عقد منذ المرحلة هذهامتدت 
                                                             

 36ص  ذكره،مرجع سابق  يطو،عبد الحليم  (1)
(2)

، ص 2021، ديسمبر 2العدد  16في تفعيل الأداء المؤسسي، مجلة معارف، المجلد  ةالاستراتيجيبهجة بن دحمان، و كمال حوشين، دور الإدارة  

351 
3

  
 11، ص  2018د/ مجد الصقور، د/ رعد الصرن ، الادارة الاستراتيجية ، الجامعة الافتراضية السورية ،  (4)
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 لتنويع استراتيجية إنتاج أو الداخلي النمو تحقيق على بالعمل الاستراتيجية الجهودالمنظمة، فتمثلت  حياةفي 

 كانت ثم ومن الأسعار، خفض خلال من الانتشار أو ،تقليصهاو  العملياتحجم  لتخفيض استراتيجيةالمنتجات، أو 

 الموارد. وقد وتخصيص التحليل عمليات إجراء من يمكنها بما تواجههاالمواقف التي  لمتغيراتاستجابة المنظمات 

 .الجوهرية وأبعادها الاستراتيجية الإدارة معالم وضوح لعدم نظرا   الخافتة المرحلة اسم المرحلة هذهأطُلق على 

  المحدود الاستراتيجي: التوجه  الثانيةالمرحلة 

 باستراتيجية ما يسمى وظهور ،الاستراتيجي التخطيط إلى المدى طويل التخطيط من الانطلاق على المرحلة هذهركزت 

 تنبؤ،وال الاستراتيجي التحليل بعمليات والقيام والاهداف الغايات وضع تتطلب خطوات من يلزمهاالإدارة، وما 

. وتقويمهاالخطوات  تلك على الرقابة مع الاستراتيجي والتطبيق المخاطر، وتجنب الفرص تهازلان الاستراتيجي والاختيار

من  والسبعينيات الستينيات فترتي المرحلة هذهالمرحلة الأولى والمرحلة الثالثة، وشملت  ببن وسط حلقة المرحلة هذه وتعد

 .العشرينالقرن 

 اهيةلم الرؤية تتفتح بدأت إذ ،وممارستها الاستراتيجية الإدارة لدراسة المنيرة الفترة هي المرحلة هذهالقول إن  ويمكننا

 . البعيد المدى على بنائها ومزايا ،التطبيق الممكنة لهاوبدائ الرئيسية خطواتها وتحددت ،الاستراتيجية

  الاستراتيجية تنفيذ( مرحلة البيئيالمرحلة الثالثة: )التوجه 

 افهدالأ بتحديد المنظمة قيام يتطلب ما أي ،الاستراتيجية تنفيذ اسم عليها نطلق أن نستطيع التي المرحلة وهي

والمديرين  السنوية ووضع السياسات وتحفيز العاملين وتخصيص الموارد، أي أن تنفيذ الاستراتيجية يعني تعبئة العاملين

المراحل التي مرت  أصعب من تعقيدها نتيجة المرحلة هذهالاستراتيجيات المقررة موضع التنفيذ. وتعد  لوضع يههموتوج

 (1)الاستراتيجية الإدارة بها

 الاستراتيجية، الإدارة لدراسة الزاهية الفترة اسم المرحلة هذهوقد أطلق الباحثون في مجال الإدارة الاستراتيجية على 

                                                             
(1)

 12مجد الصقور ، رعد الصرن ، مرجع سابق ذكره ، ص  
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 :التالية الفرعية المراحل إلى مهاوقاموا بتقسي

 .مرحلة )الستينيات ( مرحلة الاستقرار .أ

 .مرحلة )السبعينيات ( مرحلة التوجه المالي .ب

 .مرحلة )الثمانينيات ( مرحلة التوجه التنافسي .ج

 . مرحلة )التسعينيات ( مرحلة التغيير الموسع .د

  المرحلة الرابعة : التوجه الاستراتيجي المتكامل

 دهاأبعا همأ ومن والعشرين، الحادي القرن تحديات لمقابلة الموجهة المعاصرة المرحلة تمثل حيث الأعقد، المرحلة وهي

 :يلي ما الأساسية

وضوح  أ. إن الاستراتيجية تمثل ذلك التصور العام الذي يجب أن تكون عليه المنظمة، وتسعى لتحقيقه من خلال

 .التأثير المتعددة لعناصر وإدراك بوعي هدافهاوأ لغاياتها وبنائها التنظيمية، رسالتها وتحديد المستقبلية، تهارؤي

ب. يركز الاتجاه المعاصر على معوقات مبدأ الاستراتيجية  دون الدخول تفصيلا  في بيان خطوات الاستراتيجية الإدارية 

 .باعتبار أن الإيمان بالمبدأ كفيل بتذليل أي معوقات 

بتغيرات  تهه خارجيا  مع تدعيم علاقتجهاسك التنظيم داخليا  وتحديد و ج. إن الاستراتيجية الإدارية وسيلة تحقيق تم

 .البيئة المختلفة

بما يمكن من  لتنبؤ الاستراتيجي للوقوف على عناصر القوة والضعف، وإيجاد الفرص والمخاطروا التحليل هميةد. تزداد أ

 .سد الفجوة الاستراتيجية 

 في عمليات التخطيط الاستراتيجي  والمتوقعة الحالية تهاالمنظمة، وأنشط ه. تؤثر نوعية
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  الإدارة الاستراتيجيةأهمية 

 (1): تتضح أهمية الإدارة الاستراتيجية من خلال تحليل التحديات التي تواجه الإدارة، وهذه التحديات

 :تسارع التغير الكمي والنوعي في بيئة الأعمال. أ

والبرمجيات المعقدة  يظهر التغير بجلاء أكثر في البنية السياسية والاجتماعية والاقتصادية للعالم وفي تطور التكنولوجيا

التغير وليس مواجهته لاكتساب المزيد من  والتقنيات المتطورة لأجهزة الاتصال ، لذلك على صانع الاستراتيجية مواكبة

 مشاركة واسعة من قبل كل أفراد التنظيم التعلم والخبرة في إدارة التغيير بطريقة فعالة تستند على

 : زيادة حدة المنافسة .ب

 غيرت العولمةمن أشباه المواصلات إلى خدمات التنظيف ، كما  نافسة الكونية حقيقة واقعة ابتداءلقد أصبحت الم

 الأسواقالاقتصادية حدود المنافسة ، وتتضح هذه الصورة في ظهور منافسين جدد باستمرار وزيادة حدة المنافسة في 

طوير خطط استراتيجية كفؤة وبعيدة المدى لمعالجة المحلية والعالمية مما يفرض على صانعي الاستراتيجية تحدي صياغة وت

 . وضع منظماتهم في الأسواق ذات النمو البطيء والأسواق التي ستكون فيها حصة المنظمة بوضع حرج

 :كونية الأعمال. ج

، للاقتصاديات  لقد تلاشت في عالم الأعمال حدود السيادة بين الدول والأقاليم وذلك مع زيادة الاعتماد المتبادل

التجاري ، كل هذه المعطيات وغيرها  ونمو المنافسة الأجنبية في الأسواق المحلية وندرة الموارد الطبيعية ، حرية التبادل

 . جعلت من نشاط الأعمال أكثر عالمية واقل محلية من ذي قبل

إستراتيجية مفتوحة مع  تفمثلا ضمن المظاهر البارزة عل كونية الأعمال هو اتجاه الشركات اليابانية للبحث عن تحالفا

 Gmفي الطرف الآخر ، شركة تويوتا و  الشركات العالمية الأخرى بحيث يتعرف كل طرف على عناصر القوة التقنية

                                                             
(1)

 3، ص1998، عمان، 1لمؤلفه سعد غالب ياسين ، دار اليازوري للنشر ، ط ملخص كتاب الادارة الاستراتيجيةربحي عبدالقادر الجديلي ،  
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  . (1)يشتركان الآن في مشروع تطوير تصنيع السيارات

 :التغير التكنولوجي. د

التكنولوجيا تتغير  للبقاء في عالم الأعمال ، ولأن تعتمد معظم المنظمات على التكنولوجيا لتحقيق ميزة تنافسية ضرورية

مواجهة تهديد حقيقي ، وعادة تهيئ  بصورة سريعة في كل الصناعات ، فان عدم مواكبة هذا التغير يضع المنظمة في

جديدة للمنافسة والاستفادة من المميزات التقنية  إدارة المنظمات نفسها لمواجهة المنافسين من خلال تطوير طرق

 (2). ديدةالج

 :نقص الموارد .هـ

لية و في المواد الأ من الواضح أن الموارد الطبيعية في تناقص مستمر واليوم توجد صناعات معينة تواجه نقص خطير

طويلة للحصول عل المواد  وعناصر مدخلات النظام الإنتاجي لذلك يتطلب في الإدارة الإستراتيجية وضع خطط

. ويتحقق ذلك بفضل الإدارة الاستراتجية التي يقع وفي إطار المسئولية الاجتماعية .(3)واقتصاديةلية بطريقة عقلانية والأ

 .(4)توجيه موارد المنظمة من خلال وضع أسس علمية وسليمة وخاصة في حالة استغلال الموارد النادرةعلى عاتقها 

 :التحول من المجتمعات الصناعية إلى مجتمعات المعرفة .و

فالمعرفة هي أساس  المعرفة قوة إستراتيجية ويمكن ان تشكل ميزة إستراتيجية في مجال الإدارة والتكنولوجيا ،أصبحت 

القدرة في الوصول إلى مستويات  القدرة في عملية خلق المنتجات الجديدة أو تطوير المنتجات الحالية ، وهي أساس

أنشطة الإدارة من إنتاج وتسويق وإدارة موارد بشرية بطريقة  لتنفيذ عالية من النوعية والإبداع التقني ، إن المعرفة ضرورية

من المفترض أن يتعلم صانعوا الإستراتيجية الكيفية التي من خلالها يمكن إدارة  تضمن تحقيق الكفاءة والفاعلية ، لذلك

 . عامل حيوي يرجح نجاح المنظمة أو فشلها المعرفة باعتبارها

                                                             
(1)

 4ربحي عبدالقادر الجديلي ، مرجع سابق ذكره ، ص 
(2)

 1193، ص 2019، 2العدد  106بية بالمنصورة، مجلد بين الفلسفة والتنفيذ،  مجلة كلية التر ةالاستراتيجيمحمد محمد السيد الطوخي، الإدارة  
(3)

دراسة حالة مجمع صيدال، مذكرة  ةالاستراتيجيصونية كلاني، مساهمة في تحسين الأداء التسويقي للمؤسسات الاقتصادية بتطبيق الإدارة  
 40، ص 2007ماجستير)غير منشورة(، جامعة محمد خيضر، بسكرة، 

(4)
 352ين، مرجع سبق ذكره، ص بهجة بن دحمان، وكمال حوش 
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 :السوق عدم الاستقرار في أوضاع .ز

وعدم استقرار  يلاحظ أن الأسواق التجارية في حالة تذبذب وعدم استقرار مثل عدم استقرار أسعار صرف العملات

المتغيرات السياسية في أوضاع  ، تزايد تأثير ومديونيتهأسعار الطاقة ، تزايد عجز ميزان المدفوعات لدول العالم الثالث 

عالية من المخاطرة عند اتخاذ قرارات بالاستثمار  ظمات الأعمال في درجةالسوق ، كل هذه المظاهر وغيرها تضع من

كنتيجة للتحديات الآنفة الذكر ، لا بد أن تتغير عمليات  أو عند اتخاذ قرارات إستراتيجية بعيدة المدى ، لذلك

  . (1)على خطط وسياسات الإدارة الإدارة الإستراتيجية أو تعمل تعديلات مستمرة

المنظمة عن غيرها  الإدارة الإستراتيجية في تنمية التفكير الاستراتيجي لدى المدراء وتحديد الخصائص التي تميزكما تفيد 

 المتاحة وزيادة الكفاءة الفاعلية من المنظمات المنافسة ، وتمنح إمكانية امتلاك الميزة التنافسية وتخصيص الموارد

 مراحل الإدارة الاستراتيجية 

 :الإدارة الاستراتيجية المراحل الثلاث التاليةتشمل عملية 

 أ. صياغة الاستراتيجية

القوة  وتحديد نقاط المنظمة، تواجه التي الخارجية يداتوالتهد الفرص وتعريف المنظمة رسالة إعداد المرحلة هذهتتضمن 

 يتم اختيار وأخيرا   البديلة، الاستراتيجيات إلى والتوصل الأجل، يلةطو  افهدوالضعف الداخلية في المنظمة، ووضع أ

 .ومتابعتها ذهاالتي يتم تنفي الاستراتيجيات

 ،يهاديدة التي يمكن للمنظمة الدخول فكما تشمل صياغة الاستراتيجية مسائل أخرى مثل مجالات الأعمال الج

 خلال من أو العمليات خلال من التوسع يتم وهل الموارد، توزيع وكيفية ،ئهاوالأنشطة التي يجب التوقف عن أدا

 أو أخرى، تكنولوجية ومنظمات شركات مع التكامل يتم وهل العالمية، الأسواق في الدخول يفضل وهل ،عهاتنوي

 .بعض المضاربين للاستيلاء على الشركة محاولات جهةكات مشتركة، وأخيرا  كيف يتم مواتكوين شر 

                                                             
(1)

 5ربحي عبدالقادر الجديلي ، مرجع سابق ذكره ، ص 
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 التي البديلة الاستراتيجيات تلك اختيار الاستراتيجية عن المسؤولين عاتق على يقع نهبما أن موارد المنظمة محدودة، فإو 

 وموارد تقدم أكبر فائدة للمنظمة. ويترتب على قرارات صياغة الاستراتيجية التزام المنظمة بمنتجات معينة، وبأسواق

تحديد المزايا  مسؤولية Strategistsوتكنولوجيا على مدار فترة طويلة من الزمن. كما يقع على عاتق الاستراتيجيون 

المديرين  في حين يقع على عاتق Long- Term Competitive Advantagesالتنافسية طويلة الأجل 

المطلوبة لتنفيذ  الموارد توجيه سلطة يملكون الذين وحدهم فهم، الاستراتيجية صياغة لقرارات الكامل فهممسؤولية الت

 .(1)الاستراتيجيات هذه

 ب. تنفيذ الاستراتيجية

 وتخصيص العاملين وتحفيز السياسات ووضع السنوية افهدتنفيذ الاستراتيجية قيام إدارة المنظمة بتحديد الأ يتطلب

 دالجهو  توجيه وإعادة فعّال تنظيمي هيكلة للاستراتيجية وخلق المساند والبيئة الوعي تنمية جانب إلى هذاالموارد. 

 وربط الأجور بالأداء Information Systemsالتسويقية وإعداد الموازنات وتطوير واستخدام نظم المعلومات 

 .التنظيمي

المرحلة د هذه التنفيذ. وتع موضع المقررة الاستراتيجيات لوضع والمديرين العاملين يه تنفيذ الاستراتيجية تعبئة وتوجويعني

 .الأفراد جانب من وانتظام وتضحية التزام تتطلب فهي، لذا راحل الإدارة الاستراتيجيةمن أصعب م

الجانب  إلى تقترب مهمة وهية المديرين على تحفيز العاملين، ويتوقف نجاح المنظمة في تنفيذ الاستراتيجية على قدر 

 .هدوالج للوقت مضيعة يعد تنفيذها وعدم الاستراتيجيات وضع فإن ، يهاء علوبن. العلمي الجانب إلى نهاالفني م

 ج. تقييم الاستراتيجية

تعمل  يعد تقييم الاستراتيجية المرحلة الأخيرة في عملية الإدارة الاستراتيجية، وطالما يرغب المديرون بمعرفة متى لا

 .الوسيلة المناسبة للحصول على تلك المعلومة هي ملائمة، فإن تقييم الاستراتيجية الاستراتيجية بطريقة

                                                             
(1)

 13مجد الصقور ، د/ رعد الصرن ، مرجع سابق ذكره ، ص 
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 الاستراتيجيات للتعديل في المستقبل، حيث أن كل العوامل الداخلية والخارجية دائمة التغيير. وتتضمنوتتعرض كافة 

 :مرحلة تقييم الاستراتيجية الأنشطة التالية

 .مراجعة العناصر الداخلية والخارجية التي تمثل أساس الاستراتيجيات الحالية  -

 قياس الأداء  -

 الإجراءات التصحيحية اتخاذ  -

 (1)ن التقييم الاستراتيجي مطلوب، حيث أن النجاح في الوقت الحالي لا يشير بالضرورة إلى النجاح مستقبلا  إ

  

                                                             
(1)

 14مجد الصقور ، د/ رعد الصرن ، مرجع سابق ذكره ، ص  
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 المطلب الثاني : طبيعة الادارة الاستراتيجية

 مستويات الإدارة الاستراتيجية 

 وتتمثل في :توجد ثلاث مستويات للادارة الاستراتيجية لكل منها مكوناتها والدور المخطط لكل منها 

  المنظمة:مستوى  –أ 

وتمثل الاستراتيجية الرئيسية على مستوى المنظمة ككل ، اذ تهتم بمجموعة المنتجات المنظمة بشكل عام ، أو هي 

عملية تحليل وتعريف الفجوة الاستراتيجية وتحديد الغايات الجوهرية التي تسعى المنظمة نحو تحقيقها ، وبيان منهج 

 وتخصيصها بين وحدات الاعمال داخل المنظمة.تحديد الموارد 

 مستوى الأعمال )القطاعات( : –ب 

تركز استراتيجية الاعمال على بيان سبل المنظمة في التنافس وتحقيق مكانة معينة في احدى مجالات الاعمال المحددة 

زا وأقل مدى من استراتيجية وهنا نجد ان نطاق الاستراتيجية أكثر تركيوقطاع معين او سوق معين او منتجات معينة 

  المنظمة ككل .

 مستوى الوظائف : –ج 

تهتم استراتيجية الوظائف بمجال وظيفي محدد يعمل على تنظيم استغلال مورد معين بالمنظمة مادي كان أو بشري 

المجالات ونقاط ويقل نطاقها الى ما بعد استراتيجية الاعمال فنجد الاهتمام بتحليل عناصر البيئة الداخلية لتحديد 

  (1)القوة والضعف

 

 

 
 

                                                             
(1)

 37ص  ذكره،مرجع سابق  يطو،عبد الحليم  
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  الاستراتيجية الإدارة جهالمعوقات التي توا :  

 : أنواع ثلاثة إلى يفهالإدارة الاستراتيجية، ويمكن تصنتتعدد المعوقات التي تحد من تطبيق ا

 : اههممن المعوقات أتواجه صياغة الإدارة الاستراتيجية عدد  :المعوقات التي تواجه مرحلة صياغة الاستراتيجية . 1

 وقت من تطويرها وعدم وجمودها ودقيق واضح بشكل تحديدها عدم إلى بالإضافة المنظمات، افهدتعدد أ -

 .لآخر للاستجابة إلى التغيرات في البيئة الخارجية

 .الأجل طويلة دافهبالأ تمامهالا من أكثر الأجل قصيرة دافهبالأ مامهتالا -

البيانات  المحترفة، التي تمتلك القدرة على التفكير الاستراتيجي، مما يؤثر سلبا  على تحليلنقص الكفاءات الإدارية  -

 .من البيئة الخارجية المحيطة بالمنظمة والبيئة الداخلية  كل  في المتغيرات عن اهالتي تم جمع

 التنفيذ عملية في الإدارة دور انحصار وبالتالي المنظمة، واستراتيجيات دافهقيام المشرع بوضع رسالة وأ -

  :.(1)والتطبيق

وجمودها وعدم تطويرها من  تعدد اهداف المنظمات الحكومية بالإضافة الى عدم تحديدها بشكل واضح ودقيق -

 .(2)للاستجابة للتغيرات في البيئة الخارجية لأخروقت 

 .العليا الإدارة إلى الدنيا المستويات من المعلومات انتقال يصعب قد البيروقراطي، التنظيمي يكلوجود اله -

المنظمة، مما يؤدي  قلة الموارد المتاحة للمنظمات لما يتطلبه تنفيذ الاستراتيجية، كالنقص في القدرات المالية المتاحة في -

 .الصياغة مرحلة في اهاختيار  تم التي البدائل تنفيذ على اإلى عدم قدرته

 .المحدودة الموارد على هاالإدارات وتنافس وجود الصراع أو التعارض في مصالح الأفراد أو -

 .الحالي  الوضع على الإبقاء اهثقافة المنظمة قد تصبح عدوانية تجاه الاستراتيجيات الجديدة، لرغبت -

يركز على  شيوع النمط الإداري على النمط القيادي في المنظمة، مما يؤثر سلبا  على تنفيذ الاستراتيجية، فالإداري -
                                                             

(1)
 18سابق ذكره ، ص  رعد الصرن ، مرجعو مجد الصقور ،  

(2)
المملكة 2005في الأجهزة الحكومية السعودية، كلية الإدارة والاعمال، جامعة الملك سعود، الرياض،  ةالاستراتيجيليلى سعد هاشم الهاشم، الادرة  

 14العربية السعودية، ص 
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 يةهمبأ مهناعوإق مهتحفيز  ه نحو التأثير على أفراد المنظمة من خلاليتج وهوفق آلية محددة، أما القائد فإنجاز العمل 

 .اهإعداد ه الموارد بما يمكن من تنفيذ الخطط الاستراتيجية التي تموتوجي ودهالج تركيز

 تقويم الاستراتيجية: المعوقات التي تواجه مرحلة 3.

  :اههمالمعوقات أيواجه تقويم الاستراتيجية في المنظمات عدد من 

 .النوعية اهدافهأ لطبيعة نظرا   المنظمات، في دافهصعوبة وضع مقاييس كمية لقياس الأ -

المدخلات  قياس ولةهلس المخرجات على الاتجاه بنفس تمامهتركيز العمليات الرقابية على المدخلات بدلا  من الا -

 .بالمخرجاتمقارنة  

بعض  صعوبة قياس نتائج بعض السياسات نتيجة عدم إمكانية تطبيق بعض المعايير الكمية والاقتصادية على -

 .زةهالأج ذههالخدمات المقدمة من 

 .اهلدي المتوفرة الإدارية زةهالأج أو اهصعوبة الحصول على المعلومات الصحيحة والدقيقة من مصادر  -

نظام كفوء  بين المكافآت والعقوبات وبين الأداء، مما يجعل من الصعوبة بمكان تصميمضعف أو عدم وجود علاقة  -

 .للتغذية العكسية يتصف بالموضوعية وبالتالي استناد التقويم إلى الحكم الشخصي

 الإدارة تحسين على شك بلا يساعد السلبية اهآثار  من التقليل على والعمل المعوقات، ذههوأخيرا  فإن محاولة تجنب 

 أو من ناحية النواتج التي تتمثل في الاستراتيجيات، بالإضافة إلى -كعملية  –الاستراتيجية سواء من ناحية الممارسة 

 (1)التنفيذ والتقويم

 عوامل نجاح تطبيق الإدارة الاستراتيجية 

 :اههملتطبيق الإدارة الاستراتيجية بنجاح يستوجب توفر عدد من العوامل أ

 :التفكير الاستراتيجيتوافر 1.

استخدم مصطلح التفكير الاستراتيجي في اواخر القرن العشرين بكثرة خصوصا في اطار الادارة الاستراتيجية وعرف 
                                                             

(1)
 19مجد الصقور ، د/ رعد الصرن ، مرجع سابق ذكره ، ص  
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بانه اسلوب تحليل الموافق التي تواجه المنظمة والتي تتميز بالتحدي والتغير ومن ثم التعامل معها من خلال التصور 

 (1)ها بمسؤوليتها الاجتماعية والاخلاقية حاضرا ومستقبلالضمان بقاء المنظمة وارتقائ

يمد  بحيث الاستراتيجية الإدارة امهم الفرد لممارسة اللازمة اراتهيشير التفكير الاستراتيجي إلى توافر القدرات والم

 الدقيقة، مع إمكانيةصاحبه بالقدرة على فحص وتحليل عناصر البيئة المختلفة، والقيام بإعداد التنبؤات المستقبلية 

 ارةهصياغة الاستراتيجيات واتخاذ القرارات المتكيفة مع ظروف التطبيق. فالتفكير الاستراتيجي لا يقتصر على م

 مهجديدة. وإن من أ خلاقة أفكار تطوير لغرض نوعية مناظرات استخدام وهاكتشاف ما الذي سيحدث، وإنما 

 :لآتيا الاستراتيجي التفكير ذوي الأفراد اراتهم

ميزة متاحة  الفرص تمثل حيث: مخاطر من اهالقدرة على تحليل البيئة الخارجية بما توفره من فرص أو ما ينتج عن .أ

 استشراف يةهمبأ هلإحساس ونظرا   المنظمة، هات تواجمعوق أو محددات المخاطر تمثل بينما ا،هيمكن الاستفادة من

 .اهمع التعامل وكيفية المستقبلية والمخاطر بالفرص التنبؤ يحاول فنجده المستقبل

الموقف  ةهالقدرة على اختيار الاستراتيجية المناسبة، فالمدير الاستراتيجي يقوم بحصر الاستراتيجيات البديلة لمواج .ب

في حسن اختياره  مهيسا بما اهعيوب ومبررات تطبيق كل منو  لمزايا هالتنظيمي، ويقيم كل استراتيجية من خلال تناول

 .اهلأفضل

 هلدي تكون أن يجب الاستراتيجي فالمدير بكفاءة، اهالقدرة على تخصيص الموارد والإمكانات المتاحة واستخدام .ج

مستقبلا  لتحقيق  اهتوافر  ينبغي التي والإمكانات الموارد تحديد إلى بالإضافة المنظمة، موارد تخصيص على القدرة

 .المنظمة دافهأ

وطول المدى  الاستراتيجية، فالقرار الاستراتيجي يتميز عن غيره من القرارات بالشمولالقدرة على اتخاذ القرارات  .د

 .هالذي يجب تغطيت

                                                             
(1)

كير الاستراتيجي في نجاح المشاريع الصغيرة، مذكرة ماستر التسيير الاستراتيجي للمنظمات، جامعة محمد خيضر بسكرة، قلمامن منى، دور التف 
 4، ص 2015
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 :توفر نظم المعلومات الاستراتيجية2.

الداخلية  للمعلومات دورا  أساسيا  في كافة مراحل الإدارة الاستراتيجية، فالمعلومات المرتبطة بنتائج تحليل المتغيرات البيئية

 في مهتسا اأنه كما الاستراتيجيات، وصياغة دافهالأ وضع في الاستراتيجيين المديرين ودهرجية مثلا  تدعم جوالخا

 .(1)اهعلي والرقابة اهومراجعت الاستراتيجية تنفيذ

 اهبدقة المعلومات وشموليت ولتحقيق الاستفادة المثلى من تلك المعلومات لابد أن يتسم نظام المعلومات الاستراتيجي

في تخزين أكبر كمية من البيانات  هعلي والاعتماد الآلي الحاسب توفر يتطلب ذاهو . المناسب الوقت في اهوتوافر 

 وقت أي في اهبما يتيح الاستفادة من تالبيانا لتلك والبرمجة التحليل عمليات كافة وإجراء اهالمتشابكة والمعقدة وحفظ

  الاستراتيجية القرارات لاتخاذ

 : (2)النظام مشتملا على ثلاثة عناصريجب ان يكون 

 انه يتكون من مجموعة من الاجزاء في علاقات متبادلة -

 ان يكون بين هذه الاجزاء علاقات متبادلة أو متداخلة أو معتمدة على بعضها البعض -

 انها تعمل معا في سبيل تحقيق هدف مشترك -

 

 :توفر نظام للحوافز 3.

 والحاجات الاستراتيجية للخطط الفعّال التنفيذ هيتطلب ما بين توافق وجود من التأكد إلى عادة   الحوافز نظام دفهي

وفعّالة مع  والمطالب المشروعة للعاملين في المنظمة الذين يقومون بالتنفيذ، فلابد أن يرتبط نظام الحوافز بصورة مناسبة

للمكافآت  تصميم نظام محكم وعادل استراتيجية المنظمة على المستويات الإدارية المختلفة، ولتحقيق ذلك لابد من

 .والحوافز بحيث يؤدي دورا  محفزا  ومشجعا  لمكافأة الأداء المرغوب فيه
                                                             

(1)
 20مجد الصقور ، د/ رعد الصرن ، مرجع سابق ذكره ، ص  

(2)
، 2014اتيجي للمنظمات، جامعة محمد خيضر بسكرة، دفه يونس ، دور نظم المعلومات في التخطيط الاستراتيجي، مذكر ماستر في التسيير الاستر 
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 نظام مالي: توفر 4.

 يجب أن يكون لدى المنظمة نظام جيد للإدارة المالية، فإذا لم يكن متوفر فيفضل أن يعالج ذلك قبل أن يتم تطبيق

 .كبيرة وفنية وبشرية مالية موارد طلبتت االإدارة الاستراتيجية، حيث أنه

 :توفر التنظيم الإداري السليم 5.

 الاستراتيجية دافهينبغي توفر تنظيم إداري دقيق ومرن قادر على التكيف مع متغيرات الاستراتيجية واستيعاب الأ

 تعقيده بدل العمل أسباب لهوتوفير المعلومات اللازمة لذلك، بالإضافة إلى وجود النظم والإجراءات السليمة التي تس

 (1)أو تعطيله

 

 مدخل لتحقيق الادارة بالاهداف للمنظمات الادارة الاستراتيجيةالث : المطلب الث

 واجهت المنظمات ولازالت تواجه تحديات وصعوبات إما أن تتجاوزها وتحقق النجاح والاستقرار، أو تقودها إلى

أساليب لمواجهة تلك التحديات. حيث إن المنظمات اليوم تشهد ولهذا أصبح لزاما على المنظمات أن تجد  الفشل.

في أحسن  ومنتجاتها خدماتها تفرض عليها اتباع أساليب وسلوك اتجاهات حديثة من أجل تقديم تحولات عديدة

مستقبلية عن ما سيكون وضعها في المستقبل على الأقل القريب. فمنظمات المستقبل يجب  صورة، وكذا تكوين صورة

عليه. وإن الإدارة الإستراتيجية توفر ذلك من خلال الرؤية المستقبلية التي تمكن  بني من اليوم توجهها والمحافظةأن ت

والاستفادة من الدراسات التي تجري على الأسواق والمنتجات والمنافسين  المنظمات من التكيف مع المتغيرات البيئية،

 من أجل تحقيق الغايات والأهداف طويلة الأجل.

 

 

                                                             
(1)

 21مجد الصقور ، د/ رعد الصرن ، مرجع سابق ذكره ، ص  
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 للمنظمات مفهوم الإدارة الإستراتيجية: 

إن الإدارة الإستراتيجية كفيلة بتفعيل وضبط حركة المنظمة نحو ضمان المستقبل الإستراتيجي بحيث أن النجاح على 

المدى الطويل يتطلب قدرات وكفاءات فكرية وإستراتيجية قادرة على دراسة وتحليل قراءة المستقبل وتقليل حالات 

من أجل ضمان بناء مركز إستراتيجي دائم أساسه عملية الابتكار والتجديد وتحقيق الخيار الإستراتيجي عدم التأكد 

 .(1)التنافسي الأمثل

أما عن تعريف الإدارة الإستراتيجية فهي " سلسلة متصلة من القرارات والتصرفات التي تؤدي إلى تنمية أو تكوين 

تحقيق أهداف المنظمة، وعملية الإدارة الإستراتيجية هي طريقة يمكن من  إستراتيجية أو إستراتيجيات فعالة تساعد في

 (2)."خلالها تحديد الأهداف وصنع القرارات الإستراتيجية

أو هي" طريقة تتعلق بالإجابة عن الوضعية التي تريد المنظمة تحقيقها وكيفية الوصول إلي تلك الوضعية، كما تتعلق 

مع عدم تجاهل حقيقة أن الشكوك أو حالات عدم التأكد يجب تخفيضها إلى أدنى  أساسا بمستقبل القرارات الحالية

  . مستوى ممكن، وذلك من خلال القيام بمراجعة مستمرة للتخطيط الشامل للمنظمة وكذا عملية التنفيذ  أو التطبيق
 

 للمنظمة مراحل الإدارة الإستراتيجية: 

تجزئة مرحلة  . ويرى البعضالتخطيط )او التكوين  ثل فيأساسية تتمتنطوي الإدارة الإستراتيجية على ثلاث مراحل 

 .التخطيط إلى مهمات أخرى تتمثل في تحديد طبيعة المنظمة ورسالتها، وصياغة الإستراتيجية

ويقول البعض أن عملية الإدارة الإستراتيجية تتضمن مجموعات من الأنشطة تبدأ من التحليل البيئي وتنتهي بتقييم 

وتقوم الإدارة العليا بمراجعة وتحليل البيئة الخارجية لاستكشاف الفرص والتهديدات، كما تقوم كذلك بمراجعة  الأداء،

الداخلية للتعرف على نواحي القوة والضعف، وتقوم بتحديد العوامل الإستراتيجية ومن ثم تقييمها تمهيدا  وتحليل البيئة

اغة الإستراتيجية تكمن في تحديد الرسالة والتي يتم في ضوئها تحديد المنظمة. وإن الخطوة الأولى في صي لصياغة رسالة
                                                             

(1)
 45، ص  03عدنان أمينة، الادارة الاستراتيجية لمنظمات المستقبل ، مجلة التنظيم والعمل ، جامعة معسكر ، العدد  

(2)
اساسية في الادارة الاستراتيجية للمنظمة حالة المؤسسات الاقتصادية بمنطقة بشار، مجلة التكامل بوعنيني سميحة، نظام المعلومات ركيزة  

 326، ص 2021مارس  01العدد  09الاقتصادي، المجلد 
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 ت. وفي النهاية يتم تقييم الأداءالأهداف والسياسات، والتي يتم تنفيذها من خلال البرامج والموازنات والإجراءا

 .ةواسترجاع المعلومات التي تفيد في إحكام الرقابة وإعادة الاتزان والفاعلية للأنشطة التنظيمي

 :مما سبق، يمكن تمثيل مراحل الإدارة الإستراتجية كما يلي

 :التخطيط الإستراتيجي1-

ستكون  المنظمات السؤال التالي: " ماذا في ظل عالم يتغير باستمرار، تصبح وظيفة التخطيط أمرا أكثر صعوبة، وتواجه

تتغير ولكن بأي صورة وإلى أية درجة، صورة الغد؟"، وتكون الإجابة أن صورة الغد سوف تختلف عن اليوم، سوف 

 .(1)لا يتم تأكيد ذلك في عالم معقد التركيب ويتغير بسرعة

 بحاجة إلى خطة انهأوتعزيز وضعها التنافسي، أي  اتهخدماوتحتاج المنظمات إلى التخطيط الإستراتيجي في سبيل تقديم 

تتواجد المنظمة اليوم؟ وأين هي متجهة؟ وكيف يمكن أعمال إستراتيجية، وفي هذا الإطار تطرح الأسئلة التالية: أين 

صل إلى أهدافها المرغوبة؟ وتكمن الإجابة على هذه الأسئلة من خلال التعرف على مدلول عملية تأن  للمنظمة

يمكنها أن تحقق منهجا للتفكير في مستقبل المنظمة، وكيف  انهكو التخطيط الإستراتيجي في المنظمة، والتي تتمثل في  

 له.إضافية قيمة 

والتنفيذية في المنظمة لرؤية المستقبل  ية توجيه وتكامل للأنشطة الاداريةعملويعرف التخطيط الإستراتيجي بأنه ": 

 . (2)وتطوير الاجراءات والعمليات الضرورية لتحقيق ذلك المستقبل

 :التنفيذ الإستراتيجي2-

التخطيط الإستراتيجي من جانب وبين الرقابة الإستراتيجية تشكل عملية التنفيذ الإستراتيجي حلقة الوصل بين عملية 

أسس ومستلزمات وضع الإستراتيجية التي استقر  عاتقها تهيئةجانب آخر، وبذلك فهي المرحلة التي تأخذ على  من

اءات حيث أنه بعد الانتهاء من اختيار الإستراتيجية العامة للمنظمة، يتعين وضع الإجر  . الرأي عليها موضع التنفيذ

                                                             
(1)

 47عدنان أمينة، مرجع سابق ذكره ، ص  
(2)

 47، ص2008، جامعة الجلفة، 3العدد  7نسانية مجلد وابعاد، مجلة الحقوق والعلوم الا ونماذجهشام بوبكر، التخطيط الاستراتيجي مكونات  
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والخطوات التنفيذية لترجمة هذه الإستراتيجية من الناحية العملية، وكذلك تحديد المستويات المختلفة التي ستتصدى 

 في الأجل القصير أو سواءجراءات للقيام بكل خطوة ومرحلة والتوقيتات الزمنية المختلفة لإنجاز هذه الخطوات والإ

وهناك الكثير من الذين يرون أن التنفيذ الإستراتيجي  .لمختلفةالأجل المتوسط من خلال وضع عدد من الخطط ا

يختلف عن التخطيط الإستراتيجي وذلك لأن الأول يحتاج إلى مهارات مختلفة، كما أنه يتم من قبل أفراد وجماعات 

 (1)مختلفة أيضا

 الرقابة الإستراتيجية3-
 

 دقيق للتقييم والرقابة المستمرة فإنه يجب وضع نظاملضمان تحقيق الإستراتيجية ومن ثم تحقيق أهداف المنظمة، 

لخطوات ومراحل تنفيذ الإستراتيجية لاتخاذ أية إجراءات تصحيحية في الوقت المناسب أو تعديل الخطط أو الأهداف 

ف الفرعية في ضوء ما يسفر عنه التطبيق في مواجهة المتغيرات المختلفة التي قد تطرأ خلال الفترة من صياغة الأهدا

  .وإستراتيجية تحقيقها وخلال فترات التنفيذ

وإن الرقابة هي جوهر عملية الإدارة حيث تحتاجها كل المشروعات للتأكد من أن الخطط قد نفذت وأن النتائج 

المرغوبة قد تحققت، فهي جزء من وظيفة المدير والتي تتطلب مقارنة الأداء الفعلي المرغوب فيه، وتصحيح الانحراف 

 اتيجيات المختلفة للوقوف على مدىأداة لتقييم السياسات والإستر  أنهاكما يمكن النظر إليها على   . إذا وجد

  .مساهمتها في تحقيق الأهداف التي تسعى المنظمة إلى تحقيقها

عملية ادارية تعتمد على مجموعة من العمليات والاجراءات الموضوعة بغية متابعة "  بأنهاوتعرف الرقابة الإستراتيجية 

الاعمال والتأكد من انها تتم وفقا لما سطر له من اهداف بالاضافة الى تمكن هذه الاجراءات الرقابية المعتمدة من 

                                                             
(1)

 عدنان أمينة ، مرجع سابق ذكره ، ص 
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ها ووضع ما يلزم من العمل على اكتشاف الاخطاء والانحرافات حال وقوعها وتحديد اسبابها ومحاولة تصحيح

 (1)تعديلات لتفادي تكرارها في المستقبل

وإن الهدف الأساسي من عملية الرقابة والتقييم الإستراتيجي هو التأكد من أن الإستراتيجية التي تم وضعها موضع  

 .(2)التنفيذ في المنظمة قد ساهمت بشكل أو بآخر في تحقيق رسالة المنظمة الخاصة به

 :نشطة رئيسية تتمثل فيما يليقابة الإستراتيجية القيام بأوتتطلب عملية الر 

من خلال تحديد الاهداف المطلوب تحقيقها فهناك معايير على مستوى المؤسسة ومعايير  :تحديد ما يجب قياسه -

 .وظيفية ومعايير على مستوى الاقسام

 وهي وضع المعايير التي تستند اليها المؤسسة في قياس نتائج الاداء  :تحديد معايير القياس -

وهي قياس الانجاز وفق المعايير الموضوعة حيث تقوم المؤسسة بقياس الاداء يوميا او   : قياس الاداء الفعلي -

 اسبوعيا او شهريا

 .: وهي معرفة ما اذا كانت نتائج الاداء الحالي متطابقة مع الاهداف ام لا مقارنة الاداء الفعلي بالمعايير  -

أو ما يطلق عليه باتخاذ القرار حيث بناء على نتائج عملية المقارنة يمكن اتخاذ  اتخاذ الإجراءات التصحيحية: -

ن تتخذ الإجراءات التصحيحية فبعد أ ن تكون إدارة المنظمة قد قامت بتقييم الأداء الفعلي لها، يجب عليها أ .القرار

لمعالجة الانحرافات التي تظهر نتيجة عملية التقييم. و قد يكون الإجراء التصحيحي بسيطا جدا   التي تراها ضرورية

 (3)أو معقدا جدا كإجراء تعديل أساسي على المنتج الرئيسي الذي تصنعه المنظمة كتغيير سعر منتج معين مثلا،

 

 
 

                                                             
(1)

المجلد ب،  2018جوان  49الموارد البشرية، مجلة العلوم الانسانية عدد  ءأدابلوم السعيد، زردومي أحمد، الرقابة الاستراتيجية ودورها في تقييم  

 332جامعة عبدالحميد مهري قسنطينة، ص
(2)

 49عدنان أمينة، مرجع سابق ذكره ، ص  
(3)

لمجلة فاطمة الزهراء بوطورة، نوفل سمايلي، تحقيق الرقابة الاستراتيجية من خلال استخدام بطاقات الاداء المتوازن في المؤسسة الاقتصادية، ا 
 462( ، ص 2020) 02العدد  08الجزائرية للعلوم الاجتماعية والانسانية المجلد 
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 خاتمة الفصل الاول:

الإدارة الاستراتيجية وكما هو معلوم تبني صورة مستقبلية مرغوبة والبحث في طرق الوصول إليها متضمنة عدة عناصر 

  بالأهدافحداث نظام الادارة وأساليب ترسم رؤية عامة وصياغة رسالة منبثقة من تلك الرؤية وتحديد الاهداف ، بإ

لاداري السلوكي للإنسان بالتركيز على أهداف المؤسسة من دارة ، يؤثر بشكل كبير على الفكر الإكأسلوب جديد ل

، حيث تعتبر الرقابة الذاتية وتقييم عملية الاداء الإداري وعلى الإنسان كعنصر فاعل في الإدارة من جهة أخرى  ،جهة

 أو محاولة تطويرها في كل مرة من العناصر التي تساهم في نجاح المؤسسة في تحقيق أهدافها.
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 الفصل الثاني: الدراسات السابقة

 المذكرات باللغة العربية الأول:المبحث 

 الدراسة الأولى المطلب الأول: 

 أسـلوب الإدارة بالأهـداف فـي الجامعـات الفلسطينية بقطاع غزةواقـع تطبيـق ( 2015توفيق محمد شيبر )محمد 

 امعة الإسلامية ، غزة.الجدارة الاعمال ، إدرجة الماجستير في  علىستكمالا لمتطلبات الحصول ا

 غزة بقطاع الفلسطينية الجامعـات فـي بالأهـداف الإدارة أسـلوب تطبيـق واقـع علـى التعـرف إلـى الدراسـة ـذهه ـدفته

ـــم الأهـداف هـذه ولتحقيـق القـرارات اتخاذ في المرؤوسين مشاركة على وأثرها ـــي الوصـــفي المــنهج اســـتخدام ت  التحليل

ــون  البرنـامج اسـتخدام تـم إحصـائيا   ومعالجتهـا البيانـات ولتحليـل الجامعـــة فـــي العــاملين مــن الدراســـة مجتمــع وتكـ

ــلتSPSSالإحصـــائي ) ـــة ( وتوصــ ـــى الدراسـ ــلوب أن إل ـــداف الإدارة أســ ــات لــــدى بالأهـ  بقطــاعة الفلسـطيني الجامعــ

 في المرؤوسين ومشاركة بالأهداف الإدارة مكونــات بــين دلالـة ذات علاقــة وجــود (71.73بنســبة ) مســتخدم غـزة

 واقـع حـول المفحوصـين اسـتجابات متوسـطات بـين دلالـة ذات وفـروقجود و  الدراسـة أظهـرت كما ، القرارات اتخاذ

 بقطـاع الفلسـطينية الجامعـات فـي اتالقـرار  اتخـاذ فـي المرؤوسـين مشـاركة علـى وأثرهـا بالأهـداف الإدارة أسـلوب طبيـقت

 إلـى الدراسـة خلصت وكذلك ، الأزهر وجامعة الإسلامية الجامعة لصالح الفروق وكانت الجامعة، إلـى تعـزى غـزة

  وضـع فـي المرؤوسين ومشــاركة الفعــال، الإداري والاتصــال ، الأداء تقيــيم بــين )نظــام إحصــائية دلالــة ذو تــأثير وجــود

 أخـرى . وقـد ناحيـة مـن القـرارات اتخـاذ فـي المرؤوسـين ومشـاركة ناحيـة الأهـداف( مـن ومرونـة ووضـوح لأهـداف،ا

 تعتــرض مشــكلة أي فــي ومشــاورتهم بــأول أولا تحققــت التــي الأهـداف علـى العليـا الإدارة إطـلاع إلـى الدراسـة أوصـت

 بالإضـافة ، العقبـات تجـاوز علـى تسـاعد التـي القـرارات اتخـاذ فـي المرؤوسـين مشـاركة خــلال مــن الأهــداف انجــاز طــرق

 -الاتصــال  مهــارات -التقيــيم  –الرقابــة  –التخطــيط  –مهــارات ) تحديــدالأهــداف  فــي المرؤوســين إشــراك تعزيـز إلـى

ــاذ فـــي المشــاركة ــق تكـــوين إلــى الدراســة أوصـــت وكــذلك ، القـــرارات( اتخـ  برنـامج بتصـميم يقـوم استشـاري عمــل فريـ
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 بشكل التنظيمية المستويات على بالتدريج الأسلوب هـذا نشـر مهمـة عاتقـه علـى ويقـع بالأهـداف الإدارة لتطبيـق أولـي

 .أفضل

 الثانية : الدراسةالثاني المطلب

. الاعمال منظمات اداء رفع في واثرها الاستراتيجية ( الادارة2007_2006سليطيني ) على سوما دراسة

  الاعمال ادارة في ماجستر

 عينة على توزيعها تم استبيانات تصميم تم حيث ،ءالاستقصا اسلوب التحليلي الوصفي الاسلوب على الاعتماد تم

هذه الدراسة  وتهدف الواردة المعلومات صحة من للتاكد ، الشخصية المقابلة سلوبا على الاعتماد تم كما ، البحث

 :الى 

 الاعمال . منظمات في تطبيقها ودواعي واهميتها ومكوناتها الاستراتيجية الادارة مفهوم ايضاح-1

 مدى لمعرفة لكوذ السوري الساحلفي  العامة الصناعية الاعمال نظماتبم المحيطة للظروف واقعي تشخيص -2

 الاستراتيجية . الادارة اسلوب استخدام تستدعي التي الظروف وبين بينها التشابه

 الساحلفي  العامة الصناعية المنظمات في الاستراتيجية الادارة لأسلوب الفعلية الممارسة شكل على التعرف -3

 معرفة الىبالإضافة  ، الاستراتيجي الفكر تطور مراحل من المنظمات تلك بها تمر التي المرحلة تحديد تم ومن السوري

 فيها . ياتجللاستراتي الفعال التصميم متطلبات اهم توفر مدى

 السوري. الساحل في العامة الصناعية الاعمال منظمات اداء على الاستراتيجية الادارة اسلوب تطبيق اثر تبيان -4

 في الصناعية لمنظماتا اداء وتطوير تحسين بها الاخذ حال في المتوقع من والتي المقترحات من مجموعة الى التوصل -5

 السوري. العربي القطر

 عليها : المحصل النتائج اهم ومن

 الاستراتجية الادارةم مفهو  عن معلومات لديهم الذين البحث محل المنظمات مديري عدد قلة -1
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 بها المحيطة الظروف مع البحث محل الاعمال بمنظمات المحيطة الظروف تتشابه -2

  الاسترتجية الدعائم وضع بكيفية كثيرا البحث محل المنظمات تبتعد -3

 البحث محل المنظمات والخارجية ( في البيئة )الداخلية تحليل عملية فيكبير   قصور وجود -4

 للبيئة الاسترتجية يارتاخ عملية عن البحث محل المنظمات في الاستراتيجيات اختيار عملية في كبير قصور وجود -5

 البحث . محل المنظمات لدى الاستراتيجيات تصميم مجال في خبرة ذوي مديرين وجود عدم -6

 الاستراتيجيات. تصميم في متخصصين مستشارين على البحث محل المنظمات تعتمد لا -7

 . البحث محل المنظمات في فعالة ادارية معلومات نظم توفر عدم -8

 البحث. محل المنظمات في الاستراتيجيات تصميم لعملية اللازمة المادية الموارد توفر عدم -9

 يتطلب وهذا ؛ الاستراتيجيين المدراء بين عديدة مناقشات يتطلب والاستراتيجيات والاهداف الرسالة وضع إن -10

 البحث. محل المنظمات مدراء لدى متوفر غير وهو ، كبيرا وقتا

 والاجراءات الشريفة غير المنافسة اهمها ومن ، العوائق بعض الاستراتيجيات تصميم عملية على القائمون يواجه -11

 البيروقراطية .

 

 لثةالثا : الدراسةالثالث المطلب

 إلى مقدم بحث لعراقيةا والرياضة لشبابا وزارة في الاستراتيجية الإدارة واقع (2017) الوطان عير ساميد محمد

 التخطيط في العالي الدبلوم شهادة نيل متطلبات من كجزء القادسية جامعة في والاقتصاد الإدارة كلية مجلس

 الاستراتيجي

 الحلول ووضع العراقية والرياضة الشـباب وزارة فـي الإسـتراتيجية الإدارة واقـع علـى الوقوف إلى الحالية الدراسة تهدف

 دائرة( 12البحث ) عينة وشملت ، الةح دراسة منهج على الدراسة اعتمدت ، تطويرها في تسهم أن الممكن من التي
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 المعمقـة قابلاتالم فيها العليا الإدارية القيادات مع الباحث أجرى إذ ، الوزارة في العامة الـدوائر مجمـوع هي التي عامة

 الداخلية البيئة واقع على بالتعرف الباحث وقام ، التنظيمي وهيكلها الوزارة بقانون الخاصة للوثائق مراجعة إجراء مـع

 الوسـائل من عدد على الإعتماد وتم فحص قائمـة تصـميم خـلال من لها الإستراتيجي والتوجه للوزارة والخارجية

 إلـى الباحـث وتوصـل ، النسـبية والأهمية ، الإختلاف ومعامل ، المعياري والإنحـراف ، الحسـابي كالوسـط الإحصـائية

 وأهداف ورسالة رؤية من يتضمن بما واضح إستراتيجي لمنهج الوزارة تبني عدم أبرزها من لعل الإستنتاجات مـن العديـد

 البيئي التحليل بعملية الوزارة قيام وعدم ، التنظيمي الهيكل في للموظفين الصلاحيات وتوزيع الأدوار وضوح وعدم ،

 على وبناء ، الخارجية البيئة في والتهديدات الفرص على والوقوف الداخليـة بيئتهـا فـي والضعف القوة نقاط لتشخيص

 بصورة بيئـي تحليـل إجـراء علـى العمل هي أبرزها من توصيات بعدة الباحث أوصى إستنتاجات مـنه إليـ التوصل تم ما

 ، الباحث قبل من المقترحة والقيم والأهداف والرسالة الرؤية من الإستفادة ، للوزارة والخارجية الداخلية للبيئة مستمرة

 الوزارة في العاملين داءأ كفاءة لرفع البشرية للموارد التـدريب وإستراتيجية العاملين داءأ تقييم ستراتيجيةبا العمل

 

 الدراسات باللغة العربية: الثاني المبحث

 الأولى الأول: الدراسة المطلب

 في تطبيقه طلباتتوم الاستراتيجية الادارة مدخل 2008مصطفى   السعيد العظيم عبد الهلالي، يالشريني الهلال

 النوعية التربية مجلة ، المنصورة جامعة كلية

 ستخلاصوا  وتفسيره وتحليلها الظاهرة عن البيانات بتجميع لكوذ ، وادواته الوصفي المنهج على الدراسةه هذ تعتمد

 :اهدافها ومن، نتائجها

 الابتكاري . والتفكير الشاملة والجودة للمستقبل بالتخطيط وعلاقتها الاستراتيجية الادارة مفهوم توضيح _1

 الجامعي . التعليم مؤسسات في الاستراتيجية الادارة بمدخل الاخذ تواجه التي التحديات ابراز _2
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 التعليم مؤسسات في الاستراتيجية الادارة مدخل لتطبيق الضرورية اريةالاد والمهارات العملياتى عل التعرف _3

 الجامعي .

 الجامعي التعليم مؤسسات في الاستراتيجية للإدارة مدخل لتطبيق توافرها ينبغي التي المتطلبات الى صلالتو  محاولة _4

 مصر. في

 عليها : المحصل النتائج اهم ومن

 : خلال من لكليةا رسالة وضع -1

 لتحقيقها تسعى التي والاهداف الغايات  -

 عمل . وخطط استراتيجيات الى تحويلها امكانية -

 المحيطة . البيئة في المتاحة الموارد من الاستفادة  -

 : الاهداف هذه في يراعي إن على الاستراتيحية الاهداف تحديد -2

 التنفيذ . وامكانية الواقعية -

 القياس . امكانية -

 تحديدها . في افرادها جميع شتراكا -

 المتاحة . الاستراتيجية البدائل بين للمفاضلة معايير استخدام امكانية -

 العالمية. الخارجية البيئة متغيرات مع تكيفها امكانية -

 لك:ذ في يراعي حيث الخارجية البيئة تحليل -3

 التكنولوجي. التطور من الاستفادة -

 بيئتها. في باستمرار تظهر التي والمخاطر الفرص ضوء في المستخدمة التحليل اساليب وتبسيط يثدتح -

 وتحليلها. وتصنيفها الخارجية للكلية البيئة من عليها الحصول يتم التي المعلومات من الاستفادة -
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 وخارجيا . داخليا المنتظرة التغيرات ضوء في المتوقعة المشكلات تحديد -

 :لكذ في يراعي بحيث الداخلية، البيئة تحليل -4

 الالكترونية البيانات قواعد من الاستفادة -

 التنافسي ووضعها بيئتها يتجاوز بما للمؤسسة المستقبلية تياوالغا الدور تحديث -

 المنظمات تفوق مراكز على التعرف يمكن ضوئها في والتي للمؤسسة الداخلية الضعف ونقاط القوة نقاط ابراز -

 المنافسة  .

 احتياجاتها . لتدعيم بالمؤسسة المحيطة البيئة في المتاحة الموارد من الاستفادة _4

 العاملين . كافة جهود من الاستفادة _5

 خلال: من لكذ يتم ان ويمكن ، المناسبة الاستراتيجية واختيار الاستراتيجة البدائل تحديد

 التطوير عمليات في السابقة الخبرات ذوي من الاستفادة -

 المختارة الاستراتيجية خلال من مستقبلا المتوقع والاداء الحالي الاداء تحديد -

 تطويرال استراتيجية واختيار تحديد عند اتباعها يجب التي والاسس المبادئ مراعاة -

 المناسبة . الاستراتيجية اختيار عند بالكلية العاملين مقترحات تفعيل  -

 وتنظيما. اداريا التغيير لمطالب الاستجابة -

 :خلال من لكوذ المختارة الاستراتيجية تطبيق

 التكنولوجية . المستحدثات من الاستفادة -

 بالمؤسسة . العاملين وقدرات مهارات من الاستفادة -

 العاملين وبين المؤسسة ادارة بين ومشجع جيد مناخ ايجاد -

 العاملين على بدقة الادوار توزيع -
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 التطبيق . عند اتباعها يتم التي والخطوات الانشطة يتضمن تفصيلي برنامج وجود  _

 القرارات . تنفيذ في المرؤوسين مساهمة _

 التطبيق. اساليب وتبسيط تحديث _

 المختارة الاستراتيجية تطبيق خلال من انجازه المطلوب التغيير حجم تحديد _

 

 الثانية : الدراسةالثاني المطلب

 مجلة الاداري التسيير على والقيم بالأهداف الادارة استراتيجية ( اثر2009قطابي ) عفيفة الدراري الطيب

 الانسانية. والعلوم الآداب

 . : الدراسةه هذ وتهدف

 الهيكل على بالاعتماد المنظمة اهداف وتحقيق الشديدة للمنافسة الوقوف في بالأهداف الادارة اسهام مدى -

 البشري

 الدراسة: هاته في عليها المتحصل النتائج ومن

 . ةالتنظيمي الاهداف نحو تلقائية بصورة يتخذونها التي التوجهاتو  صعب قرار هو ديري المنظماتلم الهدف تحديد -

 لعاملينى لد عزيادة الأبدا  -

 الادارة تنمية -

 التكاليف تخفيض -
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 الثالثة : الدراسةالثالث المطلب

 مجلة البحوث والدراسات  2017بالأهداف في المؤسسات بين النظرية والممارسة  الإدارةد/ مصطفى بلعور ، 

هو أسلوب عملي جديد في تسيير ادارة  المؤسسات لتحقيق  بالأهدافحيث تهدف الدراسة بأن استراتيجية الإدارة 

 ه واهميته في المنظمات الإدارية والاقتصادية على حد سواء النتائج ويدل على فاعليت

 ومن أهم النتائج :

 الإداري الأداء في الكفاءة من الرفع كيفية يعالج -

 الإداري العمل في المهني الضمير أو الذاتية الرقابة أهمية -

 مؤسساتهم في والعاملون الموظفون بها يهتم حتى وبالهدف بالخدمة الوعي إلى الحاجة أمس في هي النامية الدول أن -
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 الاجنبية باللغة : الدراساتلثالثا المبحث

 الأولى الأول: الدراسة المطلب

Thomas M. Thomson 1998 MANAGEMENT BY OBJECTIVES 20 the 

Pfeiffer Library Volume 20, 2nd Edition 

 

  ،الموظف على مباشرة المسؤولية إلقاء ويتم محدد زمني إطار خلال تحقيقها ليتم محددة هدافلاا -

  الغرض، هذا تحقيقو  لغرض موجودة المنظمات جميع -

 بأكملها.  للمنظمة مشتركة أهداف ددتح العليا الإدارة -

 المشتركة التنظيمية الأهداف هذه التخطيط معظم ،بالأهدافالادارة   نهج تستخدم لا التي المنظمات في -

 الأسفل.  نحو موجهة

 سيتم وماذا به القيام يجب بما الخاضعين إخبار ويتم آخر، إلى إداري مستوى من تمريرها تم والأهداف الخطط -

 . ةسؤوليلتحمل الم

 إلى واحد تنظيمي مستوى من والأهداف الخطط تمرير عملية إلى رعنصر الحواع يض بالأهدافالادارة  نهج -

  آخر

 فيتساهم  محددة أهداف أيضا يقدم الذي ، معه اجتماع عامل فيلل محددة تدابير او أهداف   يقدم المدير -

 عمل  أفضل تحقيق
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 الثانية : الدراسةالثاني المطلب

M.Ed. Vandana Department of Education, N.A.S. College, Meerut. 

MANAGEMENT BY OBJECTIVES. 

 تهدف الى :

 مسبقا   المحددة الأهداف مع الأداء مقارنة طريق عن الفعالة غير البرامج تحديد -

 الصفر على القائمة الميزانية استخدام -

 والخطط الفرد لقياس بالأهدافالإدارة  مفاهيم تطبيق -

 المدى وقصيرة طويلة والخطط الأهداف إعداد -

 المناسب. المستوى على القرار صنع وسلطة واضحة مسؤوليات مع سليم تنظيمي هيكل تصميم -

 برنامج في التابعة المكوناتو  المعنيين لمديرينل الأداء استعراض عملية بالأهداف الإدارة هذا ثتح -

 هذه وتصحيح راقبةبم للأفراد تسمح التي والأهداف الأداء على مستمرة تعليقات هيو  بالأهداف الإدارة

 .دوريةال رسميةال تقييماتلل تضاف المستمرة التعليقات

 مزيد إلى يؤدي مما الأهداف، نحو التقدم مراجعة فيها والمرؤوسين رؤساءلل يمكن التي الاجتماعات -

 جعة.ر الم التغذية من

 الموظف لأداء منتظمة مراجعة هي الأداء تقييمات -
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 : ملخص الدراسات السابقة

له أهمية في الميدان  هذا الاخيريتبين من خلال استعراض الدراسات السابقة حول أسلوب الإدارة بالأهـداف أن 

وبعد  ,أهدافها وتحقيق هاالاتجاهات الحديثة سعيا  لتطوير  وأن الإدارة عليهـا أن تستفيد من هذه التعليمي والرياضي 

وعيناتها وأساليبها  اتها وأماكنها عربيا  أو أجنبيا  تناول الدراسات السابقة التي تم عرضها من حيث إجرائها وموضوع

الدراسات السابقة سلطت الضوء على أسـلوب الإدارة بالأهـداف وأهميتـه أن    :الإحصائية المستخدمة تبين ما يلي

وأظهرت الدور الذي يضطلع به المرؤوسون نتيجة مشاركتهم في وضـع أهـداف المؤسسة , وهذا يساعد على تحقيق 

لأهداف , وتؤدي النتائج , كما أبـرزت هـذه الدراسـات دور الإدارة بالأهداف في تحقيق إدارة إبداعية تضمن تنفيذ ا

  إلى زيادة فاعلية أداء مديري المدارس ورفع الروح المعنوية عند العاملين في المدرسة

الادارة الاستراتيجية من خلال العمليات والمهارات براز مفهوم إأما الادارة الاستراتيجية فقد تناولت الدراسات السابقة 

ة الاستراتيجية  كحل من يات التي تواجهها والأخذ بمدخل الادار الادارية في تطبيقها لتحقيق اهداف المنظمة والتحد

 واجهة المنافسة الشديدة.الحلول لم

والادارة  تتفق هذه الدراسة مع الدراسات التـي تناولـت أسـلوب الإدارة بالأهـداف   :ومما سبق يمكن توضيح ما يلي

الادارة بحيث تتقارب الموضوعات التي تناولتها في موضـوع الدراسـة الحالية والمتمثلة في  اوأهميته اوأهدافه الاستراتيجية 

دراسـة وقد استفاد الباحث من هذه الدراسات في الحيـث تتـشابه مـع  بالأهدافالاستراتيجية مدخل لتحقيق الادارة 

ـي اهتمـت باستقـصاء الآراء تجاه الإدارة تختلف هذه الدراسة مع الدراسات السابقة والت . اختيار مجالات الدراسة

بالأهداف والعلاقة بين الرضا ومكونات الإدارة بالأهـداف والكـشف عن الآثار التحسينية والتحقق من إدراك أسلوب 

أسـلوب  الاستراتيجية و الإدارةتؤديه الإدارة بالأهـداف كما أن هذه الدراسة جاءت لتلقي الضوء على الدور الذي 

الاستفادة من نتائج وتوصيات الدراسـات الـسابقة والأدب النظـري  و للموظفينة بالأهداف في تحسين أداء الإدار 

 .حيـث اعتمد عليها في تحديـد المـشكلة كدراسـة 
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 الميدانيةالفصل الثالث: الدراسة 
 

 المبحث الأول: التعريف بالمؤسسة

 تعريف المؤسسة:  .1

يتماشى انشاء الوكالة الوطنية للوساطة والضبط العقاري مع الجهود التي تبذلها السلطات العمومية لتسهيل ظهور 

 (EPIC)سوق اراضي اقتصادي وديناميكي وشفاف ولتعزيز الاستثمار، وهي مؤسسة ذات طبيعة صناعية وتجارية 

 ،تخضع لوصاية وزارة الصناعة

أفريل  23المؤرخ في  119-07أنشأت الوكالة الوطنية للوساطة والضبط العقاري بموجب المرسوم التنفيذي رقم 

ويحدد قانونها الاساسي استحدثت هذه الوكالة من أجل تسيير حافظة العقار الموجه لتحقيق التنمية  2007

طلب العقاري، لتحقيق هذه الاهداف، زودها المشرع بنظام قانوني خاص ودعمها الاقتصادية، بالموازنة بين العرض وال

تظهر خصوصية المركز القانوني للوكالة في  لديها عشر مديريات جهوية تغطي كل التراب الوطني، بالاستقلالية المالية،

 تتولى نوعين من المهام :حيث  ة المزدوجة وفي تنظيمها الهيكليطبيعتها القانوني

 مهام الخدمة العمومية : -1

 مهمة ضبط سوق العقار من خلال استحداث الوكالة لمرصد، وتتمثل في:

 بنك معطيات يحصي العرض العقاري الوطني 

  : مرصد سوق العقار الاقتصادي الوطني، الذي يقوم بــ 

 نشر جدول أسعار العقار الاقتصادي محينا دوريا 

  اعداد تقارير ظرفية 
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 مهام تجارية: -2

 لوساطة العقارية :ا 

 الوصل بين مالكي العقارات والمستثمرين الباحثين عن وعاء عقاري،

 :الترقية العقارية 

 تهيئة الاراضي المخصصة للنشاط الصناعي وانجاز بنايات للاستعمال الصناعي والخدمات

 الهيكل التنظيمي: .2

بغية اتمام الصلاحيات المسطرة للوكالة الوطنية للوساطة والضبط العقاري، دعمت هذه الاخيرة بأجهزة مركزية المتمثلة 

 : منيتم إدارة الوكالة، من قبل مجلس إدارة مكون في مجلس الادارة والمدير العام التي تسمح بتسيير وتنظيم الوكالة، 

 الرئيس الصناعة:ممثل وزير  -

 الوزير المكلف بالجماعات المحليةممثل  -

 المدير العام للخزينة -ممثل الوزير المكلف بالمالية  -

 المدير العام للأملاك الوطنية -ممثل الوزير المكلف بالمالية  -

 ممثل الوزير المكلف بالعمران -

 ممثل الوزير المكلف بالسياحة والصناعات التقليدية -

 ممثل الوزير المكلف بالنقل -

 ممثل الوزير المكلف بالطاقة -

 ممثل الوزير المكلف بالزراعة -

 ممثل الوزير المكلف بالتجارة -

 ممثل الوزير المكلف بالتهيئة العمرانية والبيئة -
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مقرها الجزائر العاصمة ترتكز على  الاستراتيجية لأنشطة ومشاريع الوكالة مهمة القيادة تتولى للوكالة مديرية عامة 

وأربع مديريات وطاقم مساعد للمدير العام مكون من أربع مستشارين وأمانة عامة تقوم بمهمة التنسيق ثلاث أقسام 

 بين مختلف الهياكل المركزية
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تسند اليها مهام والهيكل اللامركزي للوكالة المتمثل في المديريات الجهوية التي تساهم في الاداء المرن والوظيفي للوكالة 

المديرية الجهوية مدير جهوي وطاقم مكون من مساعد  يسير،  لأنشطة الوكالة على المستوى المحلي التسيير العملياتي

 وثلاث مصالح وخلية مشروع 

 

 

 

تتبعها ، من بين المديريات الجهوية توجد المديرية الجهوية أدرار التي هي محل  ولاياتحيث لكل مديرية جهوية عدة 

 دراستنا والتي تتبع لها الولايات التالية : برج باجي مختار، أدرار، تيميمون، بني عباس، بشار وتندوف
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 المبحث الثاني: الادارة الاستراتيجية للمؤسسة

 العقاريامكانيات الوكالة الوطنية للوساطة والضبط  -1

على الرغم من كل الجهود التي بذلت الى حد الان من حيث تطهير الاقتصاد، وتحقيق استثمارات جديدة  في مجال 

الانتاج مع اعادة توزيع الانشطة الصناعية، فان الوكالة الوطنية للوساطة والضبط العقاري اتخذت اجراءات هامة 

على العقار الصناعي ، تمثلت على وجه التحديد في اقتراح استطاعت من خلالها تقديم حلول لإشكالية الحصول 

 استراتيجيات للحد من الضغط الدائم على العقار وهذا بالارتكاز على الامكانيات التالية:

وضع بنك معلومات للتصفح العام المتضمن العروض العقارية على المستوى الوطني وضمان  -

 التحديث المستمر له

 ي عن طريق : انشاء مرصد عقاري اقتصاد -

 جدولة أسعار العقار الاقتصادي ويتم تحديثها كل ستة اشهر 

 اعداد تقارير وفق تغيرات السوق العقارية كل ستة اشهر 

 اعداد دراسات خاصة في هذا المجال 

 اعلام سلطة القرار بكل معلومة متعلقة بالعرض والطلب العقاري واتجاهات السوق وافاقه المستقبلية -

تفاقية ولحساب المالك مهما يكن النظام الاساسي القانوني للممتلكات العقارية التسيير بموجب ا -

 المبنية وغير المبنية

اقتناء الوكالة املاك عقارية مبنية وغير مبنية لإعادة بيعها او منحها بالامتياز بعد تثمينها وتجزئتها  -

 وتهيئتها لصالح اصحاب مشاريع ذات طابع صناعي بحت
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 من:ترقية وتسويق الحافظة العقارية للوكالة والتي تتكون  -

  الاصول الفائضة للمؤسسات العمومية الاقتصادية 

 اراضي غير مستغلة او لا غاية لها 

 اراضي مستعملة خارج الغرض الاجتماعي 

  اراضي مستقلة او منفصلة عن المجاميع الاكثر اتساعا للمؤسسات العمومية الاقتصادية والتي

 غير ضرورية للنشاطتعتبر 

  الاراضي التي غيرت النظام الاساسي القانوني وتعتبر خارج النشاط للمؤسسات العمومية

 الاقتصادية

  الاراضي المطروحة في السوق من قبل المؤسسات العمومية الاقتصادية 

 الاصول المتبقية )عقارات ومباني( الذائبة للمؤسسات العمومية الاقتصادية 

 صصة او غير المستعملة والواقعة في المناطق الصناعيةالاراضي غير المخ 

منطقة  50تخصيص ميزانية وقرض طويل المدى من المجلس الوطني للاستثمار من اجل انجاز  -

 صناعية

 اصدار كل ثلاث اشهر مجلة دورية بخصوص العقار الاقتصادي -
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 الأهداف -2

بهدف تحقيق جملة من الاهداف تنسجم تماما مع اهداف تم استحداث الوكالة الوطنية للوساطة والضبط العقاري 

 مخططات التنمية الاقتصادية وهي:

 استدامة الاقليم -

 اعادة توازن الاقاليم -

 جاذبية وتنافسية الاقاليم -

 الانصاف الاجتماعي والاقليمي -

 ومنها تنبثق اهداف نذكر منها :

 تخفيف العبء على مديرية املاك الدولة -

 ملاحظة العقار الصناعي -

 تقديم كافة المعلومات للهيئة صاحبة القرار المختصة محليا -

 المساهمة في ابراز السوق العقارية المتوفرة ذات الطابع الاقتصادي -

 تهيئة المناطق الصناعية ومناطق النشاطات والمناطق المخصصة للنشاط الاقتصادي -

 تسيير المناطق والفضاءات المذكورة اعلاه -

 منع احتكار العقار الصناعي -

اقتراح تصور جديد للمنطقة الصناعية من خلال اللجوء الى الطاقة المتجددة وتثمين مختلف النفايات المنتجة في  -

 الموقع ذاته

 القضاء على المضاربة وعلى الوسطاء والممارسات التي ساهمت في ارتفاع اسعار العقار وصعوبة الاستثمار  -
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المؤسسة لتجسيدها ومدى تحقيقها ميدانيا ىالمبحث الثالث : الاهداف التي تسع  

 مرت الوكالة الوطنية للوساطة والضبط العقاري بمرحلتين:

( : وفي هذه المرحلة كان لدى الوكالة اتفاقية تسيير لحساب 2011الى  2008المرحلة الاولى )من  -

ارية متبقية تابعة للمؤسسات أملاك الدولة في اطار الوساطة العقارية تم بموجبها استلام الوكالة لعدة أصول عق

العمومية المحلة واصول عقارية فائضة تابعة للمؤسسات العمومية الاقتصادية من أجل منحها بالامتياز في 

مع استفادة الوكالة من مبلغ الاتاوة الايجارية السنوية لمدة السنتين  الاستثمار بواسطة المزاد العلني اطار

موزعين  اصلا عقاريا من اجل تسويقه 13بأدرار استلامها لـ  الجهوية ديريةالمالمتتاليتين الاولى، كان حصة 

 على كل من ولايات أدرار، بشار وتندوف.

الى يومنا هذا( : وفي هذه المرحلة أوكل المجلس الوطني  2011سنة  منتصف المرحلة الثانية )من -

منطقة  50الترقية العقارية مهمة انجاز برنامج للاستثمار للوكالة الوطنية للوساطة والضبط العقاري في اطار 

صناعية من الجيل الجديد موزعة عبر التراب الوطني ويندرج هذا البرنامج في اطار تطبيق قرارات مجلس الوزراء 

 126-12لمرسوم التنفيذي رقم با للوكالة تعديل القانون الاساسي ، حيث تم 2011فيفري  22المنعقد في 

، وقد كلفت المديرية الجهوية أدرار بمهمة انجاز المنطقة الصناعية الجديدة ببشار 2012  مارس 19 المؤرخ في

 هكتار  214هكتار ، وكذا انجاز المنطقة الصناعية الجديدة بأدرار بمساحة تقدر بـ  187بمساحة تقدر بـ 
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 الاهداف المحققة على مستوى المديرية الجهوية أدرار 

 الأولى:في المرحلة  -

  وبواسطة المزاد العلنيبموجب قرار وزير الصناعة وترقية الاستثمارات نح بالامتياز في اطار الاستثمار المتم 

سابقا والواقع بمنطقة النشاطات الرئيسية بأدرار وهذا لفائدة شركة  ECOTEXالعقاري المتبقي  لأصلل

 من أجل انجاز مشروع الانابيب البلاستيكيةتمسلقلوت 

  وبواسطة المزاد العلني  بموجب قرار وزير الصناعة وترقية الاستثمارات لاستثمارفي اطار ا بالامتياز نحالمتم

سابقا والواقع بمنطقة النشاطات تيميمون وهذا لفائدة شركة لوطو  EDIPALالعقاري المتبقي  للأصل

 قوالب الاسمنت المقعرةمن اجل انجاز مشروع سليمان 

  وبواسطة المزاد العلني  بموجب قرار وزير الصناعة وترقية الاستثمارات لاستثمارنح بالامتياز في اطار االمتم

سابقا والواقع بمنطقة النشاطات رقان وهذا لفائدة شركة بيان البرهان  EDIPALالعقاري المتبقي  للأصل

 قوالب الاسمنت المقعرةمن اجل انجاز مشروع 

  وبواسطة المزاد العلني  وزير الصناعة وترقية الاستثمارات بموجب قرار لاستثمارنح بالامتياز في اطار االمتم

من اجل سابقا والواقع بمدينة بني عباس وهذا لفائدة شركة خزف الجزائر  GBAالعقاري المتبقي  للأصل

 معالجة المواد المعدنية الصناعيةانجاز مشروع 

  وبواسطة المزاد العلني  بموجب قرار وزير الصناعة وترقية الاستثمارات نح بالامتياز في اطار الاستثمارالمتم

بشار وهذا لفائدة شركة ش ذ ب القديمة سابقا والواقع بالمنطقة الصناعية SOCOPالعقاري المتبقي  للأصل

 اجل انجاز مشروع التحويل والتبريد والتغليف للأغذية الزراعية منم م بيكلوكس 
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  وبواسطة المزاد العلني  بموجب قرار وزير الصناعة وترقية الاستثمارات اطار الاستثمار نح بالامتياز فيالمتم

وهذا لفائدة شركة بشار ب القديمة سابقا والواقع بالمنطقة الصناعية EDIMELالعقاري المتبقي  للأصل

 اجل انجاز مشروع تعبئة قارورات الغازمن  براهيمي مصطفى

 الثانية:في المرحلة  -

 تهيئة المنطقة الصناعية الجديدة ببشار تم ما يلي :في اطار 

  انجاز دراسة جيوتقنية 

 انجاز دراسة التأثير على البيئة 

 انجاز الدراسة الاولية 

  بمدينة بشاراصدار رخصة تجزئة المنطقة الصناعية الجديدة 

 المشاريع الاستثمارية الموجهة لهذه المنطقة وتحديد معالم توتيد 

  الجديدة بشار للمنطقة الصناعيةانجاز مخطط تجزئة 
 

 تحقق ما يلي :بأدرار  الجديدة في اطار تهيئة المنطقة الصناعية

  انجاز دراسة جيوتقنية 

 انجاز دراسة التأثير على البيئة 

 انجاز الدراسة الاولية 

  بأدراراصدار رخصة تجزئة المنطقة الصناعية الجديدة 

  الموجهة لهذه المنطقةالمشاريع الاستثمارية وتحديد معالم توتيد 

 الجديدة انجاز مخطط تجزئة للمنطقة الصناعية 

 تكوين الملف التنفيذي للمنطقة الصناعية والذي يتكون من مخططات قابلة للتنفيذ على الارضية 
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 الاهداف غير المحققة :

على الاملاك  زاد العلنيالغاء منح الامتياز بواسطة الم 2011المرحلة الأولى: تقرر في قانون المالية التكميلي لسنة 

حصريا من طرف والي و ، وتم تعويضه بمنح الامتياز بالتراضي على جميع الاملاك العقارية الخاصة بالدولة الخاصة للدولة

تم على اثرها  CALPIREFالولاية عبر اللجنة الولائية المساعدة على تحديد الموقع وترقية الاستثمار وضبط العقار 

الغاء اتفاقية التسيير لصالح الدولة الممضاة بين مصالح املاك الدولة والوكالة الوطنية للوساطة والضبط العقاري لتقوم 

بالامتياز( الى مديريات  بعد جميع الاصول العقارية المتبقية والفائضة )والتي لم يتم منحها بإرجاعبعدها هذه الاخيرة 

 ية، املاك الدولة الولائ

تمت في هذه الفترة عدة عمليات  مزاد علني من طرف المديرية الجهوية  2011الى منتصف سنة  2009من ماي 

نوفمبر  29 ،2010مارس  30 بولاية أدرار( ة والضبط العقاري بأدرار )ثلاث عملياتللوكالة الوطنية للوساط

انجر عنهم عقود ،  2010نوفمبر  25 ، وعملية مزاد واحدة بولاية بشار بتاريخ 2011فيفري  13و  2010

 امتياز لمشاريع استثمارية اغلبها لم يتم تجسيدها على ارض الواقع.

 وهي:المشاريع التي لم تتحقق 

 سابقا EDIPALمشروع شركة بيان البرهان الحائزة على الاصل العقاري بمنطقة النشاطات رقان  .1

 سابقا EDIPALبمنطقة النشاطات تيميمون  مشروع شركة لوطو سليمان الحائزة على الاصل العقاري .2

 سابقا GBAكة خزف الجزائر الحائزة على الاصل العقاري ببني عباس مشروع شر  .3

 سابقا SOCOPمشروع شركة بيكلوكس الحائزة على الاصل العقاري بالمنطقة الصناعية القديمة بشار  .4
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السنوية الايجارية فقد تحصلت المديرية الجهوية للوكالة الوطنية للوساطة  للإتاواتكذلك بالنسبة  -

والضبط العقاري بأدرار على جميع الاتاوات المتعلقة بسنة الايجار الاولى، الا انها تلقت صعوبات في تحصيل 

رات ، منها من لم اتاوة السنة الايجارية الثانية مع ادارة املاك الدولة والمستثمرين الحائزين على هذه العقا

 يكتمل تسديده الى الان 

 

الى يومنا هذا ، وبعد انطلاق اشغال التهيئة بالحظائر الصناعية  2011وبالنسبة للمرحلة الثانية من منتصف سنة 

بعمليات الانجاز حيث تخطت معظم الحظائر الصناعية الخمسون  وانتهاءبالدراسات التقنية  ابتداءعلى مستوى الوطن 

ى الوطن مرحلة الدراسات التقنية ودخلت ستة حظائر صناعية منها مرحلة الانجاز وهي : الحظيرة الصناعية على مستو 

الاربعطاش بولاية بومرداس، الحظيرة الصناعية ولاد بن دامو بولاية تلمسان، الحظيرة الصناعية القصر بولاية بجاية، 

 اعية قصر البخاري بولاية المدية الحظيرة الصناعية واد نشو بولاية غرداية، الحظيرة الصن

من الوكالة الوطنية للوساطة  حظيرة صناعية 44مشروع انجاز تحويل  2017فلقد قررت الحكومة في شهر سبتمبر 

من بينهم الحظيرة الصناعية بأدرار والحظيرة الصناعية من طرفهم، لولاة الجمهورية لاستكمال انجازها  والضبط العقاري

حيث تم تحويلهم الى مصالح ولاية أدرار ومصالح ولاية بشار في شهر  للمديرية الجهوية للوكالة بأدرارببشار والتابعتين 

التابعة لمديريات جهوية أخرى والتي دخلت  ، والابقاء على الحظائر الصناعية الستة المذكورة أعلاه2017ديسمبر 

 غال البناء والانجازاش حيز

 مستوى المديرية الجهوية بأدرار نذكر منها : فهناك عدة اهداف لم تتحقق علىلذلك 

بأدرار ومديريتي املاك  المديرية الجهوية للوكالة الوطنية للوساطة والضبط العقاريالغاء الوكالة الممضاة بين  .1

الدولة بولايتي أدرار وبشار والتي بموجبها تسلمت المديرية الجهوية للوكالة بأدرار ارضيتين من اجل القيام 

 ا وانجاز مشروع الحظيرة الصناعية بأدرار ومشروع الحظيرة الصناعية ببشاربتهيئتهم
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توقف اشغال انجاز مشروعي المنطقة الصناعية الجديدة بأدرار والمنطقة الصناعية الغاء هذه الوكالة أدى الى   .2

 الجديدة ببشار

يل ملفات الحظيرتين الى كل توقف مهمة تسيير الحظيرتين الصناعيتين من طرف المديرية الجهوية بأدرار وتحو  .3

 من ولاية أدرار وولاية بشار 

 عدم تجسيد نظرة الوكالة في تهيئة المناطق الصناعية الجديدة بمعايير دولية .4

عدم توفير المرافق العمومية )مكتب بريد، بنك، حضانة، مكتب حماية مدنية، ...الخ( التي كانت تسعى  .5

 الوكالة بتواجدهم داخل كل حظيرة صناعية  

 انسحاب الوكالة تدريجيا من المشهد الاقتصادي العمومي الراعي والداعم للاستثمار والعقار الصناعي .6
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 المبحث الثالث : التحديات التي تواجه الوكالة الوطنية للوساطة والضبط العقاري

 المطلب الاول : التحديات التي واجهتها سابقا

والضبط العقاري عدة صعوبات وتحديات واجهتها خلال المراحل التي مرت بها ونخص  تلقت الوكالة الوطنية للوساطة

 بالذكر هنا المديرية الجهوية للوكالة بأدرار

 ( :2011الى غاية منتصف  2009بالنسبة للمرحلة الاولى )مرحلة الوساطة العقارية من 

الوطنية والمديرية العامة للوكالة الوطنية للوساطة  ملاكللأفي تلك الفترة وبموجب الاتفاقية الموقعة بين المديرية العامة 

والضبط العقاري والتي تقضي باستلام الوكالة على مستوى مديرياتها الجهوية عدة عقارات واصول متبقية وفائضة قصد 

 لعقارية تسييرها وعرضها للاستثمار، فلقد تلقت المديرية الجهوية بأدرار صعوبات في استلام وتسيير هذه الاصول ا

غير قانونية وملتوية من طرف بعض الهيئات العمومية  بأشكالبدءا بجرد الاصول العقارية والتي كانت محل استغلال 

 والخاصة شكلت عائقا في تسريع وتيرة استلامها من طرف المديرية الجهوية بأدرار 

ئتها لاستقبال مشاريع استثمارية عليها، وانتقالا الى استكمال ملفات هذه الاصول العقارية ونفض الغبار عنها وتهي

حيث تم تسجيل تداخلات في تسيير هذه الاصول بين الوكالة ومديرية املاك الدولة المالكة لهذه الاصول العقارية في 

 عدة امور نذكر منها :

م على هذه مشاركة املاك الدولة في اعداد بنود دفاتر الشروط المحددة لطبيعة الانشطة الاستثمارية التي ستقا -

 رض بين الوكالة واملاك الدولةالاصول العقارية والمصادقة عليها من طرفها مما يؤدي الى تعا

تحديد السعر الافتتاحي للمزاد من طرف مديريات املاك الدولة والذي غالبا يكون مرتفعا مما يؤدي الى تراجع  -

 عدد المشاركين في المزاد

 الدولة وترؤس مديرها لجنة المزاد  تحديد زمان ومكان المزاد من طرف املاك -
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والتي تم إعدادها بواسطة المصادقة على البطاقة التقنية للمشروع الاستثماري من طرف مديرية املاك الدولة  -

 المديرية الجهوية للوكالة المستثمر على مستوى

مما يؤدي الى صعوبة وبطء  يتم تسديد المبلغ النهائي للمزاد على مستوى مفتشيات أملاك الدولة المختصة اقليميا  -

 واحيانا انعدام تحصيل الوكالة لمستحقاتها المالية والمتمثلة في الاتاوة الايجارية للسنة الاولى والسنة الثانية

صعوبة متابعة انجاز المشاريع الاستثمارية المصرح بها في عقود الامتياز نظرا لغياب سلطة الوكالة على المستثمرين  -

 الاصول العقارية في اطار الاستثمار وغموض النصوص القانونية المتعلقة بهذا الشأنالحائزين على 

مركزية القرار عند الوكالة الوطنية للوساطة والضبط العقاري مما يؤدي الى تلقي المديرية الجهوية لصعوبات في  -

 التعامل والتجاوب مع بيئة نشاطها على المستوى المحلي

 ي للوكالة محدودية سلطة المدير الجهو  -

 

 

 الى يومنا هذا( 2011وبالنسبة للمرحلة الثانية )من منتصف 

خلال هذه المرحلة والتي تم فيها اسناد للمديرية الجهوية للوكالة بأدرار مهمة انجاز منطقتين صناعيتين جديدتين الحظيرة 

 ما يلي:الصناعية بأدرار والحظيرة الصناعية ببشار حيث تمثلت التحديات التي واجهتها في 

 للأرضصعوبة اختيار الارضية المناسبة من حيث الموقع والمكان ومن حيث الطبيعة القانونية  -

 تغيير مكاتب الدراسات ومركزية القرار -

 مركزية التمويل من طرف الصندوق الوطني للاستثمار -

 عدم الحرية في التعاقد مع مكاتب الدراسات  -
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هوية ومكتب الدراسات نظرا لبعد المسافة حيث تم تحديد مكتب صعوبة التنسيق والاجتماع بين المديرية الج -

 الدراسات المتعلقة بالحظيرة الصناعية أدرار لإنجازالدراسات بالبليدة 

وكذلك نفس الشيء بالنسبة لدراسة التأثير على البيئة تم توكيل مهمتها الى الوكالة الوطنية لتهيئة الاقليم بالجزائر  -

 العاصمة

ت المسجلة من طرف المديريات التنفيذية المحلية نظرا لبعد المسافة بين المديرية الجهوية ومكتب بطء رفع التحفظا -

 الدراسات

 تلقي عراقيل من طرف المديريات التنفيذية المحلية من ناحية معالجة الملف -

 الآجالعدم احترام  -

 حديثة دراسةالحظيرتين الصناعيتين بأدرار وبشار  بإنجازتعتبر الدراسات المتعلقة  -

 دفتر شروط يحتوي على امور جديدة ذات معايير دولية -

 طول مدة السداد  -

تم الغاء عروض صفقة الانجاز الاولى للحظيرتين الصناعيتين من طرف الحكومة والمتمثلة في اختيار احسن عرض  -

 وبمشاركة شركات دولية

الحكومة والمتمثلة في اختيار شركات انجاز تم الغاء عروض صفقة الانجاز الثانية للحظيرتين الصناعيتين من طرف  -

 وطنية وبالتراضي

 

 

 

 



 

 75 

 تواجهها حاليا: التحديات التي  ثانيالمطلب ال

  نذكر منها ما يلي :

 تغيير قانون الاستثمار -

 مشروع تغيير قانون منح العقار الاقتصادي -

 محاولة بقاء الوكالة فعالة وايجاد حلول -

 صندوق الاستثمار عن التمويل بعد تحويل انجاز الحظائر الى الولاة انعدام الموارد المالية نظرا لتوقف -

 عدم وجود بديل  -

 عدم تحصيل الاتاوات المستحقة للسنة الثانية لدى مديريات املاك الدولة -

 لتشكيل وكالة وطنية للعقار الصناعي للمناطق الصناعية سشركة ديفانديمشروع دمج الوكالة مع  -
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ةــــــــــاتمـــــــــــــــخ  

أن نكون قد وفقنا فيه ، على ضوء مختلف العناصر والمفاهيم الأساسية المرتبطة من خلال البحث والذي نتمنى 

مدخل لتحقيق الادارة  الاستراتيجيةبالموضوع الذي يشمل على دراسة نظرية وتطبيقية ، والذي يوضع الادارة 

الفرص وتجنب المخاطر للحفاظ على سمعتها وعمالها وزيادة حصتها السوقية باعتبار  استغلالبالأهداف من خلال 

الادارة الاستراتيجية منظمة ومتكاملة لاتخاذ القرارت الاستراتيجية وذلك بتطبيق عدة أساليب منها أسلوب الإدارة 

شراك المرؤوسين مع الرؤساء في تحديد الهدف وزيادة رقابة فرق العمل من خلال إ دف الى تفعيلوالذي يه بالأهداف

 القرار . اتخاذالمرؤوسين في 

بالوكالة  بالأهدافوكان الهدف من هذه الدراسة هو تسليط الضوء على الادارة الاستراتيجية كمدخل لتحقيق الادارة 

الاستراتيجية واسلوبها  للإدارةتطبيق المؤسسة  ادرار من خلال مدىهوية الوطنية للوساطة والضبط العقاري المديرية الج

 والوصول الى نتائج تؤيد او تنفي الفرضيات في بداية الدراسة. بالأهدافالادارة 
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:النتــــــــــــــــــــــائج  

 وطنية للوساطة والضبط العقاري .الادارة الاستراتيجية منظمة متكاملة لإتخاذ القرارت الاستراتيجية في الوكالة ال -1

 التنظيمية الوحداتتمنح الوكالة درجة عالية من التكامل والتنسيق بين  الاستراتيجيةمن خلال الادارة  -2

من خلال رسم الخطط المستقبلية وتحديد رسالة  بأدرارالاستراتيجية دور كبير في مستقبل المديرية الجهوية  للإدارة -3

 وأهداف المؤسسة 

 تلعب الادارة الاستراتيجية دور كبير في متابعة وتقييم الاستراتيجيات بالنسبة للمديرية. -4

 لتحقيق التطور في المديرية الجهوية الايجابي  الادارة الاستراتيجية لها الاثر -5

 بالكفاءة والفعاليةأن تطبيق الادارة الاستراتيجية في المديرية الجهوية أدرار يؤدي الى تحسين الاداء والذي يتسم  -6

 العامة للمديرية الجهوية بأدرار بالأهدافيساهم المرؤوسون في صياغة الاهداف الفرعية والمرتبطة  -7

  للتنفيذالاهداف التي تتبانها المديرية المركزية واقعية وقابلة  -8

 يوجد ضعف نسبي في مشاركة المرؤوسين في تحديد الاهداف  -9

 صول العقارية والمالية يؤثر على اهداف المديرية الجهوية أدرارالتدخل في تسيير الا -10
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 الملخص 

، عن طريق  بالأهدافتهدف هذه الدراسة الى التعرف على الادارة الاستراتيجية كمدخل لتحقيق الادارة 
للوساطة والضبط لوكالة الوطنية المديرية الجهوية لفي  بالأهدافالاستراتيجية والادارة تطبيق الادارة 

 يدانية ، منالمدراسة الالتحليلي و  اض الدراسة أستخدم المنهج الوصفيدرار ولتحقيق أغر بأالعقاري 
، أن  مجموعة من النتائج نستخلص منهاوقد توصلت الدراسة الى ،ا تم جمع معلومات وتحليلهامخلاله

مقبول، من خلال العقاري مجسد الى حد تطبيق الادارة الاستراتيجية في الوكالة الوطنية للوساطة والضبط 
لكن دون تحقيق الاهداف المرجوة بغض  ،نح العقار الصناعيات التخصيص والمتابعة والتقييم لمستراتيجيا

من خلال  2011الى أوت  2009النظر على بعضها والتي جسدت على الامر الواقع من سنة 
 التحديات التي واجهتها .

 Résumé: 

 

Cette étude vise à identifier la gestion stratégique comme point d'entrée 

pour réaliser la gestion par objectifs, en appliquant la gestion stratégique 

et la gestion par objectifs à l'Agence Nationale d’intermédiation et de 

Régulation Foncière ANIREF, Direction Régionale d'Adrar. 

L’application du pilotage stratégique au sein de l'ANIREF s'incarne dans 

une mesure acceptable, à travers les stratégies des allocations, de suivi et 

d'évaluation d’octroi en foncier industriel, mais sans atteindre les 

objectifs recherchés, quels que soient certains d'entre eux, qui se sont 

concrétisés de 2009 à août 2011 à travers les défis auxquels il a été 

confronté 
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