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 مقدمة :

كبيرة، تحولت إلى تحديات   اجتماعيةو سياسية و  اقتصاديةيواجه العالم في بدايات القرن الحالي تحولات 

الأمر الذي لم تعد تصلح معه نظم وأساليب  ،معقدة للمنظمات المختلفة الخاصة و العمومية و غير العمومية

التنبؤ والخبرة الماضية للمخطط في تحليل الأحداث التاريخية، فلم تعد هذه  التخطيط التقليدية المعتمدة على

لمستقبل والتكيف مع المتغيرات العالمية المتلاحقة، كما انخفضت الأهمية مواجهة تحديات ا الآليات قادرة على

ا أفضل تهوحدد هاتللمعايير الداخلية التي وضعتها المنظمة لنفسها، مقارنة بتلك المعايير الخارجية التي فرض النسبية

توضح له معالم المكان  ةخريط وحين يضل الإنسان طريقه ويريد أن يصل إلى هدفه لابد له من ،المنظمات العالمية

له لن يستطيع أن  الوجهةيبين  شخص فيه ثم يحتاج إلى بوصلة تحدد له الاتجاهات فبدون بوصله أو الذي هو 

 الشركةتوجه  التيالاستراتيجي ليكون البوصلة  التخطيط ويأتيوسيصبح وجودها كالعدم  الخريطةيفك طلاسم 

والبعض يعرفه بأنه جهد منظم للوصول إلى قرارات ونظم وخطط   فيهيجب أن تسير التيوتحدد لها الاتجاه الصحيح 

من  المستهدفةاشباع احتياجات الفئه  فيالنتائج الربحية المطلوبة وتحقيق هدف المؤسسة  للحصول على استراتيجية

 العملاء.

أسلوبا" في "يمثل  يعتبر التخطيط الإستراتيجي مرحلة أساسية ومهمة من مراحل العملية الإدارية، كونه

مع الإمكانات المتاحة من ناحية،  لاءمةالمالتفكير والمفاضلة بين أساليب وطرق العمل، لاختيار أفضل البدائل 

في عالم أصبح أصغر من حجمه الجغرافي بسبب ثورة  وطبيعة الأهداف المرغوب تحقيقها من ناحية أخرى، وذلك

والمعرفي أو ما يسمى بظاهرة العولمة وعصر الإنترنت، إذ أن رياح التكنولوجي  المعلومات والاتصالات والتطور

 .تحمله من متغيرات متنوعة باتت تطال كل أطرافه بلا ريب التغيير بما

والجزائر بطبيعة الحال هي جزء من هذا العالم الذي يتعرض لكل أصناف التغيير والتأثير بحكم انتهاجها 

اها وتقوم كافة القطاعات المختلفة على تطبيقها، وخصوصاً المؤسسات لسياسة الانفتاح التي تؤمن بها وتتبن
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العمومية الجزائرية  والتي تلعب دوراً حيوياً في عملية التنمية الشاملة، حيث تقوم هذه الأجهزة بتقديم خدمات 

لها من مواكبة عامة في مختلف المجالات  ولكي تستطيع هذه الأجهزة القيام بتأدية دورها بفعالية وكفاءة لا بد 

التطورات والمتغيرات البيئية المختلفة ، الأمر الذي يحتم عليها استخدام أدوات وآليات التخطيط الإستراتيجي من 

 منطلق دورها الريادي في المجتمع الذي تتفاعل معه باستمرار.

العمومية  إلى  لقد اصبحت المنافسة شرسة بين القطاع العام و القطاع الخاص، هذا ما ادى إلى المؤسسات

 البحث على أفضل و انجع الطرق و الأساليب الإدارية الحديثة، لكي يضمن تواجده و بقاءه في المنافسة .

وقد شاع استخدام التخطيط الاستراتيجي على نطاق واسع في المؤسسات على اختلاف أنواعها وأنشطته 

ية للمؤسسات إن أرادت زيادة قدراتها و بات تطبيق التخطيط الاستراتيجي بشكل جدي ضرورة ملحة و حتم

التنافسية وتطوير أدائها، "وقد أثبتت التجارب التي تمت حول التخطيط الإستراتيجي، أن المؤسسات التي تخطط 

استراتيجيا تتفوق في أدائها الكلي على المؤسسات التي لا تخطط استراتيجيا" ، وخاصة في ظل حرصها المتواصل 

 ها للوصول إلى الأداء المطلوب على المدى البعيد، لضمان بقائها واستمرارها.على تحسين وتطوير أدائ

 منهجية البحث: -اولا

 اشكالية البحث: 1-

تسعى هذه الدراسة الى التعرف على واقع التخطيط الإستراتيجي في المؤسسات العامة، وقد تضمنت هذه 

 " الاغواط".ؤسسة سونلغازبم ميدانيةالدراسة دراسة 

 ومن هنا جاءت إشكالية بحثنا على النحو التالي:

وكيف يساهم التخطيط  إلى أي مدى تهتم المؤسسات العمومية بالتخطيط الاستراتجي في التسيير؟

 الإستراتيجي في فعالية مؤسسة توزيع الكهرباء و الغاز بالأغواط؟
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 وتندرج ضمن هذه الاشكالية الأسئلة الفرعية التالية:

 خطيط الإسراتيجي داخل المؤسسة؟ماهو مجال الت -

 ماهو واقع التخطيط الإستراتيجي في المؤسسات العامة؟ -

 على التخطيط الإستراتيجي؟ مؤسسة سونلغازهل تعتمد  -

 فرضيات البحث: -2

 للإجابة الأولية على هذه الأسئلة سنقدم الفرضيات التالية:

 و تطوير خدماتها. للمنافسة ية التخطيط الإستراتيجيتستخدم المؤسسات العموم -

لا تهتم غالبية المؤسسات العمومية بالتخطيط الإستراتيجي ـ، وتعتمد على حل المشاكل اليومية لضمان بقائها  -

 و استمراريتها.

 . في التسيير الاستراتيجي التخطيط علىمؤسسة سونلغاز "الأغواط"  تعتمد -

 مبررات إختيار الموضوع: -3

 مبررات ذاتية: -أ

 الرغبة في إثراء و تنمية معلوماتنا فيما يتعلق بموضوع التخطيط الاستراتيجي بحكم التخصص. -

 .مؤسسة رائدة ومتطورة في نفس الوقت  مؤسسة سونلغاز بعتبارهااسقاط موضوعنا على  -
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  :ضوعيةمبررات مو  -ب

 الناحية من به المتعلقة المفاهيم على أكثر التعرف و الاستراتيجي التخطيط موضوع على التعرف في الرغبة -

 .النظرية

 

 اهداف البحث: -4

 :التالية الأهداف لتحقيق الدراسة هذه تسعى

 العمومية. المؤسسات مستقبل بناء في الاستراتيجي التخطيط يلعبه الذي الدور على الضوء تسليط -

 .أفضل بشكل أهدافها بلوغ من يمكنها بما الاستراتيجي التخطيط بمفاهيم المؤسسات العمومية إفادة -

 . مؤسسة سونلغاز بالأغواط مديري لدى الاستراتيجي للتخطيط العلمي المفهوم وضوح مدى على التعرف -

 اهمية البحث: -5

 من نأمل حيث مجال الأعمال، في الهامة المواضيع من خطواتها بمختلف الاستراتيجي التخطيط مراحل تعد

 لإطارات العملية المعطيات والرؤى بعض عن الكشف في التطبيقي جانبها من خاصة تساهم أن الدراسة هذه

 تناولنا خلال من الاستراتيجي وذلك التخطيط استخدام بمدى المؤسسة مسيري وعي مدى وكذا مؤسسة سونلغاز

 .بالمؤسسة الاستراتيجي التخطيط لواقع

 بالتخطيطالمتعلق  وخاصة الاستراتيجي، بالتخطيط المتعلقة الدراسات في النقص من بسيط ولو جزء سد

 .الأقل على المحلي المستوى على ،العام قطاع في الاستراتيجي
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 حدود البحث: -6

 .بموسسة سونلغاز الإداريين الموظفين على البحث ءاإجر  تم الحدود البشرية: -ا

 بالأغواط. ؤسسة سونلغازبم البحث ءاإجر  تم: المكانية الحدود -ب

 (.2018-2017)الجامعية السنةفي  البحث ءاإجر  تم: الزمانية الحدود -ج

مؤسسة في المؤسسات العمومية " تيجياالإستر  التخطيط واقع على الحالي البحث اقتصر: الموضوعية الحدود -د

 .نموذجا " سونلغاز

 منهج البحث: -7

 للتعرف على واقع التخطيطالحصول الحصول عليها  المراد والمعلومات الدراسة طبيعة من نطلاقاإ

حول واقع التخطيط الإستراتيجي في  بمؤسسة سونلغازالإستراتيجي في المؤسسات العمومية ، ومعرفة رأي المسؤلين 

 ويهتم الواقع، في توجد كما الظاهرة سةراد على يعتمد الذي المنهج الوصفي التحليلي، فقد إستخدمنا لمؤسسةا

 و التي‌،منهج دراسة حالةبالإضافة إلى ، المقابلة  في جاءت التي الإجابات وتحليل‌،دقيقا وصفا بوصفها

 .المختارة البحث مصادر من المعلومات لجمع كأداةالمقابلةأستخدمت 

 صعوبات البحث: -8

 واجهتنا في دراستنا هذه عدة عراقيل نذكر أهمها:

المعلومات و المراجع خاصة المتعلقة بالمؤسسات العمومية و هذا لعدم وجود كتابات كافية تتحدث عن  نقص -

 المؤسسات العمومية.

 ضيق و قصر الوقت الذي منعنا من إثراء موضوعنا أكثر. -
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يجية خاصة تعلق مفهوم التخطيط الإستراتيجي بالمستويات العليا، والمركزية الشديدة في إعداد الخطط الإسترات -

 في المؤسسات العمومية الجزائرية.

 الدراسات السابقة: -9

 (المتوازن الأداء بطاقة منظور من)ئريةاز الج العالي التعليم مؤسسات أداء في تيجياالإستر  التخطيط أثر،زعيبيرحمة  -

، التسييرعلوم  الماستر فينيل شهادة  كجزء من متطلباتمة  مقدمذكرة ، بسكرة خيضر محمد جامعة حالة سةار د

ءت إشكاليتها جاو التي ، 2014-2013،ير الإستراتيجي للمنظماتالتسييفرع تسيير المنظمات، تخصص 

، وخرجت ئرية؟از الج العالي التعليم مؤسسات أداء على تيجيار الاست التخطيط يؤثر كيف الرئيسية كم يلي:

 وصلنا -مرتفعا جاء بسكرة جامعة في تيجياالإستر  التخطيط حلار م ممارسة مستوى -دراستها بنتائج التالية: 

 .بسكرة جامعة أداء على كمجموعة تيجياالإستر  التخطيط لمتغير إحصائية دلالة ذو أثر هناك أن إلى كذلك

تراتيجي في مؤسسات التعليم التقني في محافظات غزة، واقع التخطيط الإسعبد الحميد عثمان الشويخ،عاطف  -

 الجامعة في التجارة كلية من الأعمال إدارة في الماجستير درجة على الحصول لمتطلبات لااستكما البحث هذا قدم

 مؤسسات في الإستراتيجي التخطيط واقع ماإشكالية دراسته كالتالي: و التي جاءت  ،2007،غزة ،الإسلامية

 اتخاذ في المركزية مبدأ الإدارة تعتمد -راسة بالنتائج التالية:رجت الدوخ، ؟ غزة محافظات في التقني التعليم

 .الإدارية المستويات أعلى في يتخذ التخطيط قرار لأن وذلك الإستراتيجي التخطيط عملية بخصوص القرارات

 

 

 

 



 ح‌
 

 هيكل البحث: -10

 أساليبه الاستراتيجي، التخطيط حول الأول الفصل تخصيص تم، تم تقسييم الموضوع إلى ثلاث فصول

 وفي ماهية التخطيط الإستراتيجي عن الأول المبحث في الحديث تم مباحث ثلاثة إلى تقسيمه وتم ومكوناته،

عملية التخطيط الاستراتيجي  عن الثالث المبحث وفي مزايا و معوقات التخطيط الإستراتيجي عن الثاني المبحث

 .(الإستراتيجية ونماذج خطوات)

 ثلاثة إلى تقسيمه وتم ،العامة المؤسسات في الاستراتيجي التخطيط واقع عن الحديث تم الثاني الفصل وفي

أنواع و  حول الثاني المبحث و المؤسسات العمومية حول عموميات لدراسة الأول المبحث تخصيص تم مباحث،

 حول التخطيط الإستراتيجي في المؤسسات العامة.المبحث الثالث  وفيلعمومية ا المؤسسات اهداف

، و تم تقسيمه الى مبحثين ، تم بالأغواط مؤسسة سونلغازأما الفصل الثالث فقد خصص لدراسة حالة في 

واقع التخطيط تخصيص المبحث الأول حول التعريف بالمؤسسة محل الدراسة ، وفي المبحث الثاني دراسة 

 .محل الدراسة المؤسسة الإستراتيجي في

 

 

 

 



 

 

                                      

الإطلللللللللللل    :الاول الفصلللللللللللل 

المفللللللل المظ و التخللللللل   ل    لللللللل  
 الإس  اتلجظ

 م الة ال   ل  الإس  اتلجظ. -

 مزاي  و معوق ت ال   ل  الإس  اتلجظ. -

 عم لة ال   ل  الإس  اتلجظ. -
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 تمهلد:
بيعتمبر اابرلاا بال برلأال لمتمبربرل ا  ا يعتبر التتطيبر االتعل برلأالسيليبرلابلت برل لأالت ل  برلاتلمؤبرلاال  ي برل 

ةا ا ت بربرباي ة بربرطا عبربر اال  ي بربرل اهاابربرامالسيبربرل اهاي  بربرطا ت بربرىاابح ثحبربر ايرلبربرىادقبربرااتخبربرطالتتطيبربر اال يبربر ل  ؤل 

ا.دلت طا نالتتعق  

ادقبربرااللادتمبربرلتال  ي بربرطادقبربرااتزل بربرل اا صبربرل ابللخبربرلة لالتبربر ليقلال  ي بربرطامحبربر ااهاللح يثبربرطالتتيبربراةل اظبربرلأاهبا

ايبربربربرنالتبربربربر ياايبربربربر  ا بربربربرنابمح يهبربربربرلاد خلتهبربربربرلاها ال ههبربربربرلاخبربربربر التبربربربريال  بربربربر   الحبربربربرلأاللايبربربربر ل  ؤلابلتتطيبربربربر اال تلةة

ال  برتقللأاهالتاضبر ادق بر ايبر  ا ابمبرلالتتاخبر ابح برنابمح تةا  ةبيطاي ليل ايإ للعال  تط  طابلتايلللأاللاا لف

ا.لهلا تلاالتيالتف صابليت   ا صلتلهلاخ التيالتته ي ل ا ال هطاللج  اللايتع لتا  

ح بربربرثا ي خلمبربربرلاهاابربربرالالتفصبربربرلأا  انبربربر اا للحبربربرث ا لمبربربرلب ال لحبربربرثالسب ا فبربربرلا با يليبربربر طاحبربربرا التتطيبربربر اا

ل يبربربربربر ل  ؤل ابيصللصبربربربربر ابالا تبربربربربر  ا  بربربربربرلال لحبربربربربرثالتثبربربربربرلهالتلملبتلمبربربربربرلال بربربربربر ا زليبربربربربرلمابا عاخل بربربربربر ابيربربربربربرالا ي خلمبربربربربرلا  ايعبربربربربر ا

تتطيبربربر اال يبربربر ل  ؤلا ايبربربر ل ابم بربربرايل  ا بربربر بةلال صبربربريقحل التق يلبربربرطا لمبربربر  ا  بربربرلال لحبربربرثالتثلتبربربرثال بربربرل احبربربرا ادمق بربربرطال

اييال ا يل ق ابيرالا ابالسيلت بال تلعطاهادمق طالتتحق لأال ي ل  ؤل.

ا

ا

ا

ا
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   المبحث الاول: م الة ال   ل  الاس  اتلجظ

 تيقلبربرل ااهاظبربرلأا  بربرتؤ ل ابتبربر يل التل  بربرطال علصبربر ةا صبربرل ا بربرنالتابربر بةمادقبربراا  ي بربرل السدمبربرل ا بربرالى

تبربر  ااايرأيبربرقاحاحبربر يثا بربرنا يبربرلت بالتتطيبربر ا التبربرامان بربرنال  ي بربرطا بربرنالتلمتبربر اتقم بربرتقللأللايبربر ل  ؤلاالتتطيبربر اا

ربربرلايرم بربرلةايبربر ةالبربر صان بربرناليبربرتثملةالابلتتيبربراةا بربرناي لهبربرل  بيربربرالاايرمؤبرل ايفبربر لادق هبربرلاته يبربر ل ايبربربا فلتيهبربرلابلد

ال اي  بربربرطالسدمبربربرل تايبربربرلأالتع يبربربر ا بربربرنافقبربربرلقالتابربربرعتا  افقبربربرلقاخبربربراةايبربربرتبا اظ فهبربربرلاتقتعل بربربرلأا بربربر ا  بربربرتؤ ل ابتبربربر ي

ا.ل علص ة

ايبربربر   الا بربربرنللايبربربر ل  ؤلاب بربربرنا  بربربرلأاطتبربربر افتيبربربر ثاهاابربربرالال لحبربربرثا  ا يليبربربر ل احبربربرا ا صبربربريق التتطيبربربر اا

اثمالتتع فادقاا ا ت اب ا لل  ا  اطير اسابايصللص .للاي ل  ؤلا فها التتطي اا

 الم  ب الاول : مف الم اس سلة حول ال   ل  الاس  اتلجظ

 ابم بربرتقلقهلاللايبربر ل  ؤلاي بربرت دلا لمهبربرلالتق بربرل ايعمق بربرطالتتطيبربر االلايبربر ل  ؤلاتتح بربرنا  ا اتمبربرل ال  ي بربرل

 تللهلادقاال  ىالتلع   اتات ايلمحلب ا ناي  ااالال يقبا اض  ا فهبرا التتطيبر االلايبر ل  ؤلا برنايبر  ا

 يبر االلايبر ل  ؤلاب برناثممختقتالتتعلةيتال ق  برطاتبر ايبر   الايبرلتتطي اابصبرالاال اللايبر ل  ؤ طابللافتهبرل ا  التتط

التف ثاي لم ابينال صيقحل اطل التصقطاي .

 ع ت ا عبرلةيتالتتطيبر االفي خبرلا برناب هبرل افتبر امختقفبرطابهالبخبرل ابالد لمبرطا تعبر تةا ا:  مفهوم ال   ل  -1

 ا"لتتطيبربربر اايعبربربرقالتتاخبربربر ابمبربربرلايبربربرأ ااتللل   وللل يولب بربرناالمبربربرلايبربربرافانبربربرلب ال افبربربر دالابربربربالتتعبربربرلةيتالهبربربرالال فهبربربرا ا يبربربر ىا

 1ل  تقللأ.اي  ا ادق  التاض اهال  تقللأا  ال يتع لتالهال

                                                           
  ردآانم  اللممةدل لمر دن آاليآمةدل  الممملدل اللنبةدل ال دلآدةل 4  ط أساسياا الإدالإة الإحدااةي الصباب أحمد عبدد ،  آخردنآ     1

 .  6 ص: 2013 
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بيعبربربر فالتتطيبربربر اايأفبربربر ا" يبربربرقاحادقمبربربرلابدمقبربربرلاتقبربربر ياايبربربرنالسابربربر لفابلتايبربربرلللأال  بربربرتط  طاتتحق قهبربربرلابةيبربربرباااااا

لسحبربر لاايإ لبربرلعاي ليبربرل ا عبربرلاالتي يبربرذالتبربراىاقبربر تالتقبربر لةل ابلت  ليبربرل  ابير ف بربرطا لمف بربراالا بربر امحبربرلب التبربرتح باها

ا1  ةبيطامح تةالسا لفابالتلمتللج.

(ا"دمق طا  تم ةا تامنات ي اط يقطايىالس اةاتلإ ليبرطادبرنالسيبر قطاا2009)ااا  يسونيرملاد ل اااباا

 2 لطلايبا  اففعلأ اب نايقا اي  اب ين اب تى ابير ت".ا ثلأ

 بربربربرنايبربربربر  اابربربربرامالتتع يفبربربربرل افصبربربربرلأا  ا ع يبربربربرتا بربربربرل لأاتقتطيبربربربر اا"لتتطيبربربربر ااابربربربراادمق بربربربرطال بربربربرلطالتقبربربربر لةل ابا

لتعقم بربرطاتتح يبربر الابربرلمال  بربرتقللأابتق بربرذا ا للبربر ال لم بربراتةا بربرنايبربر  ات يبربر اببضبربر الت  ليبربرل ال   بربراحاااللا  ل ل بربر

ال  تقللأ".اتق قهلاه

 تع يف الاس  اتلجلة: -2

يأنهبربرلادقبربربا يبربر اابا ا  بربر ا(اا webeter s)بجبربرابةالالتع بربر  يطاح بربرثايع لهبربرلاخبربرل ا  بربر  لاايرقمبربرطاليبربر ل  ؤ طا
التعمق ل اللح ي ط.

للايبربر ل  ؤ ط.....الادمق بربرطايقبربرذابضبربر ا تفبربر تاتقملمتمبربرطا اطماخ مبربرطاتعم لهبربرلا بربرنايبربر  ا صبربرم با مادبربرطا

ا3لف يطامختقفطادملاي تي ال لملل ا .

 نهبربرلا"ييبربرااب ف بربريطال  ي بربرطالتبربريايبربرتبابضبربرعهلايي يقبربرطا ابربرمنايقبربرذاتة بربرطا بربرناا(thomas)   بربرلاهافتبربر 

ا1لتتاللذابلتتيليذايناةيلتطال  ي طاب ا للهل".

                                                           
ا.23 اصا ا1980 ا  تلطالساقاال ص يط اةةھ التقلأصول الإدا ة الع مةتةبياادل الت  یمابت قاا   ا اا 1

 اا2009 ا بر  افلطاةيبرطادبر  التبر ين ا اتلةادابر ل اتقلم بر ابلتتاديبر  ادمبرل ا لسةت  االإدا ة الإسل  اتلجلة وال   لل  الاسل  اتلجظالةي برا اتيف بر  ا 2
ا.3ص ا

 ا2008.-ا2007ستل ابالتتلمم بربرط ا صبربر اللج يبربر ة ا ا  يربربرزا يبربراي المهلل  ات ال فرللل  و ال   للل  الاسلل  اتلجظمحمبربر ادلبربر الت بربرقاح بربرناابربر   اا 3
ا.اا11ص 
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للايبر ل  ؤ طاثثبرلأاييبرطا بالتعمق برطالتبريا تابرمنابضبر اب صبرم باب برنال اب ناي  ااامالتتع يفبرل اف برتلمتجا

ااغال  ي طا ا للهلال لم اتة.ثما لمف اابتق ذا ا لفاطايقطالس لأ ابلتيا  تما  ايق

 تع يف ال   ل  الاس  اتلجظ:ا-3

فتبربربر لات اتمبربربرل الت لبربربرىالتبربربراماحتبربربرلايبربربر اابربربرالال فهبربربرا ا بربربرناطبربربر فالتلبربربرلحثنابال ف بربربر ينافبربربراير ايعابربربرلا بربربرناابربربراما

  لتتعلةيتا ا

يقص ايلتتطي االلاي ل  ؤلا ادمق طال لطاخ لةل اببض الا لفابالي ل  ؤ ل اباي ل جاد لم برطا  برتقلق طا

ا2با لمف االابا تليعتهلا.

 التتطي االلاي ل  ؤلااااييطادملأا برل قطاطايقبرطال بر ىاتبر تاليبرقايلاباتع يف احمد سلد مص فى  -3-1

ب  بر لأاابراماللخيبرطاللايبر ل  ؤ طا لمهل برلا    بر ايبر اا   لةلاتلقاغالابر لفاطايقبرطاللا برلأايلت برتط ل ا برالةتا تلحبرط

ااا3الالبادم لهلاب لا ق   الت هبالبا تفلدلأاي ا عهب.للاتلةةاهاصلم التق لةل الت ل  طاي أ اجمهاةا

 التتطيبربر االلايبربر ل  ؤلاابربراالتعمق بربرطالتبربريان بربرناياليبربريتهلات دابربرل اللاتلةةاتع يللف اسلل مة محمللد ع ملل  -3-2

ل ا هنا لمتمطاللادمل ابض ا صاةاتتا ههلال  تقلقلا اب ناثماليبرقاحالتعمبرلأابالتت بر  لأاتتحق برذاابرالالتتصبراةا

اضع ا اض التتلمف ا.ببال  تقلقلا

اااااا بلت  لأالتتل اياض ا فها التتطي االلاي ل  ؤل

ااا
                                                                                                                                                                                     

ا.15 ص ااا2012 اتلةالت ليطاتقلم  ابلتتادي  ادمل  السةت  اامدخ  إلى الفر  الاس  اتلجظيىالت ينا  ل ا  حت اا 1
ا.ا94 ص 2008 ا  ي طاحاة الت بت ط اللاي لم ةيطا 1 قال   ل  الاس  اتلجظمحم التصىه اا 2

 اللمجمادبربربربربربربرطالتع ي بربربربربربربرطاتقتبربربربربربربر ةيبابالتلم بربربربربربربر  ا1يبربربربربربربرز اق، مقومللللللل ت ال   لللللللل  و ال فرلللللللل  الاسللللللل  اتلجظ المللللللل م بربربربربربربر حتامحمبربربربربربربر اليبربربربربربربراالتلمصبربربربربربربر ا 3
ا.84 ص 2008للاي لم ةيط 
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ا ا فها التتطي االلاي ل  ؤل1  لأاةخباااااااااااااااااااااااااااااااا

 

 

 

 

 

اا

ا.72طي االلاي ل  ؤلال لقادقاالتلمتللج خي  اتلةالت تبالتقي يط اص     اير يل التتالمصد 

بضبر ا لابرلأايل  برتقللأ ا تللمبرلماب لم ايتا اتلملال التتطي االلاي ل  ؤلااا"ا يقاحا باط يقطا لمتقبرلأايل  ي برطا  ا

اتقاصا ا  اتق ذا ليلتهلاب ا للهلالتلمهلل طايأدقااتة طا نالت فل ةابلتفعلت ط".

 وااداوه: الم  ب الث نظ: ااملة ال   ل  الاس  اتلجظ

طاتقملمتمبرطابيربرالالا للبربر ال برنايبر  التتعبرلةيتالت برليقطاتقتطيبر االلايبر ل  ؤلايبربرافافتيبر ثال الا تبر ايلتلم بر

ا  مادطا نالتلمقلقها

   الاس  اتلجظ: لتتطي اااملة  -1

ايزبتال  ي طايلتف  اللخلصابهل.ا-

 قآى المرظمل الحالل الناهرل

 ايجاه المرظمل

 اليجاه المنغآب

الرطل 

 الا ينايةجةل

 هرا؟لةف آصمرا الى  اة  رح  الا ؟

 الى اة  رح  ذاهبآ ؟
 لةف رصل الى هراك؟

 اة  ةجب ا  رذهب؟
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اي لد ادقاا  ايناةؤيطالي ل  ؤ ط.ا-

اي لد ادلأا ص صال الةت.ا-

اي لد ادقاا  ل لأاللاف يطاللاتلةيطابالتتلمف ايط.ا-

ايف  ادقاالد لتايرالتةات تلةةالتعق ل.ا-.

ا1للا صل اينال  تايل ال طتقفط.ي تمال ا ياي ابات ناا-

يال التتطي االلاي ل  ؤلالتف صطاتقعل قناهال لمتمبرل ا برنايبر  ا  برلةيرتهباهادمق برطال برلطالتقبر لةل االتبراماا-

اي ع ابايل  لةيرطابتق ذافاعا نالت ضلات يهب.

ا ؤ طالتيا اعهلال تلةة.تق ذالتق ةةادقاالتتلم  ذاينامختقتا ب  التلم لق ابللاتتزل ايلسا لفاللاي ل ا-

ا.لتتقق لأا ناللآنلةالت قل طاتقت بفاللمح يطالتيا عملأادقااديلتةالت فل ةابلتفعلت طا-

تق بربربرذالتقبربربر ةةادقبربربراالتتبربربرأنىابلتق بربربرلتة الاا  ا  بربربرا اخبربربر لةل ال  ي بربربرطادلبربربرلةةادبربربرناةتالعبربربرلأات حبربربر لااللجلةيبربربرطاب بربربر تاا-

ا2  تؤ لطالهل.

 ااداف ال   ل  الاس  اتلجظ: -2

اتقتطي االلاي ل  ؤلاد ةالا لفا لقاة اها مادطا نالتلمقلقافاير ا لمهلا ليقل 

ا زبي ال لمتمطايلتف  الت ل  لالهلا.ا-

                                                           

ا.58محم ادل الت قاا       ايليذ ص ا 1ا
 ليبر اهادقبرا التت بر ىالبر عا   برىال لمتمبرل ا ا ا براير ةاتلم برلأا برهلتةالاثل  ال   لل  الاسل  اتلجظ ولظ أداس متسسل ت ال ع للم العل لظ ةحمبرطاد بر  اا 2

ا.35 ص 2014-2013 ل عطامحم اي ا  اي   ة ا
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اي لد ادقاا اخ ايع التقاليلاللاي ل  ؤ ط.ا-

ا1ي لد ادقاا ف  التفلل ا نال الةت.ا-

اي لد ادقاا  ه لأال  صللا ابل  لةيرل ا.ا-

ا ا   ال تلةةالتعق لاتقماضادل اطل السبتايط.ا-

ا2ت ي الت ؤيطابلسا لفاياضاا.ا-

ا الىال عقا ل اتلإتلةةالتعق لابح ثا تطااخ لةل ا لالأ.ا-

ات ي اب ا   ا  لةالتعملأاهال  ي ط.ا-

ا3ص ل طاب ياي اةيلتطال  ي طاب ا للهلاللاي ل  ؤ طال طتقفط.ا-

 ل   ل  الاس  اتلجظالم  ب الث لث: خص ئص ا

التتلت ط بمملايلذان نالتقا ا  التتطي االلاي ل  ؤلايتصتايللخصللصا

لتبربر ف لاهاايبربرتبادبربرلتةادقبربراا  بربرتاىال تلةةالتعق بربرل ابتلإ بربرلةةالبربرلع الت تبربرلحاي بربرىا  ا   لف بربرطا  بربرلةيرطال  بربرتايل اا-

ادمق ل التتطي االلاي ل  ؤل ابطت احتىاي ا ا يرث اللدق طاببلخع ط.

ال  بفط اب تمثلأاهاخ ةةال  ي طادقاالتتحا ا نا ي ل  ؤ طاسي ىادلم ا  ىالتت بفالتل   ط.ا-

                                                           
 .95محم التصىه ا    ايليذ اص ا 1

2
  Sarah Simpson,(2012) « Top Ten Leadership Skills » Book 1, p: 46 

ا.36ةحمطادد   ا    ايليذ اص ا 3
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لتتبربر بفاللمح يبربرطاايعتمبربر التتطيبربر االلايبربر ل  ؤلادقبربراال بربرالةتاللحلت بربرطابل بربرالةتالت ل لمبربرطا يابربرل ال بربر  لااظهاةابربرلايت بربرىا-

ا.بت ي ال الةتاللحلت ط

ا1 ز ا لمهلالقا الهلادللةةادنافتل ا ت ل لأ.لت مات ط ا ماي ملأال  ي طاير لأابت  اا-

 م  ج ت عم لة ال   ل  الاس  اتلجظ:  -1

ا  ف امخ  ل ادمق طالتتطي االلاي ل  ؤلادنان نطالفالعا ناللخيا 

للخيبربرطاللايبربر ل  ؤ ط اابربرلاييبربرطالرلل بربرطاطايقبربرطالس بربرلأاقبربر تال هبربرلالق بربرفطال لمتمبربرطا اباللاابربر لفالتبربريا  بربرعاال اا-1

الت ل جالتز لم طاتتحق ذااامالسا لف.تق قهلابا

للخيبربراا تايبربريطاللا بربرلأ ايبربرتبابضبربر اللخيبربرااسب بربر التلم بربرلقالت ل  بربر طاهالتتلمتبربر بايرللافتبربرل ابالتل بربر  ابالسلبربر لتاباا-2

لتلحاا ابالتتياي  اباللايتثملةل  ابطت اتتحق ذاللايتط ل الس ثلأاتقمالةتاهاضبرا السابر لفا ابالت  ليبرل ا

يبربرلذابضبربرعهلاهاييبربرطاللايبربر ل  ؤ ط.ابيبربرتبالدبربر لتاللخيبربراادقبربراا  بربرتاىالتتلم بربر ذالبا  بربرتاىالتبربرياباللايبربر ل  ؤ ل ا

للاتلةةالتاييااتف ةا تاييطالس لأا نايلمطال ان اايلمال ا الباخمبر ايبرلمال اح برباطل عبرطادمبرلأال لمتمبرطا.ا

ثلبربربرل اف بربربرل لابا بربربرل اللخيبربربرااالمبربربرلاي بربربرا امحبربربر تلابمؤبربربرل ابظ فبربربرلا عبربربرن ا بربربر ا  ير بربربرزاليربربربر ادقبربربراالتتفلصبربربر لأا ابا تم بربربرزايلت

ايل قلةفطايللخيطاللاي ل  ؤ ط.

للخيبربرااخصبربرىةالس بربربرلأ ابا تم بربرزاابربربراماللخيبربراايأنهبربربرلا فصبربر ق طابا بربرال ايياطبربربرلا   بربر ةات للبربربرطالب بربر التلم بربربرلقاها -2

ا2ل  ىالتقصى.

 
                                                           

ا.27-26 اصاص ا2009 اتلةابلللأاتقلم   ا ادمل  ا1 قال   ل  الاس  اتلجظاا  لةا ع بف اا 1
ا.19-18 صاص ا2008 ال  تبالتع بياللح يث للاي لم ةيط ، ال   ل  الاس  اتلجظفل لأاحل  ا  يااصق ا 2
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 المبحث الث نظ: مزاي  و معوق ت ال   ل  الاس  اتلجظ

ليبرلأات يبر اليابرلايعبر ال عاخبرل ابيربرالالت برقل ل اتتطي االلاي ل  ؤلا مادبرطا برنال زليبرلاباللايلي برل ابايل ق

ايافافتي ثالت هلاي  ال يقلنالتقلت  ن.

 الم  ب الاول : مزاي  ال   ل  الاس  اتلجظ

ايت بالتتطي االلاي ل  ؤلابجمقطا نال زليلالبالتفالل ا تمثلأاها ليقل 

دقبربربرااللايبربرتع لتابلتتحبربراقا ت ىلتهبربرلالتقلت بربربرطا اضبربر ح اتقم بربرتقللأابلتتلملبربر ايلسحبربر لاابلتته بربربر الهبربرلال  بربرلد ال لمتمبربرطاا-

ابل لطال   ل ل الت ف قطا ال هتهل.

ي بربرلد ال لمتمبربرطادقبربرااليبربرتط ل التي يقبربرطالتعق ف بربرطاهات يبربر اي لةلتهبربرلاهالتعمبربرلأابيبربرقاقالتي يبربرذالسلابربرلأاتتحق بربرذاا-

ا ا للهل.

فتبربربرللجا لابربربرلأا بربربرناابربربرالالتتاظ بربربرتاهااي بربربرلد ال لمتمبربربرطادقبربربراالتتاظ بربربرتالت  بربربر  اتقبربربر ةلتهلال لت بربربرطابللاختصبربربرلتيطابتق بربربرذا-

ال  تقللأ.

يعبربربرزدالتعمبربربرلأاللجمبربربرلدلابي  بربربرباللخبربربر ةات للبربربرطا لبربربر لتال لمتمبربربرطاح بربربرثاي بربربرلةقاجمبربربر عهباهايلمبربربرل ال يبربربر ل  ؤ طاببضبربربر اا-

ا1 ا للهل.

التق لةلة .  ياي اط ثاحلأال     ابت نا يلت بال لطا-

ا1ل  صللا اب للت ا ع لطالسا لفات ىا دال ال  ي ط.ا-

                                                           
ا.73 اتلةالت تبالتقي يط خي  اص اال   ل  الاس  اتلجظ المبتظ ع ى الت  ئج  يل الت   اا 1
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ا2ا لفالتعل طاتق  يرطابلضحطاتقؤم  ابيلتتل  ي ل  ؤلايعلأاللالتتطي االلاا-

اتلةل ا باخيلدل التعملأ.*ا لملثذا لمهلاييااللا

ا*ا  ا الله فالتعل التاماق باجم  التق لةل .

 *ايعلأاجم  التعل قنايعمقا اتتحق ذاا فابلح .

 : معوق ت ال   ل  الاس  اتلجظالث نظالم  ب 

ا عاخل التتطي االلاي ل  ؤلاهالتلمقلقالتتلت ط ان نالي لد

ايلمال الأيرث الإنهلابحل طا  ا5لتت ىابلتتل  الت  ي اهالتل  ط ابملا  ال ي ل  ؤ طاالاييطايع  ةال  ىاااا-

اليتق لةالتت بفالتيات اابهلاي  ااامالتف ة.

اط.د  اخ ةةال تلةةادقاات ي السا لفابيلمل اييطا ي ل  ؤ اا-

ا قلب طايع التعلملص اهال لمتمطاتقت  ى.اا-

ا3ةياالتتطي االلاي ل  ؤلايف ةالسد ل .ا-

ا.د لتالت  ئاتقطيطابد  الت ةليطاللج  ةللاا-

الق ل الت ير زابلتلع ادناللخيطالت  ل  ؤ ط.ا-
                                                                                                                                                                                     

 التبربربر لةاللجل ع ط ل يبربربربر لم ةيط اا2050آلللللل ت اس  للل اف المسللل قب  عللل م –لاسللل  اتلجظ والملللدي  الع  لللظ ال   لللل  التلمؤبربربرلةال يبربربر اةل بربربربرب اا 1
ا.75 ص اا2010 ص  

ا.5 صا 2010  قلتطا لم اةةا  اخ اللاتلةةابللهلم يطالتصلملد طا ا ل  ت  التلةةالدمل  ال   ل  الاس  اتلجظسملاامحم  اا 2
اااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااhttp://samehar.wordpress.com     ااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااا زي ا نال عقا ل ا صف ال اخ التتل 

                                
ا.77-76   الت  يل ا    ايليذ اصاص اا 3
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اجم ا عقا ل ا ىا  لمطاحا ال ت ىل اللاي ل  ؤ طاهالتل  ط.ا-

ا1للاي ل  ؤلاقتل ا  ابختاب  قفطايرلىة.لتتطي ااا-

اد  اخ ةةال  ي اللاي ل  ؤلادقاالتةلقالتف صابل طلط اللحق ق ط.ا-

اد  ال  بفطابد  ا   ىاللخيطايلت  با ناب اتا  ىل ا  ن ةاي  لأابلض ادقاالل لضل اللخيطاللاي ل  ؤ ط.ا-

انن“ عققهلاهايرلأا  ل اهال  ي طا قا ال هلاا يىلالإ التتطي االلاي ل  ؤلات  ادللةةادنالالتط

اب  ا اااما  تاتفتط.”ا  ي طاةلل ةاها ل ايرالابن صادقاايرالابيرالابنه فا  ايرالابيرال

  لن ال   ل  الاس  اتلجظ و  عض المص لاح ت الق يبة مته العلاقةالم  ب الث لث: 

  برلابايبر بةالاهاصبر ل طاللايبر ل  ؤ طاللخلصبرطاي تملأادق هلالتتطي االلاي ل  ؤلالتبرياالملقا صيقحل ا

ايل  ي طابلتياث لمهلا نال ل ا  زةا لملل  طا امنالهلالتلقل اهالت اثاسطا ال ةامم لمطافاير ا لمهل 

لبةتالت تبرلحابالتلبرلحثا ا عبرلةيتاد يبر ةاتبر تلةةا: (Strategic Management)الادا ة الاس  اتلجلة -1

 لض طالق اد لهل للاي ل  ؤ طاي  التعقاتال 

(1987 Thompson &Stricklandادقبراالنهبرلالتعمق برطالتبريا تابرمنات يبر اللاابرلماطايبرلأالس بر اتقملمتمبرطا)

لتعمق بربرطاصبربر ل طالت ؤيبربرطاللايبربر ل  ؤ طاتقملمتمبربرط ابابا يبربراي اللايبربر ل  ؤ طالتبربريا  فبربرلأاتق بربرذالابربر للهل.ابا تابربرمناابربراما

بضبربربر السابربربر لفا اصبربربر ل طاللايبربربر ل  ؤ طا ا لمف بربربرااللايبربربر ل  ؤ طا ابا ق بربربر بالستل ابالتعمبربربرلأادقبربربراالتيبربربرل التتعبربربر ي  ا

                                                           
ا.38ةحمطادد   ا    ايليذاص اا 1
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لتابربر بةيطاهالت ؤيبربرطالبالسابربر لفاللايبربر ل  ؤ طالبالتتلمف بربرااهاضبربرا ا عي بربرل التالخبربر التفعقبربرلالبالتتبربر بفابمبربرلاهاطتبربر ا

ا1لتف صاللج ي ةا.السل لةاب

طابات يبر اد خبرطال لمتمبرطا(اللاتلةةاللاي ل  ؤ طايأنهلا"دمق طا تتليعبرطابا تلةةاةيبرلتطال لمتمبرHigginsهاحناي ىا)

ا2ا.  اي  تهلا"

 الإدا ة الاس  اتلجلة و ال   ل  الإس  اتلجظ: -1-1

ابربر ايبربربرأ التتطيبربر االلايبربر ل  ؤلاابربراا بربرز ا بربرنادمق بربربرطال تلةةاادلمبربر  لافتيبربر ثا  ا فهبربرا ال تلةةال يبربر ل  ؤ ط

ل يبربربر ل  ؤ ط ابيل قليبربربرلأالبربربرإ ال تلةةال يبربربر ل  ؤ طاابربربرلا بربربر ةاتتيبربربراةا فهبربربرا التتطيبربربر االلايبربربر ل  ؤلاب ايبربربر  اتلميلخبربربر  اا

ا.3بل لمل اسيعلتم اب فص لأاها اماف ابتق ق التل  ل

تتطي اا ق  باللمجل التز ق اب بر لباال بر ةالتز لم برطالهبراماح ثايتباهااالالتلماعا نالال   ل  طوي  الاج :  -2

(ايبربرلمال ا با يرثبربر  اب لبربرأادقبربراا يبربرل ا ع لبربرطال تلةةايلتعال بربرلأاللخلة  بربرطال بربر ن ةادقبربراادمق لتهبربرل ا10-5للخيبربراا بربرن)

بابربرلا  بربرتملأادقبربراا يعبربرلتالتع يبربر ا بربرناللخيبربرااخصبربرىةالس بربرلأاتقم ي بربرطاتتحق بربرذا ابربر للهلالت ق بربرطالسصبربرق طادقبربراال بربر ىا

ثما  عااتتحق قهلالسا لفا  حق  ل اها طلةا لم  ذايرل لأا ناللخياالسي ى.االتلع  
ا4

ا

 
                                                           

ا.64 ص 2008 اتلةل لملاجاتلم  ابالتتادي  دمل  مدخ  تر م ظ’الادا ة الاس  اتلجلةصللحادل الت ضلاة    الح ل اتااا  ح اا 1
 اتلةابللبربربربربرلأاتقلم بربربربربر ابالتتاديبربربربربر  االإدا ة الاسللللل  اتلجلةرمتخو  متهجلللللظ م ر مللللل  ابللبربربربربرلأامحمبربربربربر اصبربربربربرلحلا تةيبربربربربر  اطبربربربربرلا امح بربربربربرنا لمصبربربربربراةالت بربربربربرلت ا 2
ا.48 ص 2006دمل  

لتبربر لةاللجل ع بربرط ااالإدا ة الإسلل  اتلجلة وجللودة ال فرللل  والقلل ا ات وللظ المتخملل ت المع صلل ة، صبربريفاامحمبربراتا يبربرااي بربر  الهبربر ايبربرنادلبربر ال التلمعبربر ب اا 3
ا.31اصا ا2007-2008ال ي لم ةيط 

 بحبرثاليبرت مللاا تيقلبرل اللحصبرا اواقع ال   ل  الاس  اتلجظ وظ متسس ت ال ع لم ال قتظ ولظ مح وخل ت ةلزةدلطتاللحم  ادثمل الت ايخ اا 4
ا.23 ص2007دقااللمج  تىاهالتلةةاللادمل  اللجل عطاللاي   ط  زة 
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ا ال   ل  ال وي  الأج  و ال    ل  الإس  اتلجظ -2-1

هايرثبربرىاا بر ي ايللااتمبرل اليبربرتع للالتفبر بثايبرنالتتطيبربر االلايبر ل  ؤلابلتتطيبر ااطايبربرلأالس برلأ ايبر ملاب  

للايبربر ل  ؤلاابربربراا يبربربر اااليتع لضبربربرهلااففبربرل ا  بربربرلة ا  ا  التتطيبربربر ا بربرنا ع يفبربربرل التتطيبربربر االلايبربر ل  ؤلالتبربربريا ا

يأنهمبربرلا فها بربرل ا  لتلبربرل  ا لاا  ااطايبربرلأالس بربرلأ ا بالفبربر ايهبربرتبايقبربر لةل اطايقبربرطالس بربرلأ الس بربر التبربراماخبربر ايبربر قالفيللدبربرل

ا:يتقط صااامالتف بثاهافقلقايرملايقل ( للحق قطا قا ا  االملقايع التف بثاي لمهمل ابخ اخل ا)لت  خلبم

محبر تةاا الفبرلاحبرنا  التتطيبر ااطايبرلأالس برلأايعتمبر ادقبرااحقبرللذاها بر لأا ةخبرل ابي لفبرل من حلث ال بلعلة -١

بهبربر فا با ابربر لفااهاد بربرنامحبربر ت ايعتمبربر التتطيبربر االلايبربر ل  ؤلادقبربرااخبربر بالهبربرلا الفبربربالق بربرف طا ع بربر ا نبربرل ال تلةة

ا.ب ا ا هاتالاب   لف لتهلاتقتم  ابهل

 لمت م برطاايختصالتتطي ااطايلأالس برلأابم برتايل ابظ ف برطامحبر تةا با  برتايل  ان نا  امن حلث المس وى -٢

 بال بربرلأال لمتمبربرطاير بربرلأاا ع لمبربرطالهبربرلاليبربرتق  اطلم اي لممبربرلايخبربرتصالتتطيبربر االلايبربر ل  ؤلايل  بربرتاىال  بربر ا ادبربرناابربرلا

ا.تب اللاتتزل ايتطصصا عن

تقتطيبربر ااا بربرناالبدابربرل اي لممبربرل اتقتطيبربر ااطايبربرلأالس بربرلأا  بربر ل ل ا قز بربرطا بربرىا  فبربرطابلاانمللن حلللث الم ونللة -٣

بخبر اي برا اابرالالتفبر ثا برىاتخ برذاي ة برطايرلبرىة اا.للاي ل  ؤلا   ل ل ا  فبرطان برنا أ  قهبرلا بالت  براعال  خبرتادلمهبرل

البدابربربرل ابا  ايرلمبربربرلاف بربربرتي  ا قلبربربرلأا  اتة بربربرطال  بفبربربرطاهاا بربربرناح بربربرثا  ا  بربربر ل ل التتطيبربربر ااطايبربربرلأالس بربربرلأالاان بربربرن

التتطي ااطايلأالس لأ.المهلاه   ل ل التتطي االلاي ل  ؤلالير ا 
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 الفبرلاحبرنايتبرا التتطيبر ااطايبرلأالس برلأا يصبرلل ا اهالتتطيبر ا ا تبرا ال تلةةالتعق برلاملن حللث المسلتوللة -٤

ا1   بت طالتتطي االلاي ل  ؤل.

اااامحلبتطاتتاخ ا لطلاي  ا ادق  التالخ اللج ي اتقملمتمطاب  تقلقهلا ابجم  ا يعلتمال فرل  الاس  اتلجظ:  -3

 2 ت ىل  .ب عليىماب تيقلل   ابلت علاتقتأنىاها

ا الف ق  لن ال فرل  الاس  اتلجظ و ال   ل  الاس  اتلجظ -3-1

 -يوضح مق  نة ال فرل  الاس  اتلجظ   ل   ل  الاس  اتلجظ :1 قم جدول-               

التتف ىاللاي ل  ؤلالتتطي االلاي ل  ؤلاالتفق ة

لتصبربراةةا  بربرتقلق طالتبربريان بربرنالتتلملبربر ابهبربرلااةؤيطاتقم تقللأ
ايلتتفص لأ

لتتلملبربربربربربربربربر القبربربربربربربربربراايصبربربربربربربربربراةةاب بربربربربربربربربر لأا
ال  تذ

لتبربربربربربربربربربربربربربر بةال تلةماهاصبربربربربربربربربربربربربربرلم ا
ال ي ل  ؤ ط

ن بربربربربربربربربرنات لبربربربربربربربربرلةال بربربربربربربربربر ي ينالتتلمف بربربربربربربربربراينا
للحصبربرا ادقبربراال عقا بربرل ال يقايبربرطا بربرنا
ل  بربربربربربربربرتاىالستياتقمبربربربربربربربر ي ين اب بربربربربربربربرناثما
ليتط ل هلا ف ل اييطالتياي بةال ا

ا.تتلمف اين ادعاتقم ي ينال

ل بربربربربر ةل اهال  بربربربربرتاىالستيالهمبربربربربرلا
صبربربربربربربربربربربربربربربربرا اهادمق بربربربربربربربربربربربربربربربرطابضبربربربربربربربربربربربربربربربربر ا
اللاي ل  ؤ ط الا ادناديلتة

فيبربربربربربربربربربربربربرلثاللح يربربربربربربربربربربربربربربرطابللايبربربربربربربربربربربربربربرتؤليطا
اتقتياةل 

ا.بلتت بفال  تؤ ة
ا
ا
ا
ا
ا

                                                           
 اةيبرلتطاتلم برلأا برهلتةاى مدي يلة المتخمل ت ةلل  الحرومللة المح للة ولظ ق ل   ةلزة، د اسة واقع ال   ل  الاس  اتلجظ لدلي لا بايايتاللا ق ا 1

ا.53-52 صاص 2002ل ل  تلةاهالتلةةاللادمل ا يرق طالتتؤلةة اللجل عطاللاي   ط ا زة 
ا.47   الت  يل ا    ايليذا اص اا 2
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Controlي يربربربربربربربر الت بربربربربربربر ي ةا بربربربربربربرنايبربربربربربربر  ا فتمبربربربربربربرطاا.لت  ي ةا
خ بربربربربربرل  ادقبربربربربربرااللبربربربربربر للا  ال لمتمبربربربربربرل ا
ن بربربربربربربرنال ا قبربربربربربربر  اب  صبربربربربربربر ال ت بربربربربربربرىل ا

اح ايال اي خطابي  دط.للهل طادقاا

ا– عتمبربربربر ادقبربربربراال   ع بربربربرطالتال  بربربربرطا
فا مالت بربربربربربربربربربربربربربربربرعاةايبربربربربربربربربربربربربربربربرل اللهبربربربربربربربربربربربربربربربر 

للايبربربر ل  ؤلاابربربراا بربربرز لالاايتؤبربربرز ا
 نالت  لالتاماي بةاهادقا ا

ال  ةل اهاجم  
ي برلةلتهباا  نل ال لمتمطالتيا ا بر

دقبربربربربربربراا يبربربربربربربرل ايبربربربربربربرا لاهادمق بربربربربربربرطا
اب لتلبربربربربربرلا بربربربربربرلاي بربربربربربرا ا بربربربربربرنالتصبربربربربربرع
اخ ليهلابةص الا نالاث.

Managerial Role 
in 

Implementation 
لتبربربربربربربربربر بةال تلةمابلتتلمت مبربربربربربربربربرلا

ا.هالتتلمف ا
ا

ل  بربربربربربرتاىالستيا بربربربربربرنال بربربربربربر ي يناقتبربربربربربرل ا
لقبربراا ع لبربرطاتبةماي بربر لأا  بربر ابا اخبربر ا

ا.لت للعادنالف يت 

جم  ال  ي ينات يهبالهبرباتقلمتبرل ا
للايربربربربربر  ابلتع خبربربربربرطايبربربربربرنا تبلةابربربربربربا
اببظللتااالالتلمتل  الا ادن

فبربرطالتبربريالتبربر لياايبربرنالستبلةال طتق
ا   لأالتلمتل .

Strategy Makingا
ا.ص ل طاللاي ل  ؤ ط

التتحبربربربربربربر مال تمثبربربربربربربرلأاهات يبربربربربربربر التتا بربربربربربربر 
للايبربربربربربربر ل  ؤلاابربربربربربربرااتق قبربربربربربربرلاهال قبربربربربربربرل ا

ا.لسب 

ي ىاللاي ل  ؤ طابلتت  ىالاا فبر ا
 لمهمبربربربربربربربرلايرمبربربربربربربربرلا بربربربربربربربر  لااب فبربربربربربربربر لا
ض بةةا يبرلتاي برلةل اليبر ل  ؤ طا
  يبربربربربر ةاب لمف بربربربربراالايلمؤبربربربربرلاابابربربربربراا

ااا نا ق  مهل.ليرث اصعايطاب يرث ا
Process andاا

Outcomeاا 
التعمق طابلتلمت ؤط

يبربربربربربربربرلمصالت ير بربربربربربربربرزادقبربربربربربربربراابضبربربربربربربربر اللخيبربربربربربربربرطا
ا.بلله لفالتلمهللل

يبربربربربر ىايعمق بربربربربرطالتتطيبربربربربر اافف بربربربربرهلا
ادلمص لاطلاخ مطا اللطاللسمط

ا.61   الت  يلا التتطي االلاي ل  ؤلال لقادقاالتلمتللج تلةالت تبالتقي يطا اخي  ص المصد :     

ا

ا



                                الإطار المفاهيمي و النظري للتخطيط الإستراتيجي                          الفصل الاول :
 

25 
 

 ابابراالتتطيبر االتبراماي برعااتتحق بربرذاابر فا  حقبرلامحبر بتاهالبر ةاخ يلبرطابقبر تاتبربرات ا*ال ر لرلظال   لل   -4

اااا1للخيال التتلمف ايط.

اباالا ناي  اللج ب التتل  الف ق  لن ال   ل  الاس  اتلجظ و ال   ل  ال ر لرظ:  -4-1

 -يبلن اام الف وق ت  لن ال   ل  الاس  اتلجظ و ال ر لرظ :2 قم جدول-                     

التتم  زاح باطل عطالتتطي ا                 ا عليىال قلةفط

التتطي االتت ت  لالتتطي االلاي ل  ؤلا

 

ال  تاىالتتلمت مل-

ا  ىاللافتتل  -

ال طلةالتز ق -

 تة طالت مات طا-

 

اخمطالتتلمت با-

ا لمتتب  تم ابت نا ىا-

ال  ىالتلع  -

 كر   ي ملأال  ي ط-

 

 ل  تايل الستي-

 تبةم-

 ل  ىالتقصى-

امح بتةاب ت  ةة-

  اير ةاتلم بربربرلأا بربربرهلتةا اياديبربربرل ا بربربرالا  ابلخبربربر التتطيبربربر االلايبربربر ل  ؤلاهال  ي بربربرل التصبربربر ىةابال تايبربربريطالمصلللد  ا

-2010ل تايبربربريط  ل عطاخلصبربربر ما  يبربربرلا ابةخقبربربرط ل ليبربربر هادقبربربرا التت بربربر ىا  صبربربرصا  بربربر ىال  ي بربربرل التصبربربر ىةابا

ا.11 ص 2011

 
                                                           

ا.24دلطتاللحم  ادثمل الت اي  ا    ايليذ اص اا 1
ااالتت ت  لاهايع الت تباتتافف ال عأات نايأسمل امختقفطا ثلأ التت   قلا التعمق لم.*ا اض  ابةتا صيق التتطي 
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   عم لة ال   ل  الإس  اتلجظالمبحث الث لث: 

فتيبربر ثاهاابربرالال لحبربرثا  ادمق بربرطالتتطيبربر اال يبربر ل  ؤلايبربر   الايبربراير امختقبربرتال  بربرتايل اثمال  لحبربرلأال تلعبربرطا

 ي بربرطا طلا بربرلالاهبربرتانبربراالتتطيبربر اال يبربر ل  ؤلايرمبربرلمهجال ي  بربرطامملةيبربرت  ا بربر ال  بربرلةةاسابربربالتلممبربرلط التبربريا تللملابربرلا

ا ال هطال لملل طابل لملل نا ناي  ا ف ل ا  زةا لملل  ط.

 الم  ب الأول: مس وي ت ال   ل  الإس  تلجظ

ها دبربر لتالاب لمف بربراالادقبربراال تلةةالتبربريا لمفبربراالابابربرلاتبربرلب ا  ااعبربرلأا بربرنال لمتمبربرطااا عتمبربر اللخيبربرطال يبربر ل  ؤ ط

ير لفلا تملي لاب ت ل  ا عملأاجم  ا  برزلؤمايي يقبرطا تلمليبرقطاس برلأاتق برذالسابر لفابدقبرااابرالالسيبرل ان برنا  ا

ا 1بالافلمت ا  ان نطا فالعا نال  تايل اهال لمتمطالتيا لأادقاا يليهلاللخيطال ي ل  ؤ ط

الت قبربرل ابابربراال يبربر ل  ؤل ايرمبربرلاييقبربرذادق بربر التتطيبربر ااع للى مسلل وى الإدا ة الع للل  الإسلل  اتلجظال   للل  ا-1

يرقبربر ابهبربرل.اابعايرقبربر  ابدق بربر ايتبربرأن ال  بربر بعل  بربر ا اياليبربريطا قبربر ال تلةة التبربريا ابربر افصبربرباد لم هبربرلادقبربراا ابربر لفاياضبربر

ب يبربرالث اب  بربرتهق ن االت قبربرلادقبربرااطل عبربرطادمبربرلأال  بربر بعا بربرنا لمتؤبربرل  ابدمق بربرل  ال يبربر ل  ؤلبي يربربرزالتتطيبربر اا

ا2.طايقطالس لأال ي ل  ؤ طبييل عطاللحل ا  ا ا لتل طااامالتتح يرل ا

 اي يربربرزاابربرالالتتطيبربر اادقبربراالت  ف بربرطالتبربريان بربرنا بربرناي لهبربرلات بربرلأ.اال   للل  الإسلل  تلجظ لوحللدات الأعملل ل -2

ال ي ل  ؤ طال  لاطاها عزيزال ي ل  ؤ طالت ق طاتق  يرطابالحهل.بح ةا نابح ل السدمل ا

                                                           
ا.81   الت  يلا ا    ايليذ ص ا 1
ا.26 اص ا2009 الت لةاللجل ع طاتقلم  بالتتادي  ال ي لم ةيط ا ص  ا 1 اقادلل  المدي ين إلى ال   ل  الإس  اتلجظ لا ا حم  اا 2
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 اب بربرتصابهبربرلالسخ بربرل اهالتاحبربر ل اتليبربرلأال  ي بربرطاح بربرثاال   للل  الإسلل  اتلجظ ع للى المسلل وى الللو لفظ -3

اي افبر اخصبرىالتاحبر ل  اب برلان برزاابرالال  برتاىايإيبر ل  ؤ ط اض الهامالسخ برل ا يبر ل  ؤ ل ايلصبرطابهبرلا    بر ةا

ا1لس  ابطل اد خطايللجلفبالتت   قلاتقق ب.

 

ا

ا  تايل التتطي اال ي ل  ؤلاا 2ةخبا  لأاااااااااااااااااااااااااااااا

 

 

 

 اا

 

ا                                 

ا.82   الت  يل ا    ايليذ ص المصد :     ااااااااااااااااااااااااااااااااا

ا

ا

                                                           
ا.39يليذا اص اةحمطادد   ا    ا 1

م يآةات 

اليرطةط 

 الا ينايةجةي

الإ ينايةجةل 

 الآظةفةل

الإ ينايةجةات 

عمي م يآى 

 المرظمل

الا ينايةجةات 

عمى م يآى 

 الآحدات
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اهال  ي طان نطا  تايل اتلإي ل  ؤ ط ابيعقااالا  ال ي ل  ؤ طا ته اهان نطا  تايل ايل  ي ط 

 ابهااالال  تاىا عقال  ي برطاير برلأ الهبرلا"اStrategy Corporate "ا  تايل ا ي ل  ؤ طال  ي ط-1

 بربربربرصالت ؤيبربربربرطالت بربربربرل قطابلتلع بربربربر ةاتقم ي بربربربرط ا طاتهبربربربرتبابمؤمادبربربربرطا لمتؤبربربربرل ال  ي بربربربرطاي بربربربر لأادبربربربرل  ابيلتصبربربربراةةالتعل بربربربرطا

تقم ي بربرطاهالتل  بربرطا ضبربرللطا  الاتمل هبربرلايبربرل  يرزالتتلملل بربرلاتقم ي بربرطا بربرنايبربر  ا  بربرلحطاف بربرلطهلابليت بربرلةالتاحبربر ل ا

ا1  .جات ي ال الةتاب ص صهلاينابح ل السدمل اتليلأال  ي طل ي ل  ؤ طابي ل ا لمه

 ابهاابرالال  برتاىا برصال يبر ل  ؤ طا"Strategy Unites Business"ا  برتايل ا يبر لا طالسدمبرل  -2

بتهبربربرتبايتح يبربربر ا يبربربرقاحا لمم بربربرطاابربربرامالتاحبربربر ل ايبربربرلتلمت ا  ا يبربربرالخهلابلدتمبربربرلتل ادقبربربرااخبربربر ةل االتاحبربربر ل ال يبربربر ل  ؤ ط

ل  ي ط.الهلا ي ل  ؤ طا عأايل  زةالتتلملل  طابير ف طا ف للهلاب لمم تهلابللمحللتطادق هل ايرملا عأا هبرلةل ال  ي برطا

ا.بخ ةلتهل

 ابهاابرالا"strategies level Functional "  برتايل ال يبر ل  ؤ طالتعمق برطا) يبر ل  ؤ طالتاظبرللت(ا-3

ل  تاىاتهتبال ي ل  ؤ طابحصطال  ي برطاهالت براث ايرمبرلاتهبرتباي  ف برطا عزيبرزاب لمم برطاابراماللحصبرطايإدبر لتاي ليبرل ا

ا طتقتالتاظللت اب  ماا يال التاظللتايلي ل  ؤ ل ال فتل اب ي ل  ؤ ل التت ايذ...للخ.

ا

 

 

 

                                                           
ا.57 اص1999 ا مادطالتلم لأالتع ي ط التقلا ة االإدا ة الإس  اتلجلة لمواجهة الق ن الواحد والع  يندل اللحم  ادل التفتلاال   بي اا-ا 1
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 لإس  اتلجظالم  ب الث نظ: خ وات ال   ل  ا

  التتطي اال ي ل  ؤلاها مق ادمق برطا تابرمنا مادبرطا برنال  بر ل ل  ا برتباابرامالتعمق برطادبر ا  لحبرلأابا

ا ا1ييال ا لمهؤ طا تعلةفادق هلا ناخللأالتع ي ا نالت تلحا ابال تمثقطاهاللخيال التتلت ط

اص ل طالت ؤيطابالت يلتطابات ي اللاا لف.ا-

اتقل  طالت ليق طاباللخلة  طا.التتحق لأال ي ل  ؤلا-

ااااااااااات ي اللخ لةال ي ل  ؤلا ناينالتل لللأال تلحط.ا-

ا*"اSWOTل ال اياض اييال التتطي االلاي ل  ؤلاح باراط ا"ا3ةخب ابلت  لأاااا

اااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااا

ا

ا

ا

ا.34 ص 2006 لسةت  1ل ع لط ق ادي ا لمىادلام ال تلةةال ي ل  ؤ ط اتلةايرلماداالمصد                   

                                                           
ظ ح سللل -المتسسلللة الوطتللللة لفيلللب ل ولللظ ا  للل  -دو  ال   لللل  الأسللل  اتلجظ ولللظ تحسللللن آدس المتسسلللة، د اسلللة ح للللة ليبربربرل طاح بربربر ق اا 1

ا.5 ص ا2014 ا اير ةا ق  طاتلم لأا هلتةا لي ا ا علطادقا الختصلتيط ا ل عطاخلص ما  يلاا بةخقط ا(ENTPمسعود)
ا"االاليتصلةاتق قمل التتلت ط اSWOT"ا*

ا.......فالحلالتقاة.(S)trengthesا-
ا.....فالحلالتاعت.(W)eaknessesا-
ا.......لتف صال تلحط.pportunities(O) ا-
ا(......ت يل /امخلط .T)hreats/Challengesا-

 صياغة الرؤية و الرسالة و تحديد الاهداف

 التحليل الداخلي

 نقاط القوة/نقاط الضعف

 التحليل الخارجي

 الفرص/التهديدات

 اختيار الإستراتيجية

 المناسبة من بين البدائل
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 .الااداف تحديد و ال س لة و ال ؤية صل ةة الف   الأول:

ا(Vision Statementسسة )صل ةة  ؤية المت  -1

الت ؤيطاالاصاةةا  ق طاطالم طا ا باحقبافصلاالت  ا  تقل ايصفطادل ط 

ادللةةا ا زةا لطبالتققبابالت با.ا-

التتفاثابال ي لع.  يرزادقاالت  لطاهالتتم زاباا-

ا صلغايق طادلطف طا  ن ة.ا-

ا   اباااحالتعل قنابا  حااللهمباتتحق قهل.ا-

ا1يبا  ا  ا ابلخع طاباخليقطاتقتيل ذ.ا-

بلت يلتطا  يرزادقاالتلم لقاللحل اتقم ي ط اب نالتا بةمات ي الحت ل ل ادم لهبرلا  برتقل  اب ا هبرل ا

"اب عبر فادقبراالنهبرلا"ال  برلةااVision strategiesلت ؤيبرطال يبر ل  ؤ طا ف لطهلا  تقل  اباالا لايع ادلمبر ا"ي

ا2ل  تقلقلاتقم ي طالتاماق تالتا هطاهالتاصا ا ت هل ابل  يرزالت اخلالتامايه فا  اتق ق ".

 مص د  ال ؤية : -1-1

                                                           
 ا لم بربراةل ال لمتمبربرطالتع ي بربرطاتقتلمم بربرطاال   للل  الاسلل  اتلجظ ل  فللوق و ال ملللز وللظ الق لل   الحرللومظبحبربرااابالبةلثادمبربرلأال قتقبربراالتعبربر بياللاب ا ا 1

ا.96 ص 2007للاتلةيط  ص  
-لصللت عة الع للو wouroudالم وس ة،د اسللة ح لللة متسسللة واقللع ال   للل  الاسلل  اتلجظ وللظ المتسسلل ت الصللبل ة و ياديبربرل ا بربرالا  اا 2

-2010 ا بربربربربراير ةاتلم بربربربربرلأا بربربربربرهلتةا ليبربربربربربر هادقبربربربربرا التت  ى  صبربربربربرصا  بربربربربر ىال  ي بربربربربرل التصبربربربربربر ىةابال تايبربربربربريط  ل عطاخلصبربربربربر ما  يبربربربربرلاا ابةخقبربربربربربرط اللللللواد 
ا.16 ص 2011
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ل لمتمبربرطاهال  بربربرتقللأ ا ل بربرلةا قبربر ال تلةة ايقبربرا ا قبربر ال تلةةايعمق بربرطادصبربرتاطابربرقا بربرلايبربربا  ا  بربرا ادق بربر ا-1

اب  ب اللآةل ابلاا   قطالتلتطايليت لهل الهلا صباها طلةا ق التصاةةالتياي لتا  ايلمهل.

 ل برلةال بر ي التتلمف براما ابابرلا مادبرطالسل برلةالتبريا   بر اتبر ىال بر ي التتلمف برامايبر  ادصبرتاطابرقا بادلمبربر اا-2

ا تملعامملأا باييلطاطايقطابا ال الق ا قفزا  اطالم ا ق لحتطا ناح ل  الت ا  ط اخللأالتلما ا بالت يلضطا باهال

التصاةةاللجم قطاتقملمتمطال لمققهلا  التف يذالتامايع ال ي ل  ؤ ط.

لتيماحل التيا  برلبةاباتتيبراي االةا ع   ل     ا نال اظفناي  ادمقهبا بايلة  اا  ل لةال اظفنا-3

الابيلصطا ناطبمالسل لةال ي لد طابللايت لةيطا.ل لمتمطابلتيايتملما ا  ا صل ابلخعلايا لا 

السل لةالتيايق  هلاي ل ال لمتمطاب  يرلؤال.ا-4

السل لةالتيا ق  هلالتف ل ال  تف  ةا ناي  ل ال لمتمطاح ثا قتقلاطماحل التي لن.ا-5

ح بربرثا بربرزتحبالسل بربرلةابل ق حبربرل اادمق بربرل ا دبربر لتال يبربر ل  ؤ طا القبربر ا لم بربرأالت ؤيبربرطا نلمبربرل ا دبربر لتال يبربر ل  ؤ طا-6

ب  ث الت ةليل ابلتتحق   اتقالخبر ابلتل  برطاللخلة  برطابلت ليق برطابتبر تالتفؤبرال اب  برتط  السابر لفالتفعق برط المبرنا

اااااااااااااااااااااااااااااااااااااااا1ي  ااالال طللا ل  الت ؤيطايلتت ا ابلتتلقاةابلتتهاة.

 تسس ت: امث ة عن ال ؤية وظ  عض الما-1-2

ةؤلابربرلاا بربرز ايرلبربرىا بربرنالت للبربر ةاها للاتهبربرلا ابالتبربرياليبربرتيلدتاتق بربرذيبربرافاف بربرتع لايعبربر التبربر ؤىاسيربربر الت بربر يرل ا

ال ي ل  ؤ طابا زلتتا  تم ةاها  ىتهل 

الت ي ةادقااياثالتا لل الت  يعطاهالتعلا.ا- يلدبا لير بفلتزا-
                                                           

ا.139   الت  يل ا    ايليذ اص اا 1



                                الإطار المفاهيمي و النظري للتخطيط الإستراتيجي                          الفصل الاول :
 

32 
 

اي  ل الت  لةل .  ا  ا ا  يرطاةلل ةاهادلاا فتل اباا-  يرطالاةتا-

 ايرمل بربرا  ات بربرلأا  تبربرباباهايربربرلأا لمبربرز اي بربرتط  اي ل لمبربرلااالمبربرلقاةؤيبربرطابلحبربر ةابةل ايربربرلأا بربرلاففعقبربر اا- لي  بيبربرالتا-

ا1يرأتلةاتتحق ذالتفلدق طابالتق مط.

ا(Mission Statement)تحديد  س لة المتسسة  -2

ا لمهل لت يلتطالق ةاخصىةا ع ادنا ليطال  ي طاباالاا بادقااد تا نالسي قطا

ا لطلاب   ال  ي طابا لااادمقهلالت ل  ؟ا-

ا نا ق  ال  ي طاي  لتهلالبا لمتؤلتهل؟ا-

اير تا  تمال  ي طادمقهلابا ق  اي  لتهل؟ا-

ابيبا  لدلةاللادتللةل السيليطالتتلت طادلم ات ي اةيلتطال  ي طا 

ا  ا  ا ا  تايطا.ا-

ا  ا  ا امح تةا.ا-

ا  ا  ا ادل طا.ا-

ا2لد لتالا ناخللأا دقاايقيطاهال  ي طا.ا  ايتبا-

                                                           
اااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااادقاال اخ التتل  ااااااااايا  طا ص ةادنا  ي طال  يلمطاتقصحللطابلتلم   اصح فطا 1

http://www.al-madina.com/article/207096  /ا
ا.98-97بحااابالبةلثادملأال قتقاالتع بياللاب  ا    ايليذ ص ا 2



                                الإطار المفاهيمي و النظري للتخطيط الإستراتيجي                          الفصل الاول :
 

33 
 

ب ع فالت يلتطاهايرقمل اي  يطايأنهلا"ال طلةال م زاتقملمتمطادنا ىالا نال لمتمل السيبر ىا برناح برثا

 بربربربرل اف بربربربرلطهلابا لمتؤلتهبربربربرلابادم لهبربربربرلابا يبربربربرالخهلا ابلتبربربربريا ع بربربربر الت بربربربرلباللجبربربربراا ماتا بربربربراتال لمتمبربربربرطابااايتهبربربربرلابا

ااا1ةيلتهل.فاد ل ادمق لتهلابا   ل اممل

ا

ا

ا

ا

ا

ا

ا

ا

ا

ا

ا

ا

                                                           
1
  Armstrong.m.a handbook ,of human resource ,2006.p42. 
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 ال س لة: عت ص  -2-1

اتتامالت يلتطادقاا مادطا نالتعلملص السيلي طايلماير الاهاللج ب التتل  

ا.عت ص  ال س لةا:03الجدول  قم

 ال س ؤلاتاالعتص  

ا ناابادم  ال لمتمط؟التعم  ا-1

 بربربربربربربرلاابربربربربربربرلالت بربربربربربربرق ابللخبربربربربربربر  ل السيليبربربربربربربر طالتبربربربربربربريا قبربربربربربربر  هلاااال لمتؤل ا-2

ال لمتمطا؟

ا ينا تلملل الت  يرطادقاا لمتؤلتهلا؟اللايالثا-3

ا لاالا ي التت لماتا  لالتيا عتم ادق هلالت  يرطا؟التت لماتا  لا-4

للاختصبرلتيطاا لاالالتتزل ل الت  يرطانااتق ذالسابر لفالتلقل /لت بح ط/لتلمماا-5

ا؟

ا لاالاخ باب عتق ل الت  يرطاب لمليهلاب عتق لتهلا؟التفق فطا-6

ا لاالا ابافالحلاخاةالت  يرطاب زليلالالتتلملل  طا؟ال فها التالما-7

ا لاالاللافيللدل التعل طات ىاللجمهاةادنالت  يرطا؟التصاةةالتعل طا-8

ا لاالالالال الت  يرطاناالتعل قنابهلا؟التعل قنا-9

ا.17لتتطي االلاي ل  ؤلاهال  ي ل التص ىةابال تاييط اص ا اياديل ا الا  بلخ المصد               

ا
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 امث ة عن ال س لة وظ  عض المتسس ت : -2-2

  ا بربربرلايبربر لعلملاهايربربرلأا بربربرلافقبربرا ايبربر اهايل  بربربرافجاابربرااتق بربرذا همتلمبربربرل ابابربرلا  اف بربرا ا لابربربرلأا"ا- بربر يرطايل  بربرافجا-

اةخم طا ت  بف طا".-"  يرط

للجبراتةالت برل قطابالتتح برنال  برتم اهاهاضا اةؤيطاللجل عطا تمثلأاةيبرلتتهلاهالت برل ال بر اا"- ل عطادناشم ا-

ا."ف  جال لمتا طالتتعق م طابالتلحث طايللجل عط

"انبربرنافعمبربرلأا برنا  بربرلأا يت بربرلةالتل  بربرطالتبربرياث برنالتعبربرل قناباللمجهبربرزينابال بربر ب ناباللمجتمبربر اها- بر يرطا لمبربر ل ا ا بربراةا-

ات ق طاها الصقطا قل طاة لل اجم  التزيللن". لم ل ا ا اةاتقم لاطال

ا1"اف عااتلم ا الت  يرطالسب اهاللهلم يطابال ف ل ل ابا تلةةال  لةي اهالتعلا".-  يرطاي ؤ تلأا-

 الف ق  لن ال ؤية و ال س لة:  -2-3

تفبر ثايبرنايربرلأاق ااهايرثىا نالسح ل ات برجايبرنا فهبرا لالت ؤيبرطابالت يبرلتطاتبرات ايربرل الايبر ا برنا اضبر  ال

لتالخبربربربر اها  قبربربربربالسبخبربربربرل ا اح بربربربرثال تهبربربربر فلالمحلبتبربربربرتال افبربربربر دا ابربربربربالتف بخبربربربرل ايبربربربرنالت ؤيبربربربرطاا لمهمبربربربرلا لمعبربربربرلاتلإتتلبربربربرل 

ااااااال ي ل  ؤ طابالت يلتطال ي ل  ؤ طا بيتاف تع لااامالتف بثاهاللج ب ال اض ا يفق  ا

ا

ا

ا

                                                           
ا.119   الت  يلا ا    ايليذا ص اا 1
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ا

ا-ينالت ؤيطابالت يلتطيلنالتف ثا 04ةخب  ب ا-اااااااااااااااااااااااااااااا

 ال ؤية ال س لة 

 بربربرىامحبربربربر تةابهبربربربر فا ا ثبربربربرلأ   ا  بربربربرا اةيبربربربرلتيا"  ا دقبربربربربا

التلمل ".

ا قص اباا فا صلأا ت  ا ثلأ اةؤييا  ا يرا ا  ي .

 بربربر ئامحبربربر تايلمتهبربربرلا اللعبربربر ا  ا  بربربرا ا بربربر ي ل ا  بربربرا اخبربربر اا    ايلمتهلالأفتا عقبالتلمل  التلمل اح ل  ايرقهل.

ا فتهتاةيلتت .

افت ؤطا قل ابات ب.ات  ات اح لط.ا الم

ايرم طافاد ط.

ا ع ابا قل ايلتعقلأ.ا  ع ابات .

ابي قط.ا ليط.

ا ا نا د لتالتيلتب.لمصد ا  

ايبا  ا  ا الت ؤيطابلت يلتطا ت ل قتل ا   ا ح لالالسي ىاب  دمهلابلاايبا  اي ا اي لمهملا لملخ .

 1علاقة ال ؤية   ل س لة :ا-2-4

اف بربرلطهلات يبربر ادقبربراا قتصبربر الاال لمتمبربرطايبربرأ اف حبربر ال يبربر ل  ؤ طابلت ؤيبربرطالت يبربرلتطا فهبربرا لادقبربراالتتعبربر فايبربر  ا بربرن

ال يبر ل  ؤ طالت ؤيبرطا  التقبرا ان برنا ط ا ت هبرل التاصا ا   بالتياتلم لطهلال  تقلق طايلتتا هل ا  يي ايلأاللحل  

                                                           
ا.16ياديل ا الا  ا    ايليذ اص ا 1
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ابال  بربربرتقللأاهال  ي بربربرطا بربربر لأاقبربربر تل اح بربربرثابلحبربربر  ا بربربرل الس بربربر احق قبربربرطاهاابربربرلال  بربربرتقلقلالتتا بربربر اطل ابلت يبربربرلتط

ا.لهلال  ته لطال  لفط

 : علاقة ال ؤية   ل س لة04ال ر   قم

 

ا

ا

ا

اا

اا

 ا.151 ا   الت  يل التتطي االلاي ل  ؤلال لقادقاالتلمتللج ص المصد  اااااااااااااااااااااااا

 تحديد الأاداف: -3

ا  برعاالتبريالتلمهليبرل اثثبرلأا ابر للهلا  برلال  ي برطاب براتايبرلبادبرنا عبر ال  ي برطاةيبرلتطايأ اليرت فلملايلذاممل

ا.تقتحقذاخليقطا  تايل ا  الت يلتطا  جمطادقاالسا لفابض اي لد اح ثا ت هل اتقاصا 

 الآضل 

 الحالي

 النؤةل
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لالتبرامالاان برنالتتطقبرلادلمبر  ابالله فال ي ل  ؤلاابرا"اللهبر فال لبر ل :Objectives تحديد الااداف 3-1

يرلمبربر ايت بربربايقبربر ةايرلبربرىا بربرنال  بفبربرطابانثبربرلأالتلمت ؤبربرطالتلمهلل بربرطالتبربريا  بربرعاال لمتمبربرطا  اتق قهبربرلاهال بربر ىالتيايبربرلأا)اهالاا

ا1ح بتاد  ايلمال (.

اب ع التتلمت ب ادلت طايي يقطا تباتلم لطل التلمهلل طالتلمتللج ا" نهلادقا(اا2002)االتقيل ناد لهلاحناه

ادقبراالتقبر ةاح برثا برنافاد برلايزيبر التبرامال  برته ف ال اخبرتا  اللحبرل ال اختا ناتلإفتقل ال طيا ات ىاف طادن

 2.لتفعلأ؟ااالاب تىال  ةيط؟ا فعلأا  ايبا لادلتةالسا لفابت تاللحل  ال اختادناللاالد

 السم ت الأس سلة لفاداف :-3-1-1

التالخع ط ا مالاان ناتق قهلايل   لف ل ال تلحطا بال م لمطاتليلأال طلةالتز قاللمح تاتقطيطال ي ل  ؤ ط.ا-

التقليق طاتقص ل ط ا ل يطابا ىا عق ةابا تلمليبا  اخ ةل التعل قنا بالتقللمنادقاا لمف االا.ا-

ت ناالملقا   لف برطاتق برل ا بر ىالتتقبر  التبراماالتقليق طاتقق ل  ابات  ال قصاتايات ابضعهلاهاصاةةايرم ط ابا-

ا ا ح لدمادلم ا مافقيطاد لم ط.

للهلتل ط ا  اي ا الله فال ي ل  ؤلالتعل ا   لاابا لم برؤبا بر السابر لفالتت ت   برطابالتت بر  ق طابايصبرباهاا-

ا3 ليطادق ل.

 أاملة تحديد الأاداف: -3-1-2

اق ىا اب لالالتلمتللجالتياف عااتتحق قهل.ت ي السا لفاي لد فلادقاا اض حهلاسفف لملاباتا-
                                                           

ا.15محم ادل الت قاح ناا   ا    ايليذ اص ا 1
ا.65ص اا2002 اتلةا  لابماتقلم  ابلتتادي  ادمل ا لسةت ا 1 اقااالادا ة الاس  اتلجلة ح لات ونم ذج ت بلقلةلتقيل نا حم  اا 2
ا.93-92محم ادل الت قاح ناا   ا    ايليذ اصاص ا 3
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ابايع ات ي السا لفادلمص لا هملاهالتتحف ز.ا-

السا لفاالا يل ا  لطالتق لةل ا السا لفاالابي قطاتزيلتةايرفل ةابالعلت طال لمتمل .ا-

ا1ت ي السا لفاي لد فلاهاللحصا ادقاال عقا ل ادنا  ىا ق  لملانااتق ذالسا لف.ا-

 .ال   جلة و الداخ لة ل بلئة الإس  اتلجظ ال ح ل  الف   الث نظ:

ايتلعبر اب برلاللايبر ل  ؤل ايللايت برلةال تؤ بر اللايبر ل  ؤلالت قاقا ف ىا يل اللاي ل  ؤلالتت ط صايع 

اتقت بربر ىالسيليبربر طالسةيربربرل ا حبربر ىاي بربر لأالهبربراابلت بربرما  ايلت بربرعطايت بربربا اضبربراعابابربراا يبربر ل  ؤ طابةخليبربرطا لمف بربراا بربرن

ا برناتبر ابته يبر ل ا تلحبرطالبر صا برناللمحبر ااهال ي ل  ؤ طالتعلملص ابت ي ايتق  باتتطص ص ابطت اللاي ل  ؤل 

ا.بهلالت ليق طابلتاعتالتقاةادلملص ا  اب الدفتهلالتف صاااما ناللايتفلتةادقاال  ي طاخ ةة

دقبراادلمصبر ل ا يليبرناابرلا اتق برلأالتل  برطالت ليق برطا)فقبرلقالتقبراةابالتابرعت( ااباي   زالتتحق لأال يبر ل  ؤل

ا بايرالاتق لأالتل  طاللخلة  طا)لتف صابالتته ي ل (

االتقبراةا برللا الستل  ا  برتايل اتتح يبر التتلمتبر باتليبرلأادقبراا فصبر ق طافتبر ةا تقبرل اابرا تح ل  البلئة الداخ لة: -1

افتبربر ل اال لملل بربرطاتق بربرلأادقبربرااخ ليبربرل اابدمبربرذا بربرأا يرثبربر اي بربرا التتحق بربرلأاابربرالالمثبربرلأالتق بربراتا  ايل ضبربرللطا بربرللا التابربرعت 

ا              .2ي ي هلالتياللمجللا ادنال عقا ل ابيرث ةال ي ل  ؤ ط ايلمل اهاسا ت 

ابت يبربر احلت بربرل ابضبربرعفهلاخاتهبربرلافقبربرلقات يبربر ال بربرلأا بربرنالت ليق بربرطاتقل  بربرطا  ؤلل يبربر اايتحق بربرلأال  ي بربرطا قبربرا بابربرااحبربرنا

ان   قاب أياا  تقل ال تاخعطابلتاعتالتقاةا الفب

                                                           
ا.114 ا    ايليذ اص مقوم ت ال   ل  الإس  اتلجظ  حتامحم الياالتلمص  ا 1

اليبربرت مللا ااةيبربرلتطا   لف بربرطادقبربرااخيبربرلعال قبربرلبلا اهاخيبربرلعا بربرزة  اتةليبربرطا، واقللع ال   للل  الإسلل  اتلجظ وللظ ق لل   المقلل ولاتسمبربر اة بربرباديبربرل ال ا 2
ا.49 ص 2005 للجل عطال ي   طا  زة لسدمل ا تلةةاخ با لتتؤلةةايرق طا ل ل  تىاتة طادقااللحصا ا تيقلل 
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التعمبربرلأا ابربرلداهاب  بربرلابالتقبربراةادلملصبربر ا عبربرزدا  بربر ةا   لف بربرل ال  ي بربرطا عيبربرلالتبربرياللخصبربرللصا قبربر   نقلل ا القللوةا-

ا1.ةل  لاي  لأادق هلاللادتملتايبابلتيادلت ط ابي ةابمهلةة

ال  بربربرزةا  التاصبربربرا ادبربربر  اها   مهبربربرلا بالتتلمبربربرلل ادقبربربرااخبربربرلتةةا بربربرىال  ي بربربرطااعبربرلأالتبربربرياللحلتبربربرطاابربربرل انقللل  ال لللعفا-

ا.خاةافقلقا  ابتايقهلا قايتهلادقاالتعملأايبابيلتتل التتلملل  ط

 :الداخ لة البلئة مرون ت -1-1

 ل هبربرل الت بربرلل ةالتتلمت م بربرطالتثقللبربرطالتتلمت مبربرل الله  بربرلأ اابربرلامحبربرلبةانبربر ااهالتابربرعتابدلملصبربر التقبربراةادلملصبربر اب تمثبربرلأ

اح ث الهل ال تلحطابل الةت

لستبلةااب اديبربربربربر ال  ي بربربربربرطاهالتقللمبربربربربرطالتع خبربربربربرل ات يبربربربربر ايبربربربربرتبالتتلمت مبربربربربرلالله  بربربربربرلأالما بربربربربرب اال تخلملللللظ الهلرللللل  -

لتتلمت م بربربربرطاال  بربربربرتايل امختقبربربربرتايبربربربرنال عقا بربربربرل ابلف بربربربر لحاللا صبربربربرل ا بربربربرل ل اب تحبربربربر تابلتصبربربربر ح ل  ابل  بربربربر بت ل 

ا ع لمطاضبرمناتاظ فطا ل  ايلدتللةمالتف تا  تاىا  ابصالاابلتف د طالت ل   طاة الال تلا ت  لأابا الابل تلةيط 

ا.لله  لأااال

امختقبرتا بر ا عل قهبرلاهال  ي برطا عتمبر مالتبرامابلت برقايرلابلسي خبرلالتق مبرلال طبرلةاثثبرلأاابرل الثق وة ال تخلمللة: -

ابلتيقبربرا ابلت  براداضبرل لبل ل اابل عتقبربر ل التقبر با مادبرطاثثبرلأاي انهبربرلالتثقللبرطاةؤيبرطان برنالإفبربر اطتبر اب بر اف للسطبر ا

ابا فبربربر تلال  ي بربربرطالهبربربراما عيبربربرلابح بربربرثا  بربربرلا  ي بربربرطاهالت بربربرلل ةاف لبلسدبربربرابلتتقلت بربربر ابل  صبربربرللا الت بربربرقاير طابل عبربربرليى

ا.للخلصطاباايتهلال  ي طايصمطاتات السي ى ايل لمتمل اخ ليلايصاص ط

ا  ؤ نلل ي ااتقم لة ال  يرزال اتمل ايلمصبا  التلمل حطال تلةةاهالسيلي طال  قمل ا نا   االموا دا-

                                                           
ا.44ةحمطادد   ا    ايليذ اص ا 1
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ا قبربربر اتتمايبربربرلأال  ي بربربرطاتليبربربرلأال تلحبربربرطال بربربرالةتابيبربربرنا  ؤ طلل يبربربر االلخيبربربراايبربربرنالتتبربربرالد ا بربربرناحق ق بربربرطاحلتبربربرطايقبربربرذادقبربربرا

ال تلةيبربربرطابلسفتمبربربرطابلتت لماتا  بربربرلابلتل بربربر يطال لت بربربرطال بربربرالةتا بربربرنال بربربرزيجاطتبربربر اثثبربربرلأال  ي بربربرطاهال تلحبربربرطابل بربربرالةت.اللخيبربربرا

ا1.بلتتياي ايلتلحثالتصقطاطل ابل الةتالتفعلتطالتت ايذابفتبال تلةيطال عقا ل ابفتبال طتقفط

ال لمتمبربربرطايبربربر ا قبربربرا التبربربرامالتت بربربرط صاطتبربربر اتقم ي بربربرط اللخبربربرلة لايلتت بربربرط صايقصبربربر  تح لللل  البلئلللة ال   جللللة: -2

التبربراماللمحبربر ااابربرالاللمحتمقبربرطال  بربرتقلق طابلسبضبربرلعاللحبربرل التاضبربر ا ع لبربرطا  اي تبربر ا بربرنايبربرعاابلتبربراماللخبربرلة ل المح يهبربرل

ال طبرلط ابالمبربالبر صا برنالتل  برطايبر ا برأماخبر ا برلادبرنالتلحبرثاهال تمثبرلأاللخبرلة لالتت برط صامحتبراىا  برل.ال  ا تال  

ا. عنايي يقطا عهلالتتعل لأا باتقته ي ل ابلتتص م

ا برنال  ي برطب برتم ناامحبر تة اد لم برطالبر ةابهالت براث ا نا عنا  ل اهال  ي طاللمح يطالتت بفا ق  التف صا-

ا.للاي   ؤ طا ا للهلاتق ذاهالتت بفا ق اليت   

 2.تقم ي طايقل طا نلةا باليي اا  لبال افاحصقتا لا طلالتياللمحتمقطاللاح لاا ق  التته ي ل ا-

 اقس م البلئة ال   جلة: -2-1

ال اةتب . ابا تمثلأاه ال  ي ل اللح ا  ط اللجمهاة ال لملل ا ا االبلئة ال   جلة ال  صة -

لت  ليبربربربر طا)لتقبربربربرالفنابالتت بربربربر يعل ( ال ختصبربربربرلتيط)ل  فلخ ل الت بت بربربربرط( ا اب تمثبربربربرلأاه االبلئللللة ال   جلللللة الع مللللة -

الت ق بربرطالتل  بربرطاتعال بربرلأا ل بربرااربربراط بايبربرافاف بربرتع لاا3ل  تملد ط)لتبربر يلأابال  بربرتاىال  تمبربرلدل( التت لماتا  بربرل.

ا.ل لمتمطاب ف يطايعمق ل ا لل  ةايصاةةا تعقذالتيالتف د طالتعلملص ادقااب  يرزالتف د طابدلملص ال

                                                           
ا.45فف ال     اص ا 1
ا.46ةحمطادد   ا    ايليذ ص ا 2
3
 .76محمد عبد الغري ح   هلال  منجل  ابق  ص:  
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الت ق طالتل  طادلملص اياض  ا05للج ب اةخب

 العت ص  الف علة ال ئلسلة العوام 

التبربر يلأ الت بربراث اا  بربرلأادق هبربرل اللحصبربرا ابطبربر ثال بربرالةتالتعال لأال ختصلتيط

ا.للاختصلتيطالتتلمت مل السيعلة 

اللمحق بربربربربرط ابلتت بربربربربر يعل التقبربربربربرالفنالت بتبربربربربرط افتبربربربربرل التقا  بربربربربرط التعال لأالت  لي ط

ا.ل دفل ل التع   يط اللخ  ل 

اتق بربربربربرلأادقبربربربراالتقبربربربر ةةالتعل  بربربربربرط ال لملل بربربربرطاللمحق بربربربرط ال لملل بربربربرطال لملل ط

ابير ف بربربربربربربرطا صبربربربربربربرلتةالا بربربربربربربرنابام عهبربربربربربربرلال لملل بربربربربربربرطا عقا بربربربربربرل 

ا. لمهلاللايتفلتة

ا بربربربر لذاللا ا ل    بربربربرط ابلتتاديبربربربر  ال فتبربربربرل ابدقبربربربرا ا يبربربربرلت بالتت لماتا  ل

ا.لتصلملد طالتتلمم طاحلتطابلتت   لأ التعملأ

الت بربربربرقاقا ربربربربرلقالتتقلت بربربربر  ال عتقبربربربر ل  التعبربربربرلتل  التقبربربربر ب التثقللطابالتلمتل ال  تملدل

ا.بيصللصهبالت  ل التع ف ال قلاتط 

التتبربربربر ةيبالتعمبربربربرلأ اتقبربربربراةابل هلةيبربربربرطالت ن  لل بربربربرطاللخصبربربربرللصا زيجال هلةل ال تلا

ا.ا   يعل ابلتلمقليل  اللاتلتل الت فليل  اب لمم ط

الت م ط ا اللجاتةابل  ل  اتقاختالتتاخعل الت  ل  اخاةال يته قابا مادطالتع  

ا.ل تةلقالت  لل  اللحل ل  الت ع  

ا.49 ا    ايليذا اص ال اديلاة باسم   المصد 
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 :SOWT  تح ل  - 3

الت ليق طاباللخلة  طايلتلم لطاتقملمتمطابي ملأاتق لأ عال لأالتبااااققلأا

-  برليرن- عبر ل -  هبرزةا-با  ملأايرلأا برلايتعقبرذايل لمتمبرطا)خبراىاي بر يط:trenghs (s)لت ليق طافالحلالتقاةا-

التع خل ا  ال  تف  ين...(ابايعت ا نامم زل ا بافالحلالتقاىايل لمتمط.ا-د خل 

تا ابا  بربرملأايربربرلأا بربرلايتعقبربرذايل لمتمبربرطابايعتبربر ا بربرنافقبربرلقالتصبربرعeaknesses (w )فبربرالحلالتابربرعتالت ليق بربرطاا-

ايل لمتمط.

 ابا  بربربرملأايربربربرلأا بربربرلاي بربربر لأال صبربربرطا تلحبربربرطا  بربربرلد ال لمتمبربربرطادقبربربرااتق بربربرذااpportunitier (o)لتفبربربر صال تلحبربربرطاا-

الت  لطالت  لي طاها يلتاحقا اتقم  قط...ا- ا للهلال ي   ؤ طا ثلأ ا اتمل اللمجتم ايل   قط

 ابا  بربرملأايربربرلأا بربرلاي بربر لأاته يبربربر لاhreats/challenges (t) ل طلط /لتته ي ل /لتتحبربر يل ال تاخعبربرطاا-

يلة  بربرلا)يبربرلة ال لمتمبربرط(ايع بربرذال لمتمبربرطادبربرناتق بربرذا ابربر للهلال يبربر ل  ؤ طا ثبربرلأال اضبربراعاتبربر  ادقبربرااخللمبربرطالسبتايبربرل ا

ا1للجهل السي ىال  لةيرطاباللهل طاتتحق ذالسا لفا ىا هتمطابهالال اضاع... لخ.ا-ل قحط

ا-swotمصفووة :05 قم ال ر  -ااااااااااااااااااااااااااااا

ال طلط اللمحتمقطالتف صال تلحطافقلقالتاعتافقلقالتقاةال تلةة

ااااا

ا.107محم ا صيفاالتفا  ا ل  امحم التفا      ايليذا اص االمصد :

ا

                                                           
ا.106 اص 2013 ا  لمل اي فت  ص  ال   ل  الإس  اتلجظ المتسسظمحم ا صيفاالتفا  ا ل  امحم التفا  اا 1
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 .الم  حة البدائ   لن من الإس  اتلجظ ال ل   الف   الث لث: تحديد

لتفبر صاابيربرالابلتابرعت التقبراةافقبرلقات يبر اابراابللخلة  طالت ليق طالتل  طابتق لأاتةليطا نال لمتمطاا فا  

ال تلحط.ال ي ل  ؤ طالتل لللأاينا نال لمليباللاي لالاللخ لةات ي ا ناتقتم نابلتته ي ل 

ا  ؤ طل يبربر ااتتح يبربر التل  بربرلالتتحق بربرلأا بربرنادق هبربرلاتصبربرلأاتقمعقا بربرل ابلقبربرلاswotتق بربرلأا ليبربرل  اال  ي بربرطاب قبربرا 

التحلب .ا ي ىا هطا ناللخلة  طالتل  طاب تيقلل ا هطا نالت ليق طابخ ةتهلال  ي طا الةتاينال اللمطاتقذالتي

اب ال هبربربربربرطالتابربربربربرعتاللجالفبربربربربربادقبربربربربراالت بربربربربر ي ةا باب قق بربربربربرلأالتفبربربربربر صالايبربربربربرت   التقبربربربربراةافقبربربربربرلقاتف بربربربربرزايبربربربربرات ال  ي بربربربربرط

ا.لتته ي ل 

 خص ئص ال ل   الإس  اتلجظ: -1

ا.ل  ي طابهلا تمت التيالتقاةافقلقادقاايعتم التام -

ا.ل  ي طا لمهلا علهالتيالتاعتافقلقادقاالتت قباهاي لد التام -

ا.لتل  طا ف دالالتيالتف صا ناللايتفلتةاهاي لد التام -

ا.لتل  طاته ي ل ا أنىا ناللح اهاي لد التام -

ا.بلد  لفلتهلال  ي طا الةتا  ايتلمليبالتام -

 1.ل   اةالسا لفاققذالتام -

 

                                                           
ا.47-46ةحمطاد   ا ا    ايليذ اصاص ا 1
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 الم  ب الث لث: أس للب ال ح ل  الإس  اتلجظ.

  ت بربر ا ي خلمبربرلالتبربراماswotاربربراط ا  ايل ضبربرللطالسيبربرلت ب ا بربرنا مادبربرطادقبربرااللايبربر ل  ؤلالتتحق بربرلأايعتمبربر 

 ابربراما ابربربافبربراةتايقبربرلا بربرلابهال يبربر ل  ؤ ط التلبربر لللأايبربرناللايت بربرلةادمق بربرطادقبربراالسيبربرلت باابربراما  بربرلد اح بربرثايبربرليقل

ا.ل يلدا نايلماعالسيلت ب

 بربرناطبربر فا مادبربرطاليت بربرلةيطا BCG ظهبربر  ا صبربرفالط :اBCG   نمللوذج مجموعللة  وسلل ن الاس  لل  ية -1

التقبر لةابل برلطا ف بريتهل امحفتبرطاب لمايبر ا  بر ىاهال  ي برل ا  برلد ةا فبه   ي  طاالاجملدطايايتناللايت لةيط ا

اللخبربربر ةا نبربربر اابربربراا يليبربربرلاللبربربر للا يبربربرل ادقبربربراالتلممبربربراط اابربربرالايقبربربرا ابلت بربربر اتط بابحبربربر ة ايربربربرلأاربربربراا عبربربر  ايخبربربرصا بربربرلاه

اااا1ا .لت بربربربراخ طابللحصبربربربرطالتلممبربربربراا عبربربربر   ااابربربربرلا يليبربربربر نايعبربربربر يناي بربربربرتط  ا فبربربربر ايرمبربربربرلالتبربربربرز ن ادبربربربر الستل ادقبربربربرا(التبربربربرتعقب)

 .BCGمصفووة  يوضح :06 قم ال ر 

ادل 

ا

الت اثارا10%

ا

ا

ا

ا بربربربربربربربربربربربربربربربربربربربربربربربربربربربربربربربربربربربربربربربربربربربربربربربربربربربربربربربربربربربربربربربربربربربربربربربربربربربربربربربربربربربربربربربربربربربربربربربربربربربربربربربربربربربربربربربربربربربربربربربربربربربربرلمطف 
X1برلمطف ااااااااااا X1اااااااااااااااااااااااااادبرل ااااااااااااااااااااااX10ا                                  

ا.31 اياديل ا الا  ا    ايليذ اص االمصد 
                                                           

ا.30ياديل ا الا  ا    ايليذا اص ا 1

ا هلللايتفاد  طااااااااااااا
اتقلمماال صاب ات ا-اااااااا

اضطمطا لت طالحت ل ل ا-ااااا اا
ا(-)ل لت طالتت لقل ا-اااااااا

احلتطادؤز

التلمؤبااااااااااااااااا
ايرلىاراا-اااااااااااااا

ا   فعطا لت طالحت ل ل ا-ااااااااااا 
ا(0ل لت ط)التت لقل ا-اااااااااا
احلتطا الد 

الت قبااااااااااااااااا
ا لمطف ارا -اااااااااا
اخق قطا لت طالحت ل ل  -ااااااا
ا(0)االس ال ا  لذا-ااااااااا

ا الد ايق احلتط

اللحقاحالتلق ةاااااااااااااا
ا لمطف ارااا-اااااااا 

اخق طا لت طا حت ل ل -اااااااا
ا)+(ا ل ا  لذا-اااااااا

اللل اهالت  اتط
ا
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 تق بربرذا  بربرلأا بربرنابللخيبربراابلتتصبربر لل التقبربر لةل ا  ل بربرلأا يبربرل ادقبربرااللخيبربرلالتلممبربراط ايعتمبربر  اال  للظ التمللوذجا-

ا.اتقملمتمطالتعق لال تلةةاخللأا نال اضادطالسا لف

اتتبربرلأاح بربرثابهبربرلا عمبربرلأالتبربريابلتل  بربرطال لمتمبربرطايبربرنابلتتيبربرليذالتتلمليبربرذادقبربراالتلممبربراط اابربرالايعتمبربر  األ رللفللظ التمللوذج -

ابتبر صالهبرلابلتت   برتالتت برىل اااما  حقطاهاتهتبالهلابلهالال لمتمطا ي ل  ؤ طاهايرلىةا ا طالتل  طاهالتت ىل 

ا.ل  ته لطالتف ل احل ل اهالتت  ىا ال هطابه فاي  لتهلا برااي ل هلا ع يلأادقا

ال لمتمبربربربرطابلخبربربر اي بربربربرا ادلمبربربر  لال ت بربربربرلي طال ت بربربرىل ا بربربرنا مادبربربربرطادقبربربراالتلممبربربربراط اابربربرالايقبربربرا ال فسللللل  :  التملللوذج -

اببضبربربربربر التالخبربربربربر اابربربربربرالا ف بربربربربرىاهالسطبربربربر لفا بربربربربرنايرلبربربربربرىادبربربربربر تا  بربربربربرلاطا  ايبربربربر داا بربربربربرلابابربربربربرالا تؤبربربربربرلف ا بربربربربرىالتتلمت مبربربربرل

اح يربربرطاهاحلسمبربرلاتبةلادبربرلتةال عقا بربرل ا قعبربربابلاالتلممبربراط الهبربرالالسيبربرل اللمحبربر قالت للع بربرطا عتبربر ابدق بربر ا ال يبربر ل  ؤ ط

ا. ي ل  ؤ تهلابيلمل اب ياةالال لمتمط

ال لمتمبربرطاتةليبربرطا ماللخبربرلصا  التعبربرل ا بربرنال يبربر ل  ؤ طاصبربر ل طا لبربر  ادقبربراالتلممبربراط اابربرالايعتمبربر : الر للظ التمللوذج -

اثماب برنال لمتمبرطاةيبرلتطايصبر ل طالتلبر  التلممبراط ايفبر لادق بر ابالتف د برطا ف بريتهلاتق برلأا  اللافتقبرل اثما برل لأاي  لأ

ا1.با الال لمتمطاهابلتاعتالتقاةادلملص ات ي ات  لالت ليق طالتل  طاتق لأاطت ابيتل اللخلة  طالتل  طاتق لأ

 

 

ا

 

 
                                                           

ا.88-87   الت  يل ا    ايليذ اصاص ا 1
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 خ تمة الفص :

ال  ي بربربرطاسف بربربريطالت بربربرمات طالتت ل ق بربربرطالت ؤيبربربرطايلمبربربرل ادقبربربراا  ير بربربرزمايلمصبربربربا ربربربرلالسدمبربربرل ا  بربربر ل اهال علصبربربر اللاابربربرلما  

ابلحبر ة ايرتقبرطا  برا اح ثال  ي طابلعلت طاسف يطالسحلتيطالتلمت ةادنابللايتعلتابلتتفلدلأالت ليااتتحق ذابلت عل

اح يربربربربرطابيفعبربربربرلأايابربربربرلاابح بربربربرثابلتتا هبربربربرل ابلتتفبربربربرلد  التت بربربربرل   اابربربربرامايتحق بربربربرذايرف بربربربرلأاللايبربربربر ل  ؤلابلتتطيبربربربر ا

ا.لسدمل ا   ل اهاللاي ل  ؤلال  تقللأاضمل اناال  ي ط

ا صبربريق اخبربر  تالتبريالتتعبربرلةيتاب عبربر تاليبرت فادلمبربر افبربرتجاممبرلاللمجبربرل  اابربرالاهالتلبرلحثنافتبربر اب هبربرل ا عبر ت 

ابضبر ادمق برطايبر  ا برنايل  برتقللأا لابرلأابضبر ا  ايل  ي برطا لمتقبرلأاط يقطادنا ع ا نهلا لا.ا  ؤللل ي االتتطي ا

ا ليلتهبربربرلاتق بربربرذا  اتقاصبربربرا ا تللملابربربرلابل  بربربرتقللأايللحلضبربربر ا تعقبربربرذا  ؤ طلللايبربربر اا لةاللتقبربربر اال بربربرلطابهبربربر فا  بربربرتقلق طاةؤيبربربرط

ا.لتتلملل  طا  زتهلايإف ل اتقم ي طا  م التي اابلتفعلت طالت فل ةا ناتة طايأدقاالتلمهلل طاب ا للهل

ا

ا
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  .ال زائ ية
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 تمهيد:

تعيش المؤسسات في هذه الأياا  في ييةام غيرةا،  ت تيرسار يدعاام  انيام غاي انيرعديادت هذاد لتاير هاذه انيرةا،ات 

هاسذيرصااااااويمت هاساير ا يااااام هانتداويااااام هانيريمينيايااااام هانيرمري يااااام  يعهاااااا   يااااا  تااااا   ت هاااااذه المجااااااست انسياسااااايم 

المؤسسات يانيرطيع الهائل هالميرساعع في  المما انذي نعايش ويا ت هيساتأ تا  ،ات انعيلمام هتا  ، تتاا الميرةا،ات ساان م 

ي المؤسساات اندادع   تال انيرييا  انذك ت مما يجعل غه م الإواع  أصاعأ في قدياأ أهادالم المؤسسامت هيسايرياأ غا

هانيرااا ذتر غاااه ييةيرهاااا اندارتيااام هاتاعايااام  اااو تسااايرطيه اسساااير  اع هانم اااي هانتداااا ت ه س ساااييي  غصااا،ها اسرير اااا  

 هاسنزها  

هيعيرااا انيريطاايس الإساا اتي ا أ ااد الم اااهير الإواعياام ااديتاام اناال تسااا د المؤسساام  تاال انيراا ذتر هاسسااير ايم 

 يرها اندارتيم هاتاعايم نتيرة،ات في يية

 يااا  ساااييرر انيرطااا ل في هاااذا ان صااال اا هاذاااه انيريطااايس الأسااا اتي ا في المؤسساااات انع يغيااامت غاااي رااا   

رطااام تير ااا ي  ااا ي غتا ااا ت ي ااار المتلمااا  الأه  غ هاااي  المؤسساااات انع يغيااام ه رصائصاااها ه الإ ير ااااو  تااال 

 ا تطيع المؤسسم انع يغيم الجزائ يم ه كي يم  نشاائها انتاني توسييرر انيرط ل غي ر ن  غاعات هايوهات أغا المتلم  

غااي راا    ياا اق ان اا ل  انع يغيااماغااا المتلماا  انتاناا  ويرماااه  انيريطاايس اسساا اتي ا في المؤسسااات   ه أي ااا أنيا اا  

في هأسااانيأ تطتيداا   يااا انيريطاايس الإساا اتي ا في اندطاااع انعااا  ه اتاااإت ه انيرطاا ل  ا انيريطاايس الإساا اتي ا

  في الميسسات انع يغيمت  نيرها ا بمعيذات تطتيد  في اندطاع انعا 
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 حول المؤيسات العمومرة ماهرةالمبحث الأول : 

غاا ت المؤسساام انع يغياام الجزائ ياام يعااد  أساااا غااي انيرسااي،تاييردا  غااي انيرسااي، انااذا  انااذي أ دااأ اسساايرد   

 ا نرهايع ذا اع انيراا غير اناذي هار  ما  قااي  هاذه المؤسساات  ا غؤسساات هلامياام غتاشا   ه اناذي ي ياد  لااايي  نرا

انيردتاير الجزائا   ا غ  تام ادياد  غاي انيرساي،ت  1971ضي مت ه اغيردت هذه الم  تم  ا انستعيمات ه غاه يدايام 

 هها غ  تم انيرسي، اسش اكا محاهنم غمها نتع  ه اهاق انديمد الايم في مجا  انع ل 

 الأول :  ع يف المؤيسة العمومرةالمطلب 

ندااد تعاادوت انيرعاااعي  المعطااا  لمصااطتل المؤسساام انع يغياامت ههااذا نيرعاادو انعا  ه المتاااو   ه سااملماه  همااا 

   طا  يعض انيرعاعي  انل ن اها شاغتم لمييرت  هاهات انمر ت يع وها:

م ههااا غيااايو  إاادلم  شااتاع  اااام : ي نهااا المشاا هع اسذيرصاااوي انعااا  يه انشيصاايم المعمييااعبييا السييدو  يياو  -

 اغم ي سانيأ تخيرت   ي الأسانيأ الميرتعم في أاهز  اندهنم الأر ىتهها هسيتم اندهنام نيرلمدياأ أهادالم غير تتام في 

  نيراج سته ه ردغات تدي  يإنيرااها غتاش  ت أه  ي لا يأ  ، غتاش  

يييرهاا نتدهنامت ه فادلم  ا قدياأ انصاا  ها غ وأ  ا  تير يره يانشيصايم المعمييام ه تعايو غتالمؤيسة العامة : -

: غصااتلمم  ييؤاد العطييار -انعااا  ياندعااام الأها ه نيسااير هماااب أ ياام كتاا،  نتاا يل انااذي س يعيرااا هاادلم يجااد ياتاا  

 واعيم اذيرطعير غي انساتطم انيرم يذيام ه غملماير انشيصايم اس يرتاعيامت ههاا تعا لم يان غ كزيام المصاتلممت هإاذا تعيراا 

 1أشياإ انداني  انعا تيحي ها غتدأ انيريصص في انة ض انذي غي أات  أنشةير المؤسسم  المؤسسم شيصا غي

                                                           
                                                                       16/05/2018تم الدخول في يوم  غميردى لا ب الجزائ ت هلمزيد غي المعتيغات:   1

                topic-him.com/t31-for-d.forum-http://centeruniversitair                                                    

                                                                                  

http://centeruniversitair-d.forum-for-him.com/t31-topic
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اسسايرد   في  عاوتا  تهيغيرا   يدصد يالمؤسسم انعاغم :"  تاع   ي غ وأ  ا  غمل انشيصيم المعمييم نير ييما  غاي  -
  1هعذاييرها" المانيم  ي انستطم الإواعيم انل ييرتعهات غه ر ي   لإش الم هذه انستطم 

ت يعا لم " المؤسسام انع يغيام L’Etat et les entreprises publique "في كيرايا   Delion"  اغاا -

 ( ت غهي  نتديا  بمه م اذيرصاويم" patrimoine publiqueي نها غتا   يغا)

(* وهااااي أ  المؤسسااااات L 'O.C.D.Eاغااااا انيرع ياااا  المداااا ظ غااااي لااااا لم انمرااااا  المي ااااد نت لماسااااتم انيلامياااام ) -

المؤسسااات ت اناال تمااير  سااتعا ه تدااد  راادغات غتاال المؤسساام انير اعياامت غااي أااال ييعهااا يسااع  انع يغياام "هااا تتااا 

 انذي يجأ أ  يةطا تد يتا سع  انيريت مت نيمها مميرتيم غي لا لم اندهنم اه تخ ه لم اذتيرها" 

 في  ا انتعض انر  ها تعاعي  اذيرصاويم  : يعض انيرعاعي  ها تعاعي  ذانينيم نت ؤسسم انع يغيم تمدحظة

هلهاااذا يمياااي تتاااا ان يااا   انيرانيااام : انااا  يمياااي اشااايردال غعااان هاااذا الم هاااي  غاااي رااا   المصاااطتل ن سااا ت  ي ا  

المؤسسااات انع يغياام هااا غااي اهاام ت  تاااع   ااي غؤسساام كييااا ت ه غااي اهاام اراا ى وهااا   يغياام ت أي أناا  يات 

 هاها اه يعديي:

 المؤيسة. الوجه الاول: -1

المؤسسامت هنعال انساتأ في الإراير لم هاي تعادو يتده نما اتيا الإرير لم انياضل في قديد انتا تا لم هي  

 انزهايا انل نر  غمها أهنةا انتا تي   ا المؤسسم :

                                                           
  276ت إ:1997ت واع انتداوم ه انيريقيهت اسعو ت 1ت االقانون الادار هاني  تا انطه اهي ت   1
 organisation de coopération et de dévloppement économiques                   اسذيرصاويم انيرم يم ه انيرعاه  غمر م* 
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يي  يانمسم نلإذيرصاويا: ه د  تدميم نلإنيراج تع ل  تل ض ا   سير  اع  يافات في محيطهاا الميرةيا،  اي لا ياأ تطا -

 سااا اتي ييرها انااال تسااا ل لهاااا يإايرماااا  ان ااا إ الميرا ااام غاااي اسااايس ه غيااهااام فديداتااا ت ويرسااااهر في سااا، المجير اااه ه 

 غش هع انيرم يم انصما يم لهذا اسر،   

–انتااا تا في مجااا  الإواع : غمر اام  اير ا ياام ت اار أواا اوا أه مج ي ااات غااي اسواا او ت تير يرااه  صااائص ن ساايم  -

غهميام ه غسايرييات غهميام ت ا ض هاايو   ذاات ساتطم ه  شاا الم  –ار في شايل وةاات  اير ا يام  اير ا يام ت تا  

 انذي تمير ا  ني  غعيمم تساهر في تطيي  انمرا  الإاير ا ا 

 ت ا  الإاير اع : نرا  سياسا يعا غيا  نتير اهض المسير   في مخيرت  المياويي  يا  تمااعا المؤسسام ساتطيرها  -

ذافاااا غاااه انةااا، ويرميردااال غاااي  اااي   نيرااااج  ا  اااي  سياساااا غ ااااهض  هاااذه انع ذاااات ت  ي يصاااعأ  تيهاااا سذاااام   

 1الجديد  س تخص المؤسسم في  د يافا يل تمتل انطايه انتدافي نت  ير ه )انمرا  انيتا( 

 الوجه الثاني: العمومرة   -2

 ي يميال انيتا، غاي اسذيرصااويا اانتا غاا يسايرع ل غصاطتل "غؤسسام اندهنام" نتيرعتا،  اي "غؤسسام   يغيام" 

 ا تد ياااأ المدايتااام ياااا المصاااطتل "  ااايغا" ه غصاااطتل "اندهنااام" ت اااا، أ  هاااذا س يعاااا أ  المصاااطتلما غ اوواااا  

ه و  يا تم ذتي  هذا الإذ اب ه الإو ا  وإن  س ييي  صلميلما ه غدتايس ت اس  يا او ضاما أ  انساتطات انع يغيام 

:                                      يرياااااااااااااااااااااااااااات الج هااااااااااااااااااااااااايع)الأو او( ت اااااااااااااااااااااااااا، أنماااااااااااااااااااااااااا هاااااااااااااااااااااااااد تعيااااااااااااااااااااااااا   ديدااااااااااااااااااااااااام لا ي اااااااااااااااااااااااااات ه ا

" ت تخااد  غصااا  اصاالماب انسااتطم ياادس غااي غصااا  De public   Les ETATS غؤسسااات اندهناام"

  الج هيع

                                                           
1
ت انم المؤسسم الجزائ يم ت عسانم غددغم نميل شهاو  الماايسير،ت غعهد وضعرة التسرر  الايت ا ر ي  ي المؤيسات العمومرة سياك ي غتاعكمت  

  44-43ت إ إ:  1996-1995انعتي  اسذيرصاوي ت ااغعم الجزائ ت 
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ت اه  تال الأذال  service publicناذنا ه او تياي  المؤسسام   يغيام يجاأ أ  " تادي  غ وداا   يغياا 

غ ودا نتصا  انعا    سن  يجأ أ  ن  ل يا المؤسساات انال فادلم اا تتتيام  ااام أساسايم نت  هايع ه ياا تتاا 

انال صاص وهعهاا ودااس  نط ذاا غاي قسايا أوائهااا الإذيرصااوي ت قدياأ انيراياق  الإذيرصاااوي ه الأاير اا ا انعاا  غااي 

 1قاهيم   ذافا غه اندهنم ه اسيس 

 مطلب الثاني: خصائص المؤيسة العمومرة.ال

 تير يز المؤسسم انعاغم يعد  رصائص غعيمم ه تها في غا يتا: 

 الشخصرة المعنوية : -1

ه يايو  لهاا اسسايرد   الماا  يمتل تميره المؤسسم انعاغم يانشيصيم المعمييم راصيم يميزها  ي الم اوأ ااييغيامت 

ه انيرصااا لم ه انيرداضاااا ه ا  تيرعاغااال يذغااام غانيااام غسااايردتم ه اهتيااام ذانينيااام  ه اسواعي انياااااأ تااايو ه ت نييرسااان لهاااا

 2اسسيرد   في اواع  نشالاافا قير هصايم انستطم الم كزيم 

ويادهع هاذا اسساتيب غاه الم واأ انعاا  هاايوا ه  ادغات وا   3م  ق العاو  تم إدار ه  وايطة المؤيسة العامة: -2

يميااي هااايو غؤسساام  اغاام وه  هااايو  غ وااأ  ااا  تيراايا اواعتاا ت  س اناا  نااي  يان اا هع  أ  تااداع كاال الم اوااأ انعاغاام 

يام أه  واع  و لأساتابي ي ستيب المؤسسم انعاغم ت والجي  اا  ا أستيب المؤسسم انعاغام في  واع  الم اواأ انعاغام ذاد يعا

 وميم أه اذيرصاويم تددعها الإواع  

 

                                                           
  45ن   الم اهت إ  1
  140ت إ:2004المعاعلمت غص ت ت غمش   2ت اماهرة القانون الادار  التنظرم اجدار  و الم ا ق العامة   ه  دنا ت   2
  316ت إ: 2008ت واع هائل نتمش ت1ت ا1ت جالقانون الادار حمدي ذتي تت   3
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 خضوع المؤيسة لنظاو الوصاية: -3

وااإ  يناا س يعاا ذطاه كال   ذاام  الم وداا هااغ كزيام في اانتان  غايع  ي صاال  يا كاناير المؤسسام انعاغام تشاي

ييمهاا ه يااا سااتطم انيصاايمت ياال تراال المؤسساام راضاعم نمرااا  انيصااايم   و ااي  اأ الإواع  انعاغاام الم كزياام أ  ت اذااأ  

نشااالاافا إاادلم انير كااد غااي  ااد  ر هاهااا غااي المجااا  اساادو لهااات ههااذا أغاا  ت  ضاا  غدير اايات المصااتلمم انعاغاام  ي 

الام  لااا ل يااد الم وااأ في انديااا  يياال اس  ااا  ههااي غااا يااؤوي في انمهاياام  ا  سااا   اندااي   اا لم ينااا يعااا يتساا

 1اسيرع ا  هذه اا يم 

 مباأ التخصرص: -4

المؤسساام انعاغاام  تاااع   ااي صاايع ان غ كزياام الإواعياامت  تاال أ  المؤسسااات انعاغاام أه ان غ كزياام الم ودياام تميراااق  ااي 

 يغاااا ع غعاااااي نااااأي نيرلمديااااأ م تمشاااا  نيرلمديااااأ أااااا اض محاااادو  يانااااذاتت ان غ كزياااام الإذتي ياااام ياااا   المؤسسااااات انعاغاااا

ت تيرلمااادو أهتييرهااا اندانينياام ياااانة ض انااذي أنشاا ت غاااي أاتاا ت هتخ ااه يانيراااا  لمتاادأ انيريصااايص اتاادغات س تيرعااداه

وهماب غؤسسم نلإ   ت ه غؤسسم نلإسيا ت ه غؤسسام نت ا ا  ههياذات ييم اا تداي  الهيةاات ان غ كزيام الإذتي يام 

 2يياوم اتدغات ه ااااات الإذتي يم استيم وه  قديد أه تخصيص  دغات غعيمم يانذات 

 طلب الثالث: مب رات وجود المؤيسات العمومرة.الم  

يعاايو نتسااتطم انعاغاام اريرياااع انط يداام اناال ت اهااا غ ئ اام نيرلمديااأ الم وااأ انعااا  هتيرعاادو لااا ل اواع  الم اوااأ انعاغاام 

م   غاي أهار الأساتاب هالمااعات انال أوت  ا أراذ انساتطم الإواعيام يط يدام المؤسسام انعاغام تتعا نيرطايع هيي ام اندهنا

 لإواع  الم اوأ انعاغم:

                                                           
  352ت إ:2007ت اسيع نتمش  ه انيريقيهت الجزائ ت 2ت االوجرز  ي القانون الادار   اع ييضيالمت   1
  280-279هاني  تا انطه اهيت غ اه سايأت إ إ:  2
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شاديد  تتعاد الإواع   ا اد  واعيامذي  يغا  غاا يحايس ياه  يالإواع  تاه انا   يج غاه اتا   هيالماع الأساسا  أ  س شا -1

  عي انيرط ي 

يياااي  في انةاناااأ لأساااتاب ها يرتااااعات وميااام ت  ضاااها لاتيعااام انمشااااا اناااذي ت ياااد انت اااي   ا ان غ كزيااام الم وديااام  -2

 الإواع  قديد  

 يش ه لا يدم المؤسسات انعاغم الأو او  تل انيراع لها لمسا دفا  تل قديأ أهداوها  -3

عذايام ه قاير  شا الم  ه تخ ي  انعأ   تل انيقاعات هينا ي ب  واع  يعض الم اوأ انعاغام نت ؤسساات انعاغام -4

 1 الإواع  الم كزيم

 اي المصاا  انير ااع  أه غصاا  غير ياز   لأو او ناديهاأ  المؤسسم انعاغم في أ يا  غعيمم تدايل  ا م غير يز  غي ا -5

اناازاعع أه أعياااب المهااي اااا   المييرت اام نااذا تمشاا  المؤسساام انعاغاام ك مر اام تيريااي  غااي مج ي اام غااي الأواا او تسااعل  ا 

 ا ض غش ب 

المؤسساام انعاغاام في يعااض اس يااا  ييااي  انتا اا   تاال  نشااائها هااي اااااام  ا تميااا الإواع  في مماعساايرها     -6

 غتاال  نمشاااا غعااا غااي اساايريدا  الأسااانيأ اناال تساايريدغها المشاا ه ات اتاصاام نراا ا نير ا اال انمشاااا في ااااانيرا

 2أه انصما ا  يالمؤسسات انعاغم اسذيرصاويم يات انمشاا انير اع 

 الاول: العدقة  رن الم  ق العاو و المؤيسة العامة الف ع

                                                           
-48ت إ إ:2009ت غمشيعات ااتبي ااديذيمت نتما ت 1ت اق ادارة الم ا ق العامة المؤيسة العامة والخصخصةط  هنيد ااي   يدعت ت  1
49  

  353-352ت إ إ:2008ت واع انتداوم نتمش  ه انيريقيهت الأعو ت 1ت ا1ت جالقانون اجدار نيالم كمعا ت   2
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وتع اها ياداع غتاشا   غاي ذتال اندهنام أه أ اد أشاياإ اندااني  تيرعدو لا ل  واع  الم اوأ انعاغم الإذيرصااويم ت 

انعا  انذي انش ها ت ه انتعض الأر  غي ذتل شيص  ا  يير يره يانشيصيم المعمييام ه الإسايرد   الماا  ه الإواعي  

 1أ  تل هذه انط يدم تس يم المؤسسم انعاغم ه يطت

 ها لا يدم غي لا ل  واع  الم اوأ انعاغم هغي هما يير ل نما ا  المؤسسات انعاغم 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
                                                           

  58تإ2009غمشيعات ااتبي ااديذيمت نتما ت ت 1ت ا، ط ق خصخصة الم ا ق العامةغ ها  محا انديي اندطأ  1
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 ال زائ ية العمومرة المؤيسة وإنشاء  طور المبحث الثاني:

تا  نر ا نت  ا ال انعدياد  انال غا ت إاا  تطيع المؤسسم انع يغا الجزائ ي يإريرصاعسيلم نسيرع ض في غتلمتما هذا 

المؤسسم الجزائ يام غماذ الأسايرد    ا ييغماا هاذا ت هكاذا كي يام  نشاا  المؤسساات انع يغيام في اندااني  الجزائ يتغا هعا 

 ي نياع المؤسسات انعاغم في الجزائ  

 المطلب الأول  طور المؤيسة العمومي ال زائ ية.

يياام اتاصاام في  ااا تيرساار انااده  الإشاا اكيم يالمتيياام الإاير ا ياامت أغااا انتتاادا  تير يااز انااده  ان أةانياام يالمت

الميريت اام وإغااا أ  يير سااد ويهااا أ ااد هااذيي انمراااغا  غااا أ  تيرطاايع ياةاااه أ ااد ا تأه كلماناام  انتاام ييااي   ذيرصاااو 

مشاا  المؤسساام يع ااعها غيرماايع الإساااا ت كاال ينااا  سااأ انيساايتم انمااعاام نيرعااييض انيريتاا  انااذي واا ض  تيهااات وير

انع يغياام في محاايس يعاا لم  ااد  غيرطتتاااات ه تع اال نصااا   ااد  أ ااايا   ذيرصاااويا ت  اير ااا يا ه سياساايا  يااا  

 يجعل غي غتييم اندهنم في  است كت،  غتييم نتدهنم تيي  الأهدالم اانتا غيرماذ م ت الأغ  انذي 

انع اايغا وهعه انيتاا، في  ذيرصاااوها ت ه في  ه الجزائاا  تعيرااا غااي انتتاادا  الميريت اام اناال كااا  ه س ياازا  نتدطاااع

 تطيعها الإاير ا ا ه انسياسا أي ا ت غير سدا في المؤسسم انع يغيم 

ندد ألاتدير  دت غ اهير نيرعيا المؤسسم انع يغيم الجزائ يم غاي ييمهاا: انشا كم انيلاميامت المؤسسسام انيلاميامت 

يعت هاذه انيرسا يات غماذ الإسايرد    ا ه ذيرماا اااا  المؤسسم الإش اكيم المؤسسسم انع يغيم الإذيرصاويم ه ذد تطا

 ي  تعيو  ا و ات مخيرت م  تل المسيريى انيرمري اا ه انيرسايي،ي ت ه تعاا  اي تطايع المؤسسام انع يغيام غاي هاهام 

   1نر  ذانينيم  ذيرصاويم  

 هذد غ  تطيع المؤسسم انع يغيم الجزائ يم بم  تل هاغيرا  ا:

                                                           
1
 .67سواكري مباركة، مرجع سابق، ص:  
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 ؤسسم انع يغيم الجزائ يم في الإذيرصاو الميطس الم -

 المؤسسم انع يغيم الجزائ يم المياهم نحي  ذيرصاو انسيل * -

 .ال زائ ية إنشاء المؤيسات العمومرة :الثانيالمطلب 

أه غؤسساام  ؤسساام هلامياام تييااي   نشااا  المؤسساام انعاغاام في انداااني  الجزائاا ي  سااأ شاايل المؤسساامت  يا كانااير غ

 محتيم ت هس  نتا كي يم  نشائها في ك  انشيتا:

 المؤيسات العامة الوطنرة: -1

انايقي (ت ه -غاي لاا لم انساتطات الإواعيام الم كزيام المييرصام )انايقي  الأه ييرر  نشا  المؤسسات انعاغم انيلاميم 

ت غااااا  اااادا مجا :"وةااااات  يمااااا   تياااا  وااااإ   نشااااا  المؤسسااااات انعاغاااام انيلامياااام يتداااال أصاااا  غااااي  ريرصاااااإ انيرمرااااير

غاااي  122غااي الماااو   29المؤسسااات" انااذي يعاايو لإريرصاااإ انداااني  :   ياا  انالمااا  أ  يداا ظ بمياااأ ان داا   

  اندسيريع في مجا  "  نشا  وةات المؤسسات" 

 المؤيسات العامة المحلرة: -2

أ  : "قاااادو ذيا ااااد  نشااااا  المؤسساااام  هسئا( تاااال146يتااااديت153ياااامص ذاااااني  الإواع  استياااام الجزائ ياااام ) 

 انع يغيم انتتديم ه تمري ها ه   تها  ي لا ل انيرمرير" 

 1غداهنم غي لا لم المجت  انشعبي )انتتدي أه انيسئا(  -هفي كل اااستت وإ   نشا  المؤسسم استيم يسيرتز : 

 

                                                           
  273-272تإ إ:2013ت واع انعتي  نتمش  ه انيريقيهت  مايمت ، القانون اجدار مح د انصة، يعتا  1
  75-67غتاعكم ت غ اه سايأت إ لمزيد غي انيريضيل  ي  تطيع المؤسسم انع يغيم الجزائ يم ت ي ال الإلا ع  تل غذك   سياك ي *
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 :أنواع المؤيسات العمومرة.لثالثالمطلب ا

 لما كانير المؤسسم انعاغم ها لا يدم لإواع  الم اوأ انعاغموإن  ي تأ  تل انيردسير انتمائا نت  اوأ انعاغم  ا :

 غ اوأ  اغم  واعيم هأر ى صما يم ةاعيم ت هتدسر المؤسسات انعاغم أي ا  ا :

 غي انداني  انتتدي الجديد غا يتا: 154في الماو   -

م يات انطااايه  واعي أه يات لاااايه صااما ا ه ةاااعي ه يجااأ  تاال المؤسساام تيااي  المؤسساام انع يغياام انتتدياا

 انع يغيم انتتديم يات انطايه انصما ا ه انير اعي أ  تياق  يا  ي اوافا ه ن دافا 

 قدو ذيا د تمرير المؤسسم انع يغيم انتتديم ه س،ها  ي لا يأ انيرمرير 

 نص ذاني  انيسيم  تل غا يتا: 147ه في الماو   -

أه غؤسساام   يغياام يات لاااايه ت رااذ المؤسساام انع يغياام انيسئياام شاايل غؤسساام   يغياام يات لاااايه  واعي 

 1صما ا أه ةاعي  سأ الهدلم الم اي غمها 

 

 

 

 

 

                                                           
1
 .274-273نفس المرجع، ص ص:  
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 الثالث: التخطرا اجيت ا ر ي  ي المؤيسات العامة. المبحث

في اندطااااع انعاااا  ه اندطااااع اتااااإ  سااايلم نداااي  في هاااذا ان صااال يعااا ض ان ااا ل ياااا انيريطااايس الإسااا اتي ا

يالإضاااوم  ا غع واام أهاار غعيذااات انيريطاايس الإساا اتي ا في اندطاااع انعااا  ه أي ااا انعياغاال اناال تسااا د  تاال هاااظ 

 انيريطيس الإس اتي ا في اندطاع انعا  

 الف ق  رن التخطرا اجيت ا ر ي  ي القطاع العاو و القطاع الخاص. المطلب الأول:

 يا انيريطيس الإس اتي ا في اندطاع انعا  ه اندطاع اتاإ غي ر   الجده  انيرا :يا ان  ل 

 .-: يبرن الف ق  رن التخطرا اجيت ا ر ي  ي القطاع العاو و الخاص06جاول رقم -              

 القطاع الخاص القطاع العاو

 ه المماوسا  الممر م يا هانير يز اندي   ماص  يره  أن   اعاتق هاني  ااييغم ات هلا ي  آغا  يحدأ

  الأسيال  تل نتهي مم الممر م يهيئ غعا  هااييغم الميالاما هغيرطتتات بحااات انيوا 

  انر يي غي المير تيم المماوسم غي يحد  انتعيد المدى  تل المؤسسات في المماستم انددعات يما 

 اساااهر ذي ااام غاااي هي واااه الممر ااام أعيااااظ يااااو ق  اا ياااؤوي انميرائ   أنيرلمدي الأر ى المؤسسات غه انش اكم قديأ

  الممر م

   المي اات غي انيت م غدايل الميرلمددم اندي م  يهاع

 

  100: مجيد اني رات غ اه سايأت إ:المصار
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 .و خطوات  طبرقه التخطرا اجيت ا ر ي  ي المؤيسة العمومرة المطلب الثاني:

في المؤسسااااااات انع يغياااااام يا أ ياااااام كتاااااا،  غااااااي انيريطاااااايس الإساااااا اتي ا في  أصااااااتل انيريطاااااايس الإساااااا اتي ا

المؤسسات اتاصمت نر ا نلإ ير او انيت، انذي تيني  أاتتيم انده  ه راصم انده  انماغيم في تساي، شاؤهنهات هسا  

 نتا أ ييرم غي ر   انيرط ل  ا  مص يا هاغا :

 التخطرا اجيت ا ر ي  ي القطاع الحكومي: -1

 تيرداضااال س انةاناااأ هفي  اغااام هالمجير اااه المااايالاما  هااايع تدغااام الهاووااام الممر اااات هاااا ااييغيااام الممر اااات

  ها،ها هالمياهت هانطاذم انيه يا  ههيةات المييرت مت انيقاعات غتل نت يلت فدلم هس أتعايا  

 انع ي اام اتطاايا نيراايو، اتاصاام نت مر ااات غماا  أ ياام أكتاا  ااييغياام نت مر ااات اسساا اتي ا هانيريطاايس

 انسياساام غااه انيرياوااأ قديااأ همااا اسساا اتي ا انيريطاايس ههاادلم اتاصاامت رططهاار نتمااا  انيرايعاام الإواعياام نتي اادات

 ان قغاام المانياام المااياعو هتميياال نت  ير ااه ان قغاام الأساساايم اتاادغات هتاايو، اساير ا ياام ان واهياام هقديااأ نتدهناام انعاغاام

    الأنشطم هذه نير ييل

 :لل  ح الهاد ة غر  للمنظمات الايت ا ر ي التخطرا -2

 نيرلمدياأ هاووام اا، نت  ير ه ض هعيم ردغات أه ستعا   تدد  انل الممر ات ها نت يل الهاووم ا، الممر ات

 يي يااام الممر اااات هاااذه ك اااا   ذيااااا يااايرر هس وداااست أنشاااطيرها نير ييااال يي اااا  ائاااد نيرلمدياااأ فااادلم عبماااا أه عيااالت

 انديميامت الممر اات ات،يامت الج عياات هانيرعتي يمت انصلميم اتدغات غمر ات غتل المدر تت غدايل في المي اات

 1 ها،ها

                                                           
  41ة  عاأ  طا  اللهت غ اه سايأت إ:  1
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 ااااااام ثم المطتااايب انم ااااظ نيرلمدياااأ الإواعيااام نشاااالاافا نيرمراااير ااااااام ياااداييرها غماااذ الممر اااات هاااذه أوعكاااير هذاااد

 الإساا اتي ات انيريطاايس لا يااأ  ااي نيرم يااذها المطتيياام هالمااياعو هالإااا ا ات الماادى يعيااد  أهااداوها قديااد  ا الميرزايااد 

 ك اا انيرا اات أه الهتاات غتال أنشاطيرها تمييالغاي  الممر ام يمياي  ائاد نيرلمدياأ هماا اسسا اتي ا انيريطايس هيهدلم

 1 هانديميم ات،يم الممر ات  انم في

 خطوات  طبرق التخطرا اجيت  ر ي  ي المؤيسات الغامة. -3

 2:المنظمة  ها  ؤمن التي القرم  وضرح: أولا

 انااال انداااير تيرتااه  اااو الممر اام  تااال ان ااةس قااااه  غاااي هالم ااينا ااييغااام غتاال اتاعايااام انداايى غاااي وهماااب

 هاا وااندير  يناا المج ي ام ت  ا  أ  ياده  الممر ام ذاير في قاي   ا انيذاير غا هع غه يؤوي ذد ههذا إات يؤغمي 

  تياا  تدااي  انااذي الأساااا   ا  بمتاياام ههااا الممر اام  تيهاا تعير ااد اناال انسياسااات  ياه  تياا  ت تيااز انااذي الأسااا

 نداير الميضالمم انعتااعات  تال الممر م في الج يه يير أ ه مدغا انع ي م هأهداوها هعسانيرهات نت مر م المسيردتتيم ان ؤيم

 تمشا  انال الممر ام في انتدام  اد  و اي  تدتيل ياةاه الممر م تخطيها انل الأها اتطي  تعيرا اتطي  هذه وا  الممر م

 همااب يياي  أ  الجاناأ هاذا في اادا المهار غاي هنياي ت عتا ت هغاا الممر ام تدينا  غاا ياا ارير واا هماب ييي   مدغا

 ااااا يااا نتير كااد كاااى أ ياام هتينيهااا الممر اام إااا تااؤغي اناال اندااير ذياااا ر لهااا غااي ياايرر اناال المعاااي،  تاال ات ااال

  س أ  هأهداوها هعسانيرها غه يرها نطال في تع ل قانير غا كانير  يا غا هانر 

 

 

                                                           
  41ن   الم اهتإ:  1
  56-54 ي اهير ييس  الأشد ت غ اه سايأتإ إ:   2
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 :المنظمة ريالة  وضرح: ثانرا

 هضااه   تياام بمتيياام انشاعيع  تاال واا و كاال هتساا د المشاااعكم  تاال تعير ااد غتاشا   لا يداام اساايريدا  ي  اال ههماا

 انداااير هغير ااا ما الممر ااام  ياااا  غاااي عئيساااا ااااز ا ان ساااانم يياااا  يياااي  أ  هيجاااأ الممر ااام عساااانم ييضااال اناااذي انتياااا 

    تيافا أوا  هييي يم نشالاها يميرائ  الميرعتدم ذ اعافا في إا تس شد انل هالأهدالم إا تؤغي انل ان ئيسم

 :للإلهاو مولاة مستقبلرة رؤية  كوين: ثالثا

 غاا تصايع هاا ان ؤيام واا  هايوهاات هساتأ نت مر ام ااانيم الهييم تيضل غ كز   تاع  ها ان سانم أ   ا في

 نطاال  اي ان ؤيام هاذه تخ ج أس هيجأ  ذاوغم سميات خم   ا   ي ر   المسيردتل في قديد  الممر م ت يد انذي

 أ  غ ا ااا  يجااأ ك ااا   نيهااا انيصااي  أه قديدهااا يميااي س غتانياام  الماام نراا   تيااي  أس بمعاان الم يماام اس ير اااست

 اااز ا تصااتل  ااو يسااهينمت تااذك ها يميااي يط يداام هغييريياام مخيرصاا  ت اذاياامت ذصاا، ت المساايردتتيم ان ؤياام  تاااع  تيااي 

  الممر م  داوم غي  يا

 1:للعمل آخ ين اجتذاب: را عا

 ساايلم المداهغاام ويماغيييااات س  هنراا ا تمري ياامت رطاام نيضااه غداهغاام ترهاا  ذااد اناا   ا همااا انياتااأ هيشاا،

 هاذه غيااهام ساهنام انيذاير يعاض يعطال ياا  انياتاأ يمصال ناذنا انيريطايست رطايات غاي رطاي  كال  تل تؤ  

 :غتل اتطيات يعض ر   غي المداهغم

 .انيريطيس غزايا س و في أيهانهر يدد ي  المش كا اعل -

 .أي ا انيريطيس  ييب س و في أيهانهر يدد ي  اعتهر -

                                                           
  56-54ن   الم اهتإ إ:  1
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 . ديديم غشيتم هي ي اه انذي انعيأ قديد و و كل غي انطتأ -

 نخطس؟ ي ني يحدي غايا سؤا  لا ظ -

 :خدلها من  عمل التي والبرئة المنظمة  رن العدقة  حلرل: خامسا

 المسايردتل سسيرشا الم انتاذاأ انمرا   غعاا  ر   غي نت مر م هاندارتيم اتاعايم انتيةم ولمص يير  ي ههذا

 انااال اتطااايات هقدياااد هاندارتيااامت اتاعايااام انتيةااام  ماصااا  غاااي أكتااا  أه  مصااا   تااال يطااا أ ذاااد اناااذي انيرةيااا، هتيذاااه

   ا  أ سي  تل انيرةي، لهذا هاسسير ايم انير ا ل ر لها غي الممر م تسيرطيه

 1: اعلة  خطرا عملرة ايتخااو: ياديا

 ييرساان  ااو انع ي اام هالمشاااعكم انتيانياام الأشاايا  اساايريدا  غااي تيرلمدااأ اناال ان ائااد   ا انياتااأ يشاا، ههمااا

 يااا ة ااه غشاا كم صاا ات هماااب أ   ا يشاا، ك ااا تاادغيرهات لااذااافر هتييياا  يانع تياام انماااا ياهير ااا  اس ير ااا 

 الميريذعاام هالمي اااات انميراائ  هضااه ضاا هع  هاا الأها انصاا م نتيطاامت انيرعدياد وعااام  ااي انمرا  يصاا لم اتطااس  ياه

 نيراائ  غاي نيري م كل  هاق يحيرااها انل اا ام الأ داي قديد يجأ انتانيم هانص م  وذيدم يصيع  اتطم تم يذ غي

 اناااذي انيذاااير هتيضااايل كيااالت انشااااغتم ان ؤيااام قدياااأ يسااايرة ذ  اناااذي انيذاااير هضاااه ضااا هع  انتانتااام هانصااا م  اتطااام

  غعيماام نيرااائ  نيرلمديااأ سق    ضااا  اادي كاال أه نهاييرهااات  ااو اتطاام تم يااذ تطاايع في يسااا د  اادي كاال يساايرة ذ 

 اناال اتطاام تشاا ت   اادي كاال لإهاااق ان قغاام اسساا اتي يم هقديااد ان اا هعيم المااياعو تخصاايص يجااأ ان ايعاام هانصاا م

 ها ها  ض ا  يميي

 

                                                           
 .ن   الم اه  1
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 :متقار ة  ت ات  ي والم اجعة التطبرق عن المعلومات وجمع الخطة  نفرذ: يا عا

 انيرم يااذ لميرايعاام غسااير    يصاايع  هاساايريداغها المعتيغااات غااي   ي اام ذا ااد  لج ااه يشااد  الماادي ه  يحيراااج  ياا 

 يصايع  تعير اد هنيمهاا راصمت وميم را  هذه المعتيغات  ه   تيم تيرطتأ هس  الج ا م   ل غساع تديير هلإ او 

 غيذااا  يااا ي الميرعتداام ااداااائأ  تااال نتيرعاا لم انصااالميلمم الأسااةتم يساااؤا  الممر اااات هااذه ذااااو  ذياااا   تاال أ يااام أكتاا 

  ذ اع اتخاي أه انيرص لم ييرطتأ

  ي المؤيسات العمومرة. معوقات التخطرا اجيت ا ر ي المطلب الثالث:

  تاال بميااا  انصااعييم غااي ةعاال  دتااات  ااد  وهماااب سااه  ت أغاا ا   نااي  الإساا اتي ا انيريطاايس اساايريدا    

 :ان ةات هذه يعض يتا هوي ا الإس اتي ات انيريطيس اسيريدا  انش كات غي كت،

 1:إلى هذا ي جع وقا الأيلوب، هذا ايتخااو  ي   ددهم أو الماراء رغبة عاو -1

   ·انع تيم إذه نتديا  انيافي انيذير تيو  يعد  المدي  ا يرداو -

   ·غسؤهنيات  ض ي غي ني  انع ل هذا ي   المدي  ا يرداو -

  انع ل إذا انديا   تل يياوةيا ني أنهر المدعا  ا يرداو -

 : سبب يباأ أن قبل متقادما   التخطرا ي عل قا مما الخارجرة البرئة اضط اب -2

    هاسذيرصاويم هانسياسيمت اندانينيمت انتيةمت  ماص  في س يه تة، -

  غسير    هيصيع  ذ ب  ي انيرة، هذا غيرايعم تيت م اعت اع -

                                                           
تألا ه م وكيريعاه غددغم  ا ذسر  واع  الأ  ا  كتيم للموارد البش ية  ي القطاع العاو  ي الأردن واقع التخطرا اجيت ا ر يغيوأ مح د ان  يعت  1

  45-44تإ إ:2008انعتي  المانيم هالمص ويم ت الأكاويميم انع ييم نتعتي  المانيم هالمص ويمت الأعو  ت
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 : سبب الماراء ذهن  ي يرئا   انطباعا   عادة  ت ك حرث اجيت ا ر ي التخطرا مشاكل -3

  نت ي   المدعا  تدتل غي قد ها يض  انمرا  هضه غشاكل -

 .ان ي  · لأ يم غددعا   المدي  ةعل س الإس اتي يم اتطس نيضه هقتيتها انتيانات  ه غشاكل -

  مجديم· ا، ان ي   ي   يعيردد المدي  يجعل انسايدم الإس اتي يم اتطس  واع  في أرطا  هايو -

 .نذنا ان قغم انددعات هندص  واعفا صعييم  نيهات انيصي  صعييم المياعوت ذتم غتل الميرا مت المياعو ضع  4-  

 تسايرة ل الممر ام هأهادالم عساانم  اي  المماذشاات لأ  كتا، ت هتيت ام هذاير  ا يحيرااج الإسا اتي ا انيريطايس 5-

 .الميت م هالإ صا ات المعتيغات غي هائل كر  ا كذنا الأغ  هيحيراج انعتيات الإواع  غي لايي    هذيرا  

 .ااديديم هالميالا  ان  إ  وعاب  تل الإس اتي ا المدي  ذدع   د  6-

 .غ نيوم ا، تةي، ياةاهات الميرعتدم المعتيغات ةاهل نحي الميل 7-

  انتيةم في الإس اتي يم الميرة،ات  ي  غ ئ م ا، غعتيغات  ه -8

 مماا نصاعييات هتع ضاها الممر اات   ال  تال تؤ   اندارتيم انتيةم في غيرة،ات  دهي اندارتيم انتيةم اضط اب -9

 1 الممر م وارل غماستم ا، ييةم صتأ

 

 

 

                                                           
  45-44ن   الم اهت إ إ:  1
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 خا مة الفصل:

اسذيرصاااويم ه انسياساايم ه  انيرم ياام قديااأ في هاغااا وهعا   انع يغياام نت ؤسسااات أ  نساايرم  سااتأ غااا راا   غااي

 تم ييرهاااا أاااال غاااي اهيوهاااا هتيااا ا المؤسساااات غاااي انمااايع هاااذا بمتااال فااايرر الجزائااا  واااإ  ناااذنا تالإاير ا يااام نتدهنااام

 ييرياااأ نااذنات  ان ئيسااا انااذي تتعتاا  ههااذا غااي راا   اناادهع يعيرتاعهااا الأساااا انااذي تدااي   تياا  اندهناامت هتطيي هااا

  اسس اتي ا انيريطيس سس تتا  تل ذاوع  ةعتها غسيردتتيم هعؤيم  س اتي يم  عاو  اغير ب المؤسسات هذه  تل

 انيذاايلم محاهناام الماايا  ان صاال راا   غااي سااييرر انمراا يت انعاا ض هااذا راا   غااي  نياا  انيريصاال تمم  غااا هلإ اا ا 

 تاال هضااعيم انيريطاايس  لم  انيرعاا محاهناام راا   غااي ههااذاتفي المؤسسااات انع يغيم الإساا اتي ا انيريطاايس هاذااه  تاال

  ت عتيغات المددغم غي لا لم المؤسسمه ينتا غي ر   انيرلمتيل الإس اتي ا ن غؤسسم سينتةاقالإس اتي ا في 

 

 



                                                    

 الفصل الثالث    

  -دراسة الحالة-   
 التعريف بمؤسسة سونالغاز.-

 دراسة حالة مؤسسة سونالغاز بالأغواط -
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 تمهيد:

 و المؤسسة العمومية تيجياالإست  التخطيط البحث بمتغيري الخاصة النظرية المفاهيم أهم ضااستعر  بعد

 من سنحاول ، الثانيالأول و  الفصلين خلال من التخطيط الإستاتيجي في المؤسسات العمومية إلى والتطرق

 حيث ،بمؤسسة سونلغاز فرع الأغواط الواقع أرض على البحث متغيري بين العلاقة سةادر  الفصل هذا خلال

 .بحث كمجتمع الإداريين  تاالإطار  اختنا

 :التالية الرئيسية المحاور إلى الفصل هذا خلال من وسنتطرق

 .الدراسة محل بالمؤسسة التعريف -

 تحليل أجوبة المقابلة بطريقة إستاتيجية لمعرفة واقع التخطيط الإستاتيجي بالمؤسسة محل الدراسة. -
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 المؤسسة حول تعريفية بطاقة: المبحث الأول: 

 من لها التعرض خلال من وذلك بالأغواط، سونلغاز مؤسسة في تطبيقية دراسة المبحث هذا في سنتناول

 نظرة سنلقي هذا إلى بالإضافة ، بالأغواط التوزيع بمديرية التعريف ثم نشأتها، وبمراحل بها والتعريف التاريخية الناحية

 .بالشرح التنظيمي هيكلها سنتناول كما. والأهداف المهام على

 سونلغاز مؤسسة عن تاريخية :نبذة المطلب الأول  

 التي الامتيازات من العديد تملك لأنها وذلك الوطنية، الاقتصادية المؤسسات أهم بين من سونلغاز مؤسسة تعتبر

 نقل وكذلك الجزائر، في وتوزيعها ونقلها الكهرباء إنتاج تحتكر حيث المجال، هذا في كبير بشكل تتفوق جعلتها

 تأسيسها يوم منذ٪ 50 من بأقل البلاد في الكهرباء توزيع مستوى رفع في ساهمت أنها كما الطبيعي الغاز وتوزيع

 تحتل أنها كما ككل، العربي العالم صعيد على كهربائي مرفق اكبر سونلغاز مؤسسة تعد كما ، 1969 عام

 مجمل بلغ إذ الاقتصادية السوق في صعبا رقما فهي والكويتية، والمصرية السعودية الشركات بعد الرابعة المرتبة

 لقطاع بالنسبة 1999 سنة في( أمريكي دولار مليون 600 حوالي) جزائري دينار بليون 43 من أكثر أعماله

 97 يعادل ما جزائري دينار بلايين سبعة من أكثر فيه أعمالها  رقم وصل فقد الغاز لقطاع بالنسبة أما الكهرباء،

 .أمريكي دولار مليون

 المستثمر تبقى التي الدولة من بدعم ذلك و منخفضة بأسعار والغاز الكهرباء ببيع تتميز فإنها هذا كل على زيادة

 مؤسسة في العاملة اليد وصلت فقد اسهم شكل على الشركة مال راس فتح رغم و ، الآن حد إلى الوحيد

 ألف 11 و فريق رئيس آلاف وسبعة موظف  آلاف ثلاثة حوالي بينهم من عامل ألف 21 من أكثر إلى سونلغاز

 .عامل
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 الفرع الأول: نشأتها

 تدعى لفرنسا تابعة احتكارية شركة كانت حيث الاستعماري، العهد إلى تعود سونلغاز مؤسسة نشأة إن

 كما بقيت الجزائر استقلال وبعد. 05/06/1947 في ذلك كان(  E G A) الجزائر وغاز كهرباء مؤسسة

 وبصدور الفرنسي، الاستعمار خلفه الذي للخراب نظرا التأميم قرار شملها حيث 28/06/1969 غاية إلى هي

 مع و والغاز للكهرباء الوطنية بالشركة مايسمى وظهر الجزائر وغاز كهرباء مؤسسة حل تم( 59-69) الأمر

( E.P.I.C) تجاري و صناعي طابع دات شركة الى المؤسسة ،تغيرطابع 1991 بالضبط و التسعينات مطلع

 .آنذاك المستهدفة الاقتصادية للإصلاحات وفقا

  :المؤسسة بها مرت التي المراحل أهمالفرع الثاني:

 هذا يومنا إلى ولادتها منذ مراحل بعدة مرورها بعد إلا الآن عليها هي التي المكانة إلى تصل لم  سونلغاز إن

 :  يلي فيما نوجزها أن يمكن والتي

 .الاستقلال بعد ما مرحلة -1

 .الاشتاكي التسيير مرحلة -2

 .التسعينات مرحلة -3

 1969- 1962:الاستقلال بعد ما مرحلة*

 الكهرباء مؤسسة عليها تسير كانت التي الوتيرة نفس على سونلغاز مؤسسة سارت المرحلة هذه في   

 : التالية للأسباب يرجع وهذا الفرنسية والغاز

 . المسافة وقرب الاتصال سهولة -1
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 بعمليات للقيام فرنسيين وتقنيين عمال وجود تطلبت والتي موجودة كانت التي والتجهيزات المعدات طبيعة -2

 .الصيانة

 : يلي بما الفتة هذه تميزت الأسباب هذه لوجود ونظرا    

 .الفرنسية والغاز الكهرباء مؤسسة عليها تعتمد كانت التي العمل وأساليب الطرق نفس إتباع -1

 .جدد زبائن إضافة إلى السعي من أكثر الخدمة استمرارية على الحفاظ إلى السعي -2

 . واضحة طاقوية سياسة وجود لانعدام الاستثمار وجود عدم -3

 1990 -1969: الاشتراكي التسيير مرحلة*

 أنشأت المرحلة هذه وفي ، والغاز للكهرباء الوطنية الشركة إنشاء تم الجزائر وغاز كهرباء مؤسسة حل بعد

 : فيمايلي يكمن مهامها ومجمل.  البلاد عرفته الذي للتحول المحرك بمثابة لتكون الوطنية الشركات من مجموعة

 ٪100 الدولة لصالح احتكار -1

 .الوطني التاب كامل في القنوات عبر الطبيعي الغاز توزيع -2

 الموجهة العد أدوات وصيانة ببيع قامت أنها كما ، سونطراك طرف من المنتج المميع البوتان غاز تسويق -3

 . الوطنية للسوق

 عمومية مؤسسات إلى وحدات ستة تحويل إلى أدت سونلغاز لشركة الهيكلة إعادة تمت 1983 سنة وفي

 : هي لسونلغاز تابعة لكنها بذاتها قائمة

 . الريفية الكهرباء أشغال KAHRIF هريف-
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  الكهربائية بالأشغال تختص  KAHRAKIB كهريب-

 . الغاز وتوزيع نقل قنوات إنجاز KANAGAZ كاناغاز-

 . لسونلغاز الإدارية الهياكل بناء INERGA إينارغا-

 . المحطات مختلف في المعدات تركيب ETRKIB  أتركيب-

 .بالعلمة  والمراقبة القياس وأجهزة عدادات صناعة مؤسسة AMC س م أ-

  : يلي ما إلى المرحلة هذه في سونلغاز سعت وقد

 . فرنسا وغاز كهرباء لمؤسسة التبعية عن التخلي -1

 .( الغاز شبكة توسيع) الغاز من ممكن قدر اكبر نشر على العمل -2

  التغطية دائرة توسيع على العمل -3

    : التسعينات مرحلة *

 والغاز الكهرباء شركة تحولت حيث المحيط معطيات مع يتماشى جديد قانوني نظام برز المرحلة هذه في    

 في المؤرخ 475-91 التنفيذي المرسوم بموجب وهذا ، وتجاري صناعي طابع ذات عمومية هيئة إلى

 . الدولة تدخل من فشيئا شيئا بالتحرر للمؤسسة سمح الذي الأمر 14/12/1991

 القانوني النظام بموجبه تغير حيث 2002-06-01 المؤرخ 195-02 الرئاسي المرسوم ظهور وبعد

 فمؤسسة العمل في والتحرر والإنتاج للتنظيم كبيرا دفعا أعطاها ألذي ألأمر أسهم ذات شركة أصبحت و للشركة

 . الوطني التاب كامل عبر الغاز وتوزيع الكهربائية الطاقة بتوفير تتكفل سونلغاز
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   : التالية النشاطات على الاحتكار الدولة لحساب المؤسسة تمارس

 .الكهرباء إنتاج مديرية به تقوم: الكهرباء إنتاج -

 .والغاز الكهرباء توزيع ومديرية والغاز الكهرباء نقل مديرية به وتقوم: الكهرباء وتوزيع نقل -

 .والغاز الكهرباء توزيع ومديرية والغاز، الكهرباء نقل مديرية به وتتكفل: الغاز وتوزيع نقل -

 :  بالأغواط التوزيع بمديرية تعريف المطلب الثاني:

 الوسط والغاز الكهرباء توزيع لشركة العامة للمديرية تابعة جهوية مديرية هي الأغواط مديرية إن      

S.D.C عن عبارة 1969 لسنة التنظيمي الهيكل وفق الأغواط سونلغاز كانت .بالبليدة حاليا مقرها الموجود 

 إلى بورقلة التوزيع لمنطقة تابع للتوزيع مركزا  أصبحت حيث 1985 غاية إلى الواحات مقاطعة إسم تحت مقاطعة

 .بالأغواط التوزيع مديرية أصبحت حيث 2005 مارس غاية

  : مهامهاالفرع الأول: 

 .الجدد للزبائن والغاز الكهرباء إيصال -1

 .الكهربائية الطاقة توزيع منشآت تسيير -2

 . للمؤسسة التجارية السياسة تطبيق -3

 .الغازية و الكهربائية الطاقة توزيع استمرارية -4
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 .سونلغاز مؤسسة وأهداف الثاني:مهامالفرع 

 : المهام – أ

 . تقنية وأخرى تسييرية مهام هناك

   : التقنية المهام -1

 .لهدفها المطابقة والمالية والاقتصادية والتكنولوجية التقنية الدراسات إنجاز -

 . البلاد في والغازية الكهربائية الطاقة وترويج لبيع سياستها تحديد -

 بهدفها يتصل ما كل وتنمية والكهربائية الغازية الطاقة لاستغلال الجديدة الوسائل بكل والاهتمام التقية -

 .والغاز للكهرباء بالنسبة والتوزيع النقل، الإنتاج، مجال في التكنولوجية والاستكشافات البحوث: مثل الاجتماعي

 : التسييرية المهام -2  

 .الخارج ونحو الجزائر داخل الكهربائية الطاقة وتجارة التوزيع النقل، الإنتاج، -

 .وتوزيعه الوطني السوق احتياجات لأجل الغاز نقل -

 .الخارج ونحو الجزائر داخل قنوات بواسطة الغاز تجارة في المساهمة -

  الخارج وفي الجزائر في الموجودة الاقتصادية الشركات في مساهمات أخذ و فروع خلق -

 :الأهداف –ب

 . السعر كان مهما الأمن عوامل الاعتبار بعين بأخذ للغاز عمومي توزيع ضمان -1

 .الجودة ذات لكهرباء وتوزيعا إنتاج ضمان -2
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 .السنوي المؤسسة برنامج تخطيط -3

 . والغازية الكهرومنزلية والصيانة والتكيب البيع بعمليات القيام -4

 .الديون تقليص محاولة -5

 . العمومية الخدمة توفير في المتمثل العام الهدف تحقيق -6

 الفرع الثالث: الهيكل التنظيمي للمؤسسة.

  :بالأغواط التوزيع مديرية مدير -1

 بتسيير القيام في دوره ويكمن مرسوم بموجب تعيينه يتم ، المؤسسة تسيير على بالإشراف الأول المكلف وهو

 الإجراءات ويتخذ الموظفين بتعيين ويقوم الإدارية القرارات يتخذ الذي وهو المؤسسة وتمثيل وإداريا مالياس المؤسسة

 . الإدارية الأعمال مجمل بين والتنسيق المراقبة على ويعمل للمؤسسة الحسن السير لضمان اللازمة

    : مديرية كاتبة -2

 مهامها بين ومن والعمال والموظفين المدير بين وصل همزة بمثابة وهي السكرتارية بعمل وتقوم المدير كاتبة وهي

   . للمدير وتحويلها الزبائن شكاوى واستقبال مكالماته واستقبال المدير بانشغالات الاهتمام: الأساسية

   : القانونية بالشؤون مكلف  -3

 رفع أو ضدها شكاوى وجود حالة في العدالة إلى اللجوء طريق عن المؤسسة مصالح عن الدفاع على مهامه تقتصر

 ،تقديم الغاز شبكة على البناء ، والغاز الكهرباء كسرقة منهم المشاكل بعض صدور حالة في الزبائن ضد شكاوى

  .. رصيد بدون الصكوك
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 : الأمن مهندس -4 

 في الكهرباء عمود وضع ،مثل الكهرباء لتوصيل المناسب للمكان شاملة دراسات بإجراء يقوم حيث

  . الملائم المكان

 : الداخلي بالأمن المكلف -5

  . المؤسسة داخل والحماية الآمن توفير في تكمن الداخلي بالأمن المكلف ومهام

  : التجارية العلاقات قسم -6

 هذا مستوى وعلى تقنية أخرى تسييرية بمهام ،ويقوم الأخرى الأقسام مع لعلاقته نظرا كبيرة أهمية القسم لهذا

 : نجد القسم

 : فوجين المصلحة هذه مستوى على ويوجد: تجاري تقني مصلحة -ا

 . الجدد للزبائن الكهرباء و الغاز توصيل فوج -    

 . المبيعات ترقية فوج -   

 :هي أفواج عدة المصلحة هذه مستوى على ونجد:  الزبائن مصلحة -ب

                                        الإدارات  (ADM)العاديين للزبائن المنخفض والضغط الفوترة فوج -   

 .  المتوسط والضغط للتوتر الفوترة فوج  - 

 . الديون تغطية فوج -   

 .الخزينة فوج -   
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  : الأشغال وتنفيذ الدراسات قسم -7

 التقنية والأقسام التجارية العلاقات قسم طرف من المطلوبة الأشغال وتنفيذ دراسة في القسم هذا مهام تتمثل

 : القسم هذا ويضم

 .الغاز دراسات مصلحة الكهرباء، دراسات مصلحة الاستثمارات، تسيير مصلحة

   : المعلوماتية الأنظمة قسم -8

 والكهرباء للغاز الجديدة الاستهلاك حسابات جمع أوقات تحمل الوكالات لمختلف مذكرات إصدار على يعمل

 . الجديد من القديم بطرح الفعلي الاستهلاك بتحديد

 العامة بالمديرية الاتصال وتسهيل الآلي الإعلام شبكة وصيانة مبيعات فاتورة إعداد يتم القسم هذا مستوى وعلى

   .  للشركة

    الغاز استغلال قسم-9

 : القسم هذا في ونجد والصيانة الغاز لتوصيل أولية بدراسات يقوم حيـث تقنية مهام له قسم وهو

 . الغاز شبكة ومراقبة استغلال- أ

 . الخرائطية فرع- ب

  المنشات تسيير  -ج

 .الرمل حاسي التقنية المصلحة و آفلو التقنية المصلحة ، الأغواط التقنية المصلحة:  هي مصالح ثلاثة ويضم
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 : الكهرباء استغلال قسم-10

 فيه ونجد الشبكة وصيانة الشبكات وصيانة الخدمات نوعية لتحسين الكهربائية الشبكة بدراسة القسم هذا ويقوم

 . الكهربائية الشبكة ومراقبة استغلال:*  

 . الكهربائية المحولات تسيير -

 . المنشات تسيير -

 . الخرائطية فرع -

 .الرمل حاسي التقنية المصلحة و آفلو التقنية المصلحة ، الأغواط التقنية المصلحة:  هي مصالح ثلاثة ويضم

   : العامة الشؤون قسم -11

 و السيارات حضيرة وتسيير المؤسسة ومنشآت آلات وصيانة وإصلاح المديرية تأثيث في تتلخص القسم هذا مهام

 . اساسيين قسمين الى تنقسم

  الوقود وتسيير السيارات وإصلاح بصيانة ويقوم:  السيارات حضيرة فريق •

 .المكاتب بلوازم المديرية وتموين وتأثيث بتسيير ويقوم:  العمومية الأشغال فريق •

 : والمحاسبة المالية قسم -12

 يعتبر فهو  تجاري أو صناعي طابعها كان مهما مؤسسة اي في بالغة أهمية والمحاسبة المالية قسم يكسب  

 .المؤسسة هذه سير دقة مدى يعكس القسم لهذا والمنظم الحسن السير لأن ،وذلك والحساس الرئيسي العصب
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  : البشرية الموارد قسم -13

 المهنية الحياة وتنمية بالأجور المتعلق الإجراءات بتدبير يقوم حيث المستخدمين تسيير على القسم هذا يعمل

 داخل القوانين تطبيق على يسهر القسم هذا فان ذلك إلى وإضافة إجتماعية وتأمينات وترقية تكوين من للعمال

 : بـ يهتم كما المؤسسة

  .المستخدمين متابعة -

 .الرواتب إعداد -

 .البشرية الموارد بتنمية الخاصة السنوية الكشوف و المخططات مختلف إعداد -
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 بالأغواط سونالغاز لمديرية التنظيمي الهيكل تقديم: 07الشكل رقم

 

 : مديرية سونالغاز بالأغواطالمصدر
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 -فرع الأغواط-سونلغاز لمؤسسة الاستراتيجي التخطيط المبحث الثاني: مسار

 الأسئلة من قيمة مجموعة على وبالاعتماد الدراسة، محل المؤسسة مسؤولي مع الشخصية المقابلة إجراء بعد

 المؤسسة سير مدى على التعرف دفبه وذلك ،(الشخصية المقابلة بأسئلة المتعلق1 رقم الملحق إلى الرجوع يمكن )

 عليها المتحصل المعلومات لهذه الاستاتيجي بالتحليل قمنا ذلك على وللتعرف ا،تهإدار  في إستاتيجي جنه على

 .المرجوة النتائج إلى للوصول مناقشتها وكذا الدراسة، محل المؤسسة مسؤولي ابه أدلى والتي

 أساليب جمع المعلوماتالمطلب الأول: 

، بالأغواط مؤسسة سونالغاز فرع لمعرفة مسار التخطيط الإستاتيجي قمنا في بحثنا بإجراء مقابلة مع أحد مديري 

 1حيث قدم لنا مجموعة من المعلومات حول التخطيط الإستاتيجي في المؤسسة .

 جهة من آخرين أشخاص أو وشخص جهة من الباحث بين موجه حوار أو محادثة هي لمقابلة: تعريف المقابلة

 يتطلب التي الباحث من الأسئلة من مجموعة طرح عبر يتم والحوار للبحث اللازمة المعلومات جمع بغرض أخرى

 . بالبحث المعنيين الأشخاص من عليها الإجابة

 لةباحليل أجوبة المقتالثاني: لمطلب ا

  تحليل أجوبة المقابلة الخاصة بالسؤال الأول:

 ماهو مفهومكم للتخطيط الإستاتيجي؟ -

الإجابة: التخطيط الإستاتيجي هو مجموعة الخطوات الرسمية الهادفة لتحقيق نتيجة محددة من خلال آليات  -

 متكاملة للقرارات.

                                                           
 ، في مقر المديرة بالأغواط تمت المقابلة.2018ماي8و الغاز بالأغواط، في يوم الثلاثاء  السيد محمد غنزات، مدير مديرية توزيع الكهرباء  1
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لغاز فهم واضح لعملية التخطيط الإستاتيجي وهذا شيء إجابي للمؤسسة محل اسون يلدى مدير التحليل:  -

 الدراسة ، فهذا يعتبر مؤشر إيجابي نحو ممارسة المؤسسة لعملية التخطيط الإستاتيجي.

 تحليل أجوبة المقابلة الخاصة بسؤال الثاني:

 في مؤسستكم؟ من هو المسؤول عن التخطيط الإستاتيجي -

الإجابة: يقوم مدير مؤسسة التوزيع بإمضاء عقد مع المديرية العامة أثناء مجلس الإدارة من أجل تحقيق الأهداف  -

 و المعايير اللازمة.

التحليل: إن الموسسة محل الدراسة ليست سوى أدات أو طريقة لتحقيق الأهداف الإستاتيجية المسطرة مسبقا  -

يا ، حيث تقوم الإدارة العليا لمؤسسة سونلغاز بتقديم جملة من الأهداف المتوسطة المدى و من طرف الإدارة العل

القصيرة المدى ، لمدراء المديريات التابعة لها في إطار ممنهج لتحقيق أهداف المؤسسة الإستاتيجية ، و بتالي تحقيق 

ء المؤسسة في في )الرئيس المدير العام وبعض مدراالخطة الإستاتيجية المرسومة من طرف الإدارة العليا و التي تتمثل 

 الإدارة العليا لمؤسسة سونلغاز(. 

 تحليل أجوبة المقابلة الخاصة بالسؤال الثالث:

 هل تتوفر لدى مؤسستكم رسالة إستاتيجية ؟ -

 الإجابة: نعم لدى مؤسستنا رسالة إستاتيجية و مطبوعة أيضا. -

المؤسسة الأم ، فهي لديها نظرة و المؤسسة محل الدراسة على الرسالة المدرجة من طرف  نظرا لإعتمادالتحليل: -

 .فهم شاملة لرسالة المؤسسة و الدور الذي عليها ان تلعبه لتحقيق الرسالة وما جاء في بيانها 
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 تحليل أجوبة المقابلة الخاصة بالسوال الرابع

 ماهي أهداف مؤسستكم؟ -

ؤسسة أهداف طويلة المدى و كذا أهداف متوسسطة وقصيرة المدى تسسعى لتحقيقها الإجابة: لدى إدارة الم -

 منها:

 الأهداف الطويلة المدى: -1

 .%33رفع رأس مال الشركة أكثر من  -

 مليار دينار جزائري في المشاريع الخاصة بالمؤسسة .600ضخ أكثر من  -

 من الكهرباء. إنقطاع خاصة في فصل الصيف 0% -

 محطات إنتاج كهرباء على مستوى الوطن. 6زيادة  -

 إنشاء شراكة مع دول الجوار في مجال التموين بالغاز و الكهرباء -

 الأهداف متوسطة و القصيرة المدى: -2

 تخفيض نسبة ضياع الكهرباء الموجه للبيع. -

 تحصيل الديون  -

 ن بعد.تعميم تكنولوجيا رصد العداد)الكهرباء و الغاز( من خلال آلة الرصد ع -

 تخفيض مدة الإنجاز لتوصيل الكهرباء و الغاز لجميع مناطق الولاية. -

 و وقت ممكنة. معالجة شكاوي الزبائن بأقصى سرعة -
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 تسوية المستحقات العالقة من طرف الزبائن. -

 التحسيين المستمر للخدمات المقدم من طرف المؤسسة للزبائن. -

 لكن الواقع، أرض على تحقيقه تم وما المسطرة الأهداف من كبيرة فوارق هناك ليس انه تجدرالإشارةالتحليل :  -

 .المؤسسة محيط يحدثها أن يمكن التي للتحولات اليقظة بأهمية تدرك أن المؤسسة على الحالية الظروف ظل في

وحدة بحيث استنتجنا أن المؤسسة محل الدراسة ،حققت أهدافها بشكل كبير على المستوى المحلي أو على مستوى 

 أن قاطع بشكل يدل ما هذا إستاتيجية تحاول تحقيقها. أهداف لديها المؤسسة أن نلاحظ سبق ومما الأغواط .

 .إليها ينتمون التي لمؤسسةا أهداف من تشتق مؤسسة سونلغاز بالأغواط أهداف صياغة

 

 الخارجي التشخيص الفرع الأول:

 تحليل أجوبة المقابلة المتعلقة بالسؤال الخامس. -

 هل تشخص مؤسستكم الفرص و التحديدات المحيطة بها. -

الإجابة : نعم نقوم بتشخيص العوامل المحيطة بالمؤسسة ،و نحاول التعامل معها بشكل عقلاني لكي لا تؤثر  -

 وكانت مجموع الفص و التهديدات المقدمة من طرف المسؤلين كانت كالتالي:على تحقيقنا للأهداف المسطرة.

 ة.خاص الوطني المستوى على واسعة وشهرة طيبة سمعة -الفرص:  -1

 ليس لديها منافسة، بحكم إحتكار الدولة لقطاع الطاقة على المستوى الوطني. -

 .الحديثة التسيير طرق اعتماد -
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للمؤسسة لأن الهدف العام للمؤسسة هو تقديم الخدمة شكاوي العملاء ، وهي أكبر تهديد  -التهديدات:  -2

 العمومية.

 والتكيب البيع بعمليات القيام صعوبة العمل في هذا المجال، وهذا من خلال المخاطر التي يواجهها العمال عند  -

 .والغازية الكهرومنزلية والصيانة

 الديون المتاكمة على عاتق المؤسسة . -

باضرر على المؤسسة، و ، حيث أن إذا لم يستهلك الكهرباء فإنه يضيع وهذا ما يعود  الجزائري المستهلك ثقافة -

 أن المؤسسة لا تستطيع إجبار المواطنين على الإستهلاك.

 والمتجددة المتزايدة للرغبات نظرا وهذا مباشر، بشكل المؤسسة وضعية على التكنولوجية التطورات تأثر قد -

 الحاصلة. التغيرات مع تماشيا المستمر والتطوير بالتعديل القيام المؤسسة فعلى للمستهلكين،

نستطيع القول أن المؤسسة تعمل بشكل جدي بشأن تحليلها للفرص المتاحة و التهديدات التي يمكن أن 

وهذا راجع  تؤثر عليها ، وهي تعمل على أن لا تؤثر عليها و على عملية سير المؤسسة وفق الإتجاه المحدد لها.

 ووعيهم الإستارتيجي التخطيط عناصر من يأساس كعنصر الخارجية البيئة تحليل لأهمية الإطارات لإدراك

 على تغلب التي السياسيةوالاقتصاديةوالإجتماعية التغيرات وكذا وتهديدات، فرص إلى وتصنيفها الخارجية بالمتغيرات

 الخارجية البيئة تحليل ضرورة المؤسسةا على تفرض والتي الواقع

 الفرع الثاني: التشخيص الداخلي:

 الخاصة بالسؤال السادس. تحليل أجوبة المقابلة -

 هل تشخص إدارة مؤسستكم نقاط القوة و الضعف داخلها؟ -
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 نعم لدينا نقاط قوة و نقاط ضعف داخل المؤسسة. -

 إلى الوحيد المستثمر تبقى التي الدولة من بدعم ذلك و منخفضة بأسعار والغاز الكهرباء ببيع -نقاط القوة: -1

 .السعر في الزبائن رغبات مع توافقه لمدى راجع وهذا قوة نقطة لها شكل . الآن حد

 دليل على مدى نجاح المؤسسة في التسير.لدى المؤسسة رأس مال كبير. -

 أهم من كانت والتي ا،به تقوم التي للتحسينات راجع وهذا بجودة تتمتع المؤسسة منتجات إن:  الجودة -

 .المؤسسة نجاح عوامل

 الشرائية للقدرات اتهمنتجا لملائمة راجع ،وهذا كبير المؤسسة منتجات طرف من السوق تغطية مستوى إن -

 الخدمات المقدمة. جودة أو السعر ناحية من سواء للمستهلكين

عامل على المستوى الوطني وهذا ما يدل على أن 300000المورد البشرية: عدد عمال هائل جدا أكثر من  -

 أصبح أساس تطور المجتمعات.أن العنصر البشري  لديها قدرات هائلة، بعتبار

 .للموظفين معتبرة بنسبة علمية مؤهلات وجود -

 توفر موارد مادية جيدة.-

 الهجرة الجماعية للإطارات بعد تكوينها و صرف الأمول عليها.-نقاط الضعف: -2

 .والاستاتيجيات الخطط بناء في العمال مشاركة وعدم القرار اتخاذ مركزية -

 ة.المديوني من عالي مستوى -
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، وهذا نلاحظ أن مؤسسة سونلغاز بالأغواط تولي إهتمام كبير بتحديد نقاط القوة و الضعف داخل المؤسسة 

 شيء إجابي نحو تطبيق التسيير الإستاتيجي في المؤسسة.

 تحليل سؤال المقابلة السابع -

 هل لدى مؤسستكم خطة إستاتيجية؟ و هل هية مطبوعة -

(و أيضا خطط متوسطة و قصيرة 2024-2014نعم لدى مؤسستنا خطة إستاتيجية واحدة طويلة الأجل)  -

طبيق الخطط القصيرة الأجل و المتوسطة من خلال الدور الذي الموكل إلينا و نحاول الأجل ، حيث نعمل على ت

 بالأغواط. دعم تطبيق الخطة الطويلة الأجل ، بتحقيق الخطط الموكلة الى موسسة سونلغاز

نلاحظ أن المؤسسة محل الدراسة تمثل عملية داعمة لتنفيذ الخطة الشاملة و هذا بتحقيقها للخطط على مستوى 

 وحدات الأعمال .

 تحليل السؤال الثامن للمقابلة. -

 هل تقوم المؤسسة بإشراك العمال في عملية التخطيط؟ -

الإجابة: بالنسبة لمؤسسة الأغواط نقوم بمشاركة العمال في عملية التخطيط لتحقيق أهدافنا الإستاتيجية، أما  -

لمؤسسة سونلغاز الأم فتخطيط يكون على مستوى الإدارة العليا وتأتينا قرارات و خطط إستاتيجية نقوم بالنسبة 

 بتنفيذها  .

جيع على روح المبادرة من خلال إشراك العمال في عملية التخطيط نلاحظ أن مؤسسة سونلغاز الأغوط لديها تش

 وهذا أمر إيجابي يسجل للمؤسسة ، حيث تعتبر عملية المشاركة أفضل الطرق لتحقيق الأهداف الإستاتيجية .

 للمؤسسة الكبيرة فهناك مركزية شديدة في عملية التخطيط. العليا أما بنسبة للإدارة
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 للمقابلة تحليل السؤال التاسع  -

 ماهي الصعوبات التي تواجهكم عند تطبيق التخطيط الإستاتيجي؟ -

الكبرى الإجابة : نقص التكوين في مجال التخطيط الإستاتيجي، المركزية في عملية التخطيط بالنسبة للمؤسسة  -

 نقص الآليات لتطبيق الإستاتيجية.

نلاحظ أن نقص عملية التكوين له دور رئيسي لمدى فهم العمال لعملة التخطيط الإستاتيجي و أهميته لتحقيق 

ملي التخطيط الأهداف الإستاتيجية للمؤسسة ، وكذا نتمنى من الإدارة العليا أن تفتح المجال للمششاركة في ع

لتطبيق الخطيط الإستاتيجي على مستوى و حداتها  الإستاتجي للمؤسسة ، بالإضافة إلى توفير الآلييات المناسبة

 على مستوى القطر الوطني.
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 خاتمة الفصل:

 سابقا ذكرت اعتبارات لعدة سونلغاز بالأغواط مؤسسة في الاستاتيجي التخطيط وضعية لدراسة نصل الأخير في

 للمعلومات الاستاتيجي التحليل خلال من وذلك التطبيقية، الدراسة صلب هو و الفصل لهذاالمبحث الثاني  في

 التعرف من مكنتنا والتي المستقبلية، و الحالية الإستاتيجية الوضعية تشخيص بقصد المؤسسة طرف من المقدمة

 .المتبناه مسار على

 ديداتته وتواجه المؤسسة، منها استفادت الفرص من مجموعة وجود إلى الدراسة هده خلال من توصلنا ولقد

 انه ليس لدى المؤسسة منافسين في المجال الذي تنشط فيه. -:  الفرص أهم نجدمن إذ تجنبها، محاولة عليها

 مع الزبائن. جيدة علاقات - التكنولوجي بالجانب المؤسسة إلمام -

و صعوبة  – المستهلكين ديداتته تواجه نهاأ نجد حيث المؤسسة، تواجه التي المخاطر إلى كذلك الإشارة وتجدر

 العمل في هذا المجال.

 محل المؤسسة لدى إستاتيجية الممارسات من مجموعة وجود عن الدراسة هذه لنا كشفت ولقد كما

 :التالية النقاط في تتمثل و قوة، نقاط لها شكلت والتي الدراسة

 .جيدة بنسبة المالية أهدافها تحقيق استطاعت الدراسة محل المؤسسة أن -تتوفر المؤسسة على مورد بشري ضخم.-

 كذلك فلديها ، قوة نقاط لها تشكل والتي المؤسسة تمتلكها التي الايجابية النتائج هذه من الرغم وعلى

 نسبة فلديها المالية لمواردها الجيد تسييرها من الرغم على المؤسسة أن نجد حيث -:الدراسة بينتها ضعف جوانب

 بعد تكوينها و صرف الأموال عليها. هجرة الإيطارات – الديون من مرتفعة
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 عن بعيدا مازال المدروس الواقع في الإستاتيجية الأعمال بأهمية الإيمان أن نلاحظ سبق ما خلال ومن

لغياب بالدرجة يعود هذا و ككل، الاقتصادي النشاط مستوى على المتنامية الفرص أمام المطلوب، المستوى  

 . المحلي المستوى على الناجحة التجارب

 

 

 

 

 



     

 

 خاتمةال         

 
 

 



93 
 

 :خاتمة

 تثير فالعملية.فاعليته وعلى عليه التركيز يتم ونمط محدد ترتيب و منظمة عملية الاستراتيجي التخطيط يعد

 هو الاستراتيجي التخطيط إن لنا يتضح تقديمه سبق مما. والمخططين المسيرين تساعد المتتابعة الأسئلة من مجموعة

 غير أو مباشرة بطريقة تؤثر التي والخارجية الداخلية العوامل تحديد خلالها من يتم ومتماسكة متكاملة منظومة

 يتعلق فيما صائبة لقرارات الوصول إلى يؤدي تحليلي أيطار في ووضعها العوامل هذه ودراسة, المنظمة على مباشرة

 عامةال المؤسسات في الاستراتيجي التخطيط فأهمية. استمراريتها وضمان رسالتها لتحقيق وذالك المنظمة بمستقبل

 يتمثل الأشكال يبقى.المؤسسة أداء وبين عمل وكطريقة التفكير في كأسلوب اعتماده بين ايجابية علاقة وجود يبين

 .وإمكانياتها لخصائصها بالنظر الاستراتيجي التخطيط اعتماد على العامومية المؤسسة قدرة مدى في

 :الفرضيات اختبار

 وتضمن فعالة بصورة الأسواق في المنافسة على القدرة لها تكون الاستراتجي التخطيط تستعمل التي المؤسسة إن -

 .الإنتاجية العملية في والاستمرار البقاء

 بمشاركة يسمح لا التنظيم هذا كون فعالة استراتيجيات بتطبيق لها يسمح لا تنظيما العومومية المؤسسات تتبنى -

 .الإستراتيجية القرارات اتخاذ في العمال

من خلال بعض الممارسات بصورة شبه مقبولة  التخطيط الإستراتيجي تعتمد مؤسسة سونلغاز على -

، وهذا راجع لدور المؤسسة المتمثل في تنفيذ الخطة الشاملة الإستراتيجي كتحليل البيئة الداخلية و الخارجية 

 لمؤسسة سونلغاز الأم.
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 :الاستنتاجات

 الاهتمام المنظمات على لذلك الاستراتيجي التخطيط مراحل أهم من هي الاستراتيجي التشخيص عملية إن -

 والخارجية الداخلية العوامل تشخيص خلال من السيئة المعلومات مع التعامل في الدقة واعتماد المرحلة بهذه

 .والتهديدات الفرص وتحليل والقوة الضعف نقاط تحديد قصد للمؤسسة

 التكيف من ويمكنها الاستراتيجي مستقبلها ضمان نحو المؤسسة حركة ويفعل يضبط الاستراتيجي التخطيط -

 .بها المحيطة الظروف مع اكبر بشكل

 . إتباعه المنظمة على يجب أساسية مهمة يعد الاستراتيجي التخطيط إن -

وهذا راجع لطبيعتها المركزية في إتخاذ  لعملية المشاركة في عملية التخطيط الإسترتيجيالمؤسسات العمومية  تفتقد -

 القرارات.

 :إقتراحات

 في الاستراتيجي للتخطيط أولوية إعطاء نشاطها و فروع ومجالات أنواعها بشتى العمومية  المؤسسات على -

 .والخارجي الداخلي محيطها مع وعلاقاتها ممارساتها

تفعيل دور التخطيط على الإدارة العليا أن تقوم بعمليات التكوين في مجال التخطيط الإستراتيجي ، بقصد  -

 الإستراتيجي في المؤسسة و كذا على مستوى فروعها.

 ممكنة مدة أطول البقاءعلى  لمساعدتها الاستراتجي بالتخطيط الاهتمامسونالغاز، وأيضا فروعها  المؤسسة على -

 . وخاصة مادام ليس هناك منافسة في مجالها  الاقتصادي اهنشاط في
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 – 01رقم الملحق-                               

 الحال بدراسة الخاصة الشخصية المقابلة أسئلة                       

: ماهو مفهومكم للتخطيط الإستراتيجي؟ 1السؤال رقم

.....................................................................................................

.....................................................................................................

.....................................................................................................

......................................................................................... 

 : من هو المسؤول عن التخطيط الإستراتيجي في المؤسسة؟2رقم السؤال

.....................................................................................................

.....................................................................................................

.....................................................................................................

..................................................................................... 

 : هل لديكم أهداف إستراتيجية؟3السؤال رقم

.....................................................................................................

.....................................................................................................

............................................................................................. 

............................................................................................. 
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 : هل لدى مؤسستكم رسالة إستراتيجية تتناسب مع تطوركم؟ و هل هي مطبوعة؟4السؤال رقم

.....................................................................................................

.....................................................................................................

..................................................................................................... 

 

 : هل تشخص مؤسستكم الفرص و التهديدات في المحيط الخارجي؟5السؤال رقم

.....................................................................................................

.....................................................................................................

................................................................................................. 

 : هل تشخص مؤسستكم نقاط القوة و الضعف داخلها؟6السؤال رقم

.....................................................................................................

.....................................................................................................

.................................................................................................... 

 ؟خطة إستراتيجية هل لديكم: 7السؤال رقم 

.....................................................................................................

.....................................................................................................

..................................................................................................... 
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 التخطيط؟ عملية في العمال بإشراك المؤسسة تقوم هل: 8السؤال رقم 

.....................................................................................................

.....................................................................................................

.....................................................................................................

............................................................................................. 

 ؟الإستراتيجي التخطيط تطبيق عند تواجهكم التي الصعوبات ماهي: 9السؤال رقم 

.....................................................................................................

.....................................................................................................

.....................................................................................................

.................................................................................................... 
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