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ن ب المواءمة اتيجيةدور اتيس س داء تحقيق التنظيمي ل ي   وال

ة- زائر ا البنوك ميدانية  -دراسة

The role of alignment between strategy and organizational structure in 

strategic performance - a practical study in Algerian banks - 
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ص   :الم

ن المواءمة دور  اختبار إ الدراسة دفت          اتيجية ب ل س ي اتي داء  التنظي وال ة للبنوك س زائر  وقد. ا

ات عن البيانات مع كأداة انيست استخدام تم عھ تم إذ الدراسة، متغ  إطار 118 شملت دفية  عينة ع توز

ة بالبنوك زائر ي التحليل برنامج استخدام وتم. ا  فرضيات ة مدى واختبار البيانات لتحليل spssحصا

ن المواءمة أن إ الدراسة نتائج توصلت.الدراسة اتيجية ب ل س ي م التنظي وال ل سا  داء تحقيق  كب ش

اتي ة، للبنوك س زائر ن للمواءمة أن كما ا اتيجية ب ل س ي ي أثر التنظي وال اتي داء ع إيجا رجع س  و

اصة، المحيط وعوامل المؤسسة موارد من ل تأث إ ثر ذا نما ا س العامة المحيط عوامل ب ا ل  داء ع أثر ل

اتي   .س

  

لمات   :المفتاحية ال

ن المواءمة  اتيجية ب ل س ي ، المحيط عوامل المؤسسة، موارد التنظيمي، وال ار اتي داء ا   .س

يف   JEL:M31 تص

Abstract: 

         The present research focused on the study of the role of the alignment 
between the strategy and the organizational structure of the Algerian banks. To do 
this, we used the questionnaire to collect the data needed for this research. This is a 
questionnaire that was distributed to 118 executives of Algerian banks.   
 We used the SPSS statistical analysis program to analyze the data and verify 
our assumptions. We concluded at the end of this research that the alignment 
between the strategy and the organizational structure contributes significantly to 
achieving a good strategic performance of Algerian banks. This means that the 
alignment between the strategy and the organizational structure has a big role to 
play in achieving a good strategic performance because of the influence of the 
resources of the company and the factors particular of the environment. This is not 
the case with general environmental factors that have no influence on strategic 
performance. We also concluded that demographic variables have nothing to do 
with significant differences in alignment between strategy and organizational 
structure. 
Key words:  

Alignment between strategy and organizational structure, corporate resource, external 

environmental factors, strategic performance. 

Jel Classification Codes :M31 
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  : مقدمة 1

يتم     محيط اليوم المؤسسات ش ع

ع تؤثر ال والمستمرة عة السر ات والتغ بالتطورات

ا واستمرار ا قتصادية،. بقا عواملھ المحيط ذا

المنافسة السياسية، من.....جتماعية، تفرزه وما ،

علا ذات ديدات أو الداخليةفرص ات بالمتغ قة

التنظيمية الثقافة ، التنظي ل ي ال ة، شر ال الموارد

إستفادة مدى تحدد ال مور، من ا وغ

ديدات ال ة ومواج المتاحة الفرص من   . المؤسسات

شرطا عد ا محيط مع المؤسسة تفاعل إن

اتھ لمتغ ستجابة وأن ا، واستمرار ا لبقا أساسيا

وتصميموا اختيار المؤسسة ع يحتم ا مع لتكيف

ات التغ ذه يناسب تنظي ل من.ي ل ن ب وقد

Thompson et Stricklandمحيط مؤسسة ل ل أن

نجاح عوامل اتيجية اس ل ل وأن ا، خاص تنظي

ل ي ال مع يتواءم ل ش ا مع التعامل يؤدي ا خاصة

عا أداء تحقيق إ لو. iالتنظي ي ال أن ما

مع المختلفة ا وموارد المؤسسة شطة أ ط ير التنظي

ون ي أن الضروري من أصبح فقد البعض ا عض

قبل من المطبقة اتيجية س لمتطلبات وفقا مصمما

  .المؤسسة

يتأثران اتيجية س و التنظي ل ي ال إن

ع يتوجب ذا ل ، المحيط عوامل التغ بمدى

غي التنظيالمؤسسة ل ي ال عديل و اتيجية س

المؤسسة ا تطبق ال اتيجية س طبيعة مع يتلاءم بما

المنافسة حدة ازدياد ظل خاصة ا، داف أ لتحقيق

ات م عن البحث المؤسسة ع يفرض الذي مر

السوق  والديمومة البقاء ا ل تضمن . تنافسية

الم ع فإن الغاية ذه وماولتحقيق مف تب ؤسسة

ذه تواءم وجوب من ينطلق ا عمليا اتيجيا اس

مع يتوافق بما التنظي ا ل ي مع اتيجيات س

ا وقدرا ا التغ. موارد أن القول يمكن ولذلك

ل ي وال اتيجية س ن ب المواءمة يجعل المحيط عوامل

ال اتيجية س التحديات أحد ل ش التنظي

والنمو البقاء لأجل ا سع المؤسسة قيادة   .تواجھ

ا  . أ وعناصر الدراسة الية البنوك: اش وضعية إن

ة، زائر ا المنظمات با عن ا كث تختلف لا ة زائر ا

ية جن البنوك جانب من المنافسة حدة تزايد فمع

تفكر أن ة زائر ا البنوك ع الضروري من أصبح

التنافسية فضلية ا ل تحقق ة ر جو ات غي إحداث

البنوك لأن ستمرار، و البقاء ا ل البلدانوتضمن

سر ا م للمستفيد دمة ا جودة أن تؤمن المتقدمة

وللأسف يلاحظ لا ما ذا و للبقاء، وضمان النجاح

البنوك من الكث ا تقدم ال دمات ل سبة بال

ة زائر البنوك.  ا فيھ ش ع الذي المحيط أن ما و

للتغ يجة كن ثبات وعدم بحركية يتم ة زائر ا

ون م ع ذهالسر ل ستجابة ا ض يف ذا ل اتھ،

باختيار وذلك ا، بقا لتضمن معھ والتكيف ات التغ

تلاءم و ات التغ ذه يناسب تنظي ل ي وتصميم

المطبقة اتيجية س متطلبات أي. مع الكيفية نفس و

ل ي ال ع عديلات إجراء يفرض اتيجية س غي

المتوقع. التنظي من تطبيقحيث واقع ون ي أن

ضعيفا التنظي ل ي وال اتيجية س ن ب المواءمة

عدم إ راجع وذلك عليھ، ون ي أن يجب بما بالمقارنة

ل ي وال اتيجية س ن ب المواءمة وم لمف ين المس و

، اتي س داء تحقيق ا م مسا ومدى التنظي
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ا عا ال الية ش فإن يمكنوعليھ الدراسة ذه

ي ري و ا السؤال ا المواءمة: صياغ دور و ما

داء التنظيمي ل ي وال اتيجية س ن ب

ة؟ زائر ا البنوك اتي   س

جزئية اليات إش إ سية الرئ الية ش تجزئة يمكن

تية ساؤلات بال ا صياغ   :يمكن

 ن ب بالمواءمة المقصود لما ي وال اتيجية س

؟ اتي س داء و  التنظي

 اتيجية س ن ب المواءمة تلعبھ الذي الدور ما

اتي س داء ع التنظي ل ي وال

ة؟ زائر ا  للبنوك

الدراسة  . ب داف الدراسة:أ داف أ  :تتمثل

 اتي س داء مية أ ع الضوء سليط

المنافسة ة  .مواج

 اتيجية س ن ب المواءمة وم مف تحليل

ا قياس عاد وأ التنظي ل ي  .وال

 اتيجية س ن ب المواءمة واقع ع الوقوف

ا ل طارات م ف ومدى التنظي ل ي  .وال

 ن ب العلاقة اتيجية"كشف س ن ب المواءمة

التنظي ل ي من" وال اتي س داء و

طارات نظر ة  .وج

 المواءمة دور ز لتعز اللآزمة احات ق تقديم

تحقيق التنظي ل ي وال اتيجية س ن ب

اتي س  .داء

الدراسة  . ت النحو:فرضيات ع ا صياغ يمكن

  :ي

و سة الرئ دلالة: الفرضية ذات علاقة توجد لا

ن ب للمواءمة ل"إحصائية ي وال اتيجية س

ة"  التنظي زائر ا للبنوك اتي س داء   . و

التالية الفرعية الفرضيات الفرضية ذه ضمن ندرج   :و

 الفرعية ذات:01الفرضية علاقة توجد لا

والبعد المؤسسة موارد ن ب إحصائية دلالة

ة زائر ا للبنوك   .الما

 الفرعية ذات: 02الفرضية علاقة توجد لا

المؤسسة موارد ن ب إحصائية عددلالة و

ة زائر ا للبنوك ائن   .الز

 الفرعية ذات: 03الفرضية علاقة توجد لا

عد و المؤسسة موارد ن ب إحصائية دلالة

ة زائر ا للبنوك الداخلية   .العمليات

 الفرعية ذات: 04الفرضية علاقة توجد لا

عد و المؤسسة موارد ن ب إحصائية دلالة

ة زائر ا للبنوك والنمو   .التعلم

 ذات: 05الفرعيةالفرضية علاقة توجد لا

العامة المحيط عوامل ن ب إحصائية دلالة

ة زائر ا للبنوك الما   .والبعد

 الفرعية ذات: 06الفرضية علاقة توجد لا

العامة المحيط عوامل ن ب إحصائية دلالة

ة زائر ا للبنوك ائن الز عد   .و

 الفرعية ذات: 07الفرضية علاقة توجد لا

إحصائية العامةدلالة المحيط عوامل ن ب

ة زائر ا للبنوك الداخلية العمليات عد   .و

 الفرعية ذات: 08الفرضية علاقة توجد لا

العامة المحيط عوامل ن ب إحصائية دلالة

ة زائر ا للبنوك والنمو التعلم عد   .و
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 الفرعية ذات: 09الفرضية علاقة توجد لا

اصة ا المحيط عوامل ن ب إحصائية دلالة

ة زائر ا للبنوك الما   .والبعد

 الفرعية ذات: 10الفرضية علاقة توجد لا

اصة ا المحيط عوامل ن ب إحصائية دلالة

ة زائر ا للبنوك ائن الز عد   .و

 الفرعية ذات: 11الفرضية علاقة توجد لا

اصة ا المحيط عوامل ن ب إحصائية دلالة

ة زائر ا للبنوك الداخلية العمليات عد   . و

 الفرعيةا ذات: 12لفرضية علاقة توجد لا

اصة ا المحيط عوامل ن ب إحصائية دلالة

ة زائر ا للبنوك النمو و التعلم عد   .و

الدراسة  . ث ات  :متغ

 المستقل اتيجية: المتغ س ن ب المواءمة

التنظيمي ل ي المتغ: وال ذا إ التطرق يتم

المحيط وعوامل المؤسسة موارد خلال من

يا الآ  :ار

 المؤسسة  الموارد من مجموعة:موارد

اتيجية ا يتم ال الملموسة غ س يف  إ تص

ا ونا ة، – الفرعية م شر ال

لية ي طبقا -والعلائقية) التنظيمية(ال

بات ودعم ساسية للمس  القدرة للقيمة

 .التنافسية

 ار ا المحيط عوامل :عوامل إ وتتقسم

اصةالمحيط ا المحيط وعوامل  :العامة

 العامة المحيط  تؤثر ال العوامل :عوامل

 إدارة لسيطرة تخضع ولا المؤسسات افة ع

شمل المنظمة السياسية افة و  العوامل

قتصادية جتماعية و والقانونية والثقافية و

 .والتكنولوجية

 اصة ا المحيط  مجموعة :عوامل

ات أو العوامل ل تؤثر ال المتغ  ع خاص ش

ا معينة مؤسسات لارتباط  بتلك المباشر نظرا

 .المؤسسة

 ع التا اتي:المتغ س عنھ: داء تفرع و

فرعية عاد أ ع  :أر

 الما ائية:البعد ال المحصلة البعد ذا عت

الثلاثة عاد تتم ال ات التغ افة ل

ن لتحس ينصب ا جميع أن حيث خرى،

الملاك أو ن م المسا ثروة صا  .موقف

 ائن الز تحقيق:عد ع يركز الذي البعد  و

ائن، لإرضاء درجة أع  الرضا درجة أن إذ الز

صول  سبة  تؤثر ائن ع ا انية جدد ز  وإم

ائن ع المحافظة ن الز الي  حصة ثم ومن ا

 .السوق   المنظمة

 الداخلية العمليات الذي:عد البعد و

لتحديد  يجب ال ساسية العمليات دف

ا ر بداع تطو ا و  .ف

 والنمو التعلم الذي:عد البعد  إ دف و

ن نحو فراد توجيھ والتحس ر المستمر التطو

 .للبقاء الضروري 

الدراسة  . ج مجموع:مجتمع الدراسة مجتمع يتمثل

ة زائر ا للبنوك ة و ا ات المدير بنك( إطارات

فية الر والتنمية بنكBADRالفلاحة سكرة، ب

المحلية الشعBDLالتنمية القرض بباتنة،بنك

زائري للتوفCPAا الوط الصندوق بباتنة،

حتياط ارCNEP-بنك- و ا البنك سطيف،

زائري  عن)سطيفBNAا مسئولون م ف ،

اتي س داء ع. تحقيق توز تم 118وقد

داد اس وتم العينة، أفراد ع يان 93است
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ا م يان ب3است س ا بعاد اس تم يانات است

سئلة ل ع جابة ان. عدم يان90ف است

التحلي عملية لإجراء معدلصا ان أي ل،

داد  .%76.27س

الدراسة لأداة والثبات الصدق تراوح وقد :اختبار

ن صدق معامل ب بانة ن )0.799و0.395 ( س  بلغ ح

 تم ع يدل مما)0.913(كرونباخ ألفا الثبات معامل

بالصدق بانة  ثقة ع يجعلنا مما .والثبات س

ا جابة النتائج لتحليل بصلاحي  ساؤلات افة ع و

الفرضيات البحث   .واختبار

التنظيمي 2 ل ي وال اتيجية س ن ب   :المواءمة

ل .1.2 ي وال اتيجية س ن ب المواءمة وم مف

اتيجية: التنظيمي س ن ب المواءمة عد

عديدة ة فكر لنقاشات محور التنظي ل ي وال

للآخر ما م أي تبعية حول دلية حيث. وا

التنظي ل ي ال تبعية د تؤ دراسات رت ظ

ش والذي العكس أو المؤسسة اتيجة للاس

ل ش عا تا ون ي لا التنظي ل ي ال أن إ

أحي متبوعا بل بعمطلق ت فقد ة، كث ان

تجاه جاء و ، التنظي ل ي ال اتيجية س

إلا ن، تجا لكلا بقبولھ الموقف ليحسم خ

ائية مسألة بالضرورة ون ي لا قد ذلك أن

ل ي ال و اتيجية س ن ب المواءمة تحكم

تبادلية تفاعلية علاقة ما باعتبار   . التنظي

لتناول   سباب عود نو ب المواءمة علاقة

ع التنو درجة خلال من التنظي ل ي وال اتيجية س

ماي إ التنظي ل ي ال   :iiونوع

 علاقة تناولوا ممن ن الباحث معظم تأثر

بدراسة التارchandlerالمواءمة البعد ذات

ا سلوك و المؤسسة عمل بع  .ت

 إ معينة اتيجية اس من نتقال إن

ا ات،اس التغ من عدد يصاحبھ أخرى تيحية

لأنواع المنظمات استخدام خلال من ر تظ ال

التنظيمية ل يا ال من   .مختلفة

اتيجيات س مواءمة فكرة لت ش وقد

دارة أساسية قضية والعمليات ل يا وال

ة كب مية أ من ا ل لما المنظمة، ات ونظر اتيجية س

تنافسية ات م منكسب عا مستوى وتحقيق

  داء،

تبادلية علاقة وجود إ وآخرون جواد وأشار

ي بما م ا توج ودعموا المواءمة، د تؤ   :تفاعلية

 اتيجية س و التنظي ل ي ال ن ب علاقة إن

غ ا أ ع فضلا بالاستقرار سم ت لا

 .محسومة

 اتيجة س و التنظي ل ي ال ن ب العلاقة إن

ان يحكم و ا يحدد ال الة ل يجة

 .الموقف

 متداخلة ترابطية العلاقة ذه  .إن

ا وفلسف المنظمة ار أف اتيجية س تصف لذلك

ان أذ ا إيجاد ترغب وال المستقبلية ا ورؤ

ا ائ ذه. ز ل حقيقة ترجمة التنظي ل ي ال ل ش و

ة والرؤ ار ف و المواء. الفلسفة درجة نوإن ب مة

الواقعية درجة تمثل التنظي ل ي وال اتيجية س

ساسية طوط ا ترسم ال اتيجية س ترجمة

وتصميمھ التنظي ل ي ال شكيل   . iiiل
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داء ن تحس المواءمة مية أ أصبحت فلقد

نطاق ع نوقشت وقد ا، ف مع مسألة التنظي

ت عدين ن ب المواءمة فكرة وتمواسع أك أو ن نظيمي

المؤسسة أداء ن تحس ا دور من   .ivالتأكد

ساسية الفرضية ع المواءمة فكرة عتمد و

شكيلات ال أن ع تنص  داخل(configurations)ال

اتيجية س عناصر توافق ع تركز ال الصناعة،

ل ي ار(وال وا الداخ المستوى ستحقق) ع

أع أداء بذلكمستوى تقوم لا ال تلك   .vمن

قدم للدلالةVenkatramanوقد تصورات عدة

و المواءمة ،توسطmediation معدل: viع

moderationانحراف،profile deviation تطابق ، 

matchingترى ال الساكنة ة المقار ع ك بال وذلك ،

ع بالاعتماد المواءمة وقياس اختبار يمكن بأنھ

حصائيةسالي ف. ب اع فقد ذلك،  ومع

Venkatramanمختلف أن مؤكدا دراستھ بمحدودية

الديناميكية الطبيعة عتبار ن ع تأخذ لا س المقاي

ظية مة م المواءمة اعتبار يمكن لا أنھ ن و للمواءمة

يوجد لا ونھ ل ذلك فسر و ديناميكية، مة م بل

ب مثا مواءمة مستوى يحقق منظمةتنظيم ل ل

المستوى  ذلك إ للوصول   .س

المواءمةMiles et Snowوحسب مصط ش

ن ب ة قو علاقات ع فاظ ا المؤسسة انية لإم

العملية وس اتيجية س و التنظي ل ي وأكداviiال ،

دف ديناميكية كدراسة المواءمة تحليل يمكن أنھ

الم ولتنظيم ا محيط مع المنظمة داخليالمواءمة   .وارد

إليھ ب ذ ما ذا للمواءمةCigtrfو فھ عر

وأدرج الزمن، القائمة العملية ا بأ اتيجية س

القص المدى تقام ال العمل أن. خطط وأكد

ة تكرار عملية ون ت أن يجب اتيجية س كما. المواءمة

المواءمةHenderson وVenkatramanيؤكد بأن

اتيجية ةس وضرور مستمرة تأقلم عملية

نviiiللمؤسسة أساس ن اض اف ع ذلك عتمدان و ،:  

 بقدرة مباشرة مرتبط قتصادي داء أن

ن ب اتيجية س المواءمة خلق ع دارة

السوق للمؤسسة التناف الوضع

ا تنفيذ تدعم ال ل ي ال شكيلة   .و

 أساسا وم المف أن اض ياف   .دينامي

أن يرون ن الباحث معظم أن يت سبق مما

أخذه يجب المؤسسة العمليات مفتاح عت المواءمة

ون ل ، اتي س سي ال تب عند عتبار ن ع

ل ي وال اتيجية س مواءمة اتيجية س المواءمة

لموارد ل ي وال اتيجية س مواءمة ة ج ومن للمحيط،

أكده.  ixسةالمؤس ما ذا نموsummerو أن ن ب حيث

مواءمة خلال من وذلك المواءمة يكمن المنظمة قاء و

ا محيط مع ة المتم الداخلية العناصر(الكفاءات

ارجية ع)ا تؤثر ال ف الداخلية العناصر أما ،

ات متغ شمل و التنظيم، المال،: مواءمة كرأس

التن ل يا وال ارجية. ظيميةالعمليات، ا العناصر وأما

ات المتغ شمل سواق ف المنتجات، كإختيار

  .والموردين

للمواءمة2.2 يمي المفا يف  Miles etيقسم: التص

Snowوخارجية داخلية إ ارجية. المواءمة ا فالمواءمة

المواءمة أن ن ح ا، ومحيط المؤسسة ن ب التطابق

الت ل ي ال والفكرالداخلية سي ال نظم ، نظي

  . داري 
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الموارد  . أ عتمد:مواءمة حيث ، داخ توجھ تتخذ

الموارد ع القائمة ة النظر ع الصنف ذا

ressource-based view(RBV)وأعمالPorter حول

القيمة ة Barneyيرى. سلسة الم تحقيق أن

والقدرات الموارد ونوع طبيعة ع عتمد التنافسية

اال استخدام كيفية وع المنظمة، ا كما. تمتلك

أيضا ب التنافRumeltذ الموقف تحديد أن

الموارد من مجموعة خلال من يتم للمؤسسة

ذه ع المحافظة المنظمة ع ذا ول دة، الفر

ا تمام عدم لأن التقليد من والقدرات الموارد

التناف داء مستوى ي تد إ  .سيؤدي

المحيطمو   . ب نظر: اءمة ة وج ع الصنف ذا عتمد

النظرة ع يركز حيث ارج، ل ا توج أك

والصناعات للأسواق تطلعا ك إن. قتصادية

ع تؤكد ، اتي س يار ا حول الكتابات معظم

ولكن المؤسسة، اتيجيات اس ع آثار للمحيط أن

تحديد ين المس دور ع ك ال التوجھمع

اتي  .س

 

اتي 3 س  داء

اتي .1.3 س داء وم  :مف

المنظور    داء من يرتبط اتي  ارتباطا س

 -ومستقبلا حاضرا– والتموقع التنافسية بالقدرة وثيقا

ع ل ستمرار ع المؤسسة قدرةعن و  المرغوب بالش

 الكفاءة بتحقيق أي متطورة، تنافسية سوق   فيھ

ش .الوقت نفس  والفعالية  Hoffman حيث

اتي داء أن إ  Famsterو  المؤشرات أحد عد س

مة ا ع المنظمات لتم الم ونھ منافس  كفاءة عن ع ل

ا انجاز  المنظمة   .xالمختلفة فعاليا

أضفى عAngelier وقد اتي س ع الطا

اعت حيث ، الك انب ا من إليھ ونظر داء وم مف

تنفيذ ع ا قدر يتجسد المنظمة أداء أن

التنافسية القوى ة مواج من ا وتمك ا اتيجيا   .xiاس

ع السياق نفس  داءعنCokinsو

اتي تبة بالنتائج س طط ترجمة عن الم  ا

اتيج  لعمل الشاملة النظرة وفق ع للمنظمة يةس

ا المنظمة  من القرار متخذي يمكن نحو وع وتصرف

عة ستجابة المتوقعة مع والتكيف السر غ ات التغ

عة ئة عوامل  والسر ارجية الب   .xiiا

قدم للأداءBourguignonو فا عر

أساسية يم مفا ثلاث خلال من اتي داء: xiiiس

فعل داء يجة، تفوق )عمل(ن داء   ).نجاح(،

 داء يقاس يجة"حيث مقارنة" ن خلال من

قياس أن آخر بمع المحدد، دف بال النتائج

المحصلة للنتائج تقدير و ة. داء المقار ذه و

فيتم ، سي ال مراقبة ن ح المعتمدة

م عدة ع الما داء قياس عايعتماد

ا ع: م العائد نتاجية، حية، الر المردودية،

الكفاءة  .صول،

 داء ان يجة"إذا فالأداء" ن للفعل، محصلة

العمليات،" فعل" انيات، م بوجود يتحقق

تحقق ال العاملة اليد ونوعية ارات الم

داء. النتائج أخرى عن" فعل"عبارة ع

وا المراحل من يجةمجموعة الن س ول لعمليات

الزمن من وقت ر تظ  .  ال

 داء ا خلال) نجاح"(تفوق "وأخ من يتحقق

ارجية وا الداخلية طراف و ن الفاعل رضا
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خار إقرار دون نجاح يوجد فلا للمنظمة،

السوق    . من

النتائج و فالأداء ف التعر ذا حسب

الداخلية العوامل تفاعل يجة ن اختلاف - المتحققة ع

ا قبل- أنواع من ا واستغلال ارجية ا ات والتأث

ا داف أ تحقيق غطي. المنظمة أخرى حسب عبارة

Camronأمثلية الموارد، استخدام داف، تحقيق 

وإرضاء ذلك. المؤسسة  الفاعلة طراف العمليات  و

  المؤسسة نجاح مدى عكس داء أن القول  يمكن

ا نية التمثيلات ع توقفو شاط ا ال الذ  نتصور

ل المؤسسة  الفاعلة طراف وعن النجاح ذا عن  .ك

و لذلك  والعمليات الوسائل من انطلاقا عا ف

ارات ات والم بلوغ ال والمم ا كما يقتض  قد داف،

ا ال الوضعيات من المؤسسة دنو بمدى عا  رسم

ا التا المستقبل  لنفس ا نجاح مدى و اتيجي  اس

   .وممارسة تصورا

المنظمة، شطة أ افة ل دالة عت بذلك و و

مختلف من المنظمة وضع عكس ال المرآة و و

طراف افة س الذي الفعل و و ا، جوان

زه لتعز   .xivالمنظمة

اتي س داء ف عر ستطيع سبق مما

أنھ ودات:" ع مج معتضافر اتي س العمل ق فر

ظل ل ك المنظمة وأداء والوحدات قسام أداء

ا والداخلية ارجية ا ئة الب أن. xv"ظروف بمع

اتي س تلبية داء ع المنظمة قدرة عكس

الداخلية ئة الب ارات(متطلبات والم ئة) الموارد والب

ارجية الموردين،(ا ائن، نمقارنة...) الز  . بالمنافس

داء2.3 بطاقة منظور من اتي س داء قياس

  :المتوازن 

 من قطاعات بثلاثة المتوازن  داء بطاقة تم  

ة ذات طراف م بالمنظمة المص ائن و الز مون،  المسا

جب .والعاملون  س تتلاءم أن و ا يتم ال المقاي   اختيار

وانب ذه من جانب ل اتيجية مع ا المنظمة إس

ن التوازن  تحقيق يتم بحيث  القص جل  داف ب

جل ل و ن الطو ا المرغوب المخرجات و ات ف  ومحر

ذه داء عة عاد خلال من المخرجات ل  . للبطاقة ر

الما  . أ ائية: البعد ال المحصلة البعد ذا عت

يتم الذي والتحليل ات التغ افة عادل

ن لتحس ينصب ا جميع أن حيث خرى، الثلاثة

الملاك أو ن م المسا ثروة صا  .xviموقف

ائن  . ب الز Atkinsonو Kaplanمن ل أكد لقد: عد

مية أ المحور ع  أع تحقيق إ الوصول  ذا

ائن، لإرضاء درجة   تؤثر الرضا درجة أن إذ الز

صول  سبة ائن ع ا انية جدد ز  المحافظة وإم

ائن ع ن الز الي   المنظمة حصة ثم ومن ا

من ستطيع .السوق   أن المحور  ذا خلال المؤسسة

ا ينظر ال الكيفية عن جابة ع تحصل

ا إل ائن  .الز

و يركز:الداخلية العمليات عد  . ت  ع المؤسسة مس

 العمليات تحديد غرض الداخلية العمليات محور 

ا يجب ال ساسية ر بداع تطو المتوازن و ا، ف

تمامھ إ فبالإضافة و المتواجدة بالعمليات ا  ف

ال العمليات ع الضوء سّلط ديدة  من ا

ا التحكم المؤسسة واجب  داف لتحقيق ف

ا المالية سواء المسطرة ائن المتعلقة تلك أو م  بالز

 الرغبات تل وخدمات جديدة منتجات كخلق

ائن المستقبلية  . للز

والنمو  . ث التعلم إ:عد البعد ذا  توجيھ دف

ن نحو فراد والتحس ر ن التطو المستمر
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ن  ما المنظمة تدرس البعد ذا . للبقاء الضرور

ة التقنية بالمعرفة للاحتفاظ تفعلھ أن يجب  المطلو

م ائن حاجات وإشباع لف ر الز  المعرفة، تلك وتطو

ا جانب إ تمام  بالكفاءة حتفاظ كيفية بدراسة ا

ة ون  قيمة تخلق ال للعمليات الضرور   .xviiللز

النتائج 4 وتحليل   عرض

الدراسة .1.4 ات لمتغ الوصفي  :التحليل

وصفيا   تحليلا الدراسة ات متغ تحليل تم س

مؤشرات م أ باعتباره ي سا ا الوسط ع بالاعتماد

عة ال س باعتبارهمقاي المعياري نحراف و ة، المركز

ت ش ال نزعة س بمقاي مؤشر م رقم. أ دول ) 01(وا

المعياري نحراف و ي سا ا الوسط من ل يو

الدراسة ات   .لمتغ

1الجدول رقم   لمتغيرات الدراسة الوسط الحسابي والانحراف المعياري:   
الانحراف   التعلیق  الوسط الحسابي  المتغیرات

  المعیاري
  0.81043  عال  2.4778  الموائمة بین الاستراتیجیة والھیكل التنظیمي

  0.74619  متوسط  3.2222  موارد المؤسسة

  0.77088  عال  2.1111  عوامل المحیط العامة

  0.90332  عال  2.3556  عوامل المحیط الخاصة

  0.89499  عال  2.0889  الاستراتیجيالأداء 

  0.92280  عال  2.1889  البعد المالي

  0.99392  متوسط  2.3630  بعد الزبائن

  0.95177  متوسط  2.7556  بعد العملیات الداخلیة

  0.93909  عال  2.2889  بعد التعلم والنمو

  spssمن إعداد الباحثین بالاعتماد على مخرجات :المصدر

اتيجية  . أ س ن ب للمواءمة الوصفي التحليل

التنظيمي ل ي   :وال

ن ب للمواءمة سبة بال ي سا ا الوسط ان

التنظي ل ي وال اتيجية نحراف2.4778س و

إ0.81043المعياري  ت ي ي سا ا الوسط أن ما و ،

ن [2.6,1.8[المجال ب مواءمة وجود ع دليل ذا ف

بالبنوك عالية التنظي ل ي وال اتيجية س

من أقل نحراف أن كما ة، زائر ع1ا دليل ذا و

للبيانات مقبول ساق المواءمة. ا عاد أ يخص فيما أما

النتائج انت ف التنظي ل ي وال اتيجية س ن ب

  :التا

 لموارد ي سا ا الوسط المؤسسةان

المعياري 3.2222 نحراف أما ما0.74619، و

للمجال ت ي ي سا ا الوسط  [3.4,2.6[أن

ة زائر ا البنوك تمام ا أن ع يؤكد ذا ف

المعياري نحراف أن ما و متوسط، بالموارد
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من مقبول1أقل ساق ا ع دليل ذا ف

 .للبيانات

 العا المحيط لعوامل ي سا ا الوسط مةان

المعياري 2.1111 نحراف أما ما0.77088، و ،

للمجال ت ي ي سا ا الوسط [2.6,1.8 [أن

ة زائر ا البنوك تمام ا أن ع يؤكد ذا ف

نحراف أن ما و عال، العامة المحيط عوامل

من أقل ساق1المعياري ا ع دليل ذا ف

للبيانات  .مقبول

 المحيط لعوامل ي سا ا الوسط ان

اصة نحراف2.3556ا أما ،

ي0.90332المعياري  سا ا الوسط أن ما و ،

للمجال ت أن[2.6,1.8 [ي ع يؤكد ذا ف

المحيط عوامل ة زائر ا البنوك تمام ا

أقل المعياري نحراف أن ما و عال، اصة ا

للبيانات1من مقبول ساق ا ع دليل ذا  .ف

 

س  . ب للأداء الوصفي   :اتيالتحليل

اتي س للأداء سبة بال ي سا ا 2.0889الوسط

المعياري نحراف الوسط0.89499و أن ما و ،

المجال إ ت ي ي سا ع [2.6,1.8[ا دليل ذا ف

أن كما ة، زائر ا بالبنوك عال اتي اس أداء وجود

من أقل مقبول1نحراف ساق ا ع دليل ذا و

اتيجيةأ. للبيانات س ن ب المواءمة عاد أ يخص فيما ما

التا النتائج انت ف التنظي ل ي   :وال

 الما للبعد ي سا ا الوسط أما2.1889ان ،

المعياري  الوسط0.92280نحراف أن ما و ،

للمجال ت ي ي سا يؤكد ,2.6[1.8[ا ذا ف

الما بالبعد ة زائر ا البنوك تمام ا أن ع

منعال، أقل المعياري نحراف أن ما 1و

للبيانات مقبول ساق ا ع دليل ذا  .ف

 ائن الز لبعد ي سا ا الوسط ،2.3630ان

المعياري  نحراف أن0.99392أما ما و ،

للمجال ت ي ي سا ا ذا ,2.6[1.8[الوسط ف

ببعد ة زائر ا البنوك تمام ا أن ع يؤكد

أن  ما و متوسط، ائن المعياريالز نحراف

من مقبول1أقل ساق ا ع دليل ذا ف

 .للبيانات

 العمليات لبعد ي سا ا الوسط ان

نحراف2.7556الداخلية أما ،

ي0.95177المعياري  سا ا الوسط أن ما و ،

للمجال ت أن[3.4,2.6[ي ع يؤكد ذا ،ف

العمليات ببعد ة زائر ا البنوك تمام ا

متوسط، المعياريالداخلية نحراف أن ما و

من مقبول1أقل ساق ا ع دليل ذا ف

 .للبيانات

 التعلم لبعد ي سا ا الوسط ان

نحراف2.2889والنمو أما ،

ي0.93909المعياري  سا ا الوسط أن ما و ،

للمجال ت أن ,2.6[1.8[ي ع يؤكد ذا ف

والنمو التعلم ببعد ة زائر ا البنوك تمام ا

و  منعال، أقل المعياري نحراف أن 1ما

للبيانات مقبول ساق ا ع دليل ذا  .ف

الدراسة2.4   فرضيات ة   :اختبار

رتباط  . أ علاقة واختبار: اختبار دراسة تم س

ن ب العلاقة تدرس ال الفرضيات ة

معامل ستخدم إذ الدراسة، ات متغ

علاقة) (Spearmanرتباط ع عرفنا الذي
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ن ب المواءمة عاد أ من ل ن ب رتباط

التنظي ل ي وال اتيجية موارد(س

عوامل العامة، المحيط عوامل المؤسسة،

اصة ا اتي)المحيط س داء عاد وأ ، )

العمليات عد ائن، الز عد ، الما البعد

والنمو التعلم عد  )الداخلية،

  
 معامل الارتباط سیبرمان بین متغیرات الدراسة مجتمعة: 02الجدول رقم

  المواءمة بین الاستراتیجیة والھیكل التنظیمي  البــــــــــیان
الأداء 

  الاستراتیجي
Corrélation **0.654 

Sig  0.000  

N  90  

  spssمن إعداد الباحثین بالاعتماد على مخرجات : المصدر

دول     ا من المستقل) 02(رقميت المتغ ن ب رتباط معامل ل(أن ي وال اتيجية س ن ب المواءمة

ع) التنظي التا اتي(والمتغ س دلالة0.654بلغ) داء مستوى من0.000عند أقل و يجة0.05و الن ذه ش و ،

ين المتغ ن ب وقوي موجب ارتباط وجود ب. إ المواءمة أن ع ذا كبو ل ش م سا التنظي ل ي وال اتيجية س ن

ة زائر ا للبنوك اتي س داء   .تحقيق

و سية الرئ الفرضية فإن التا ن: و ب احصائية دلالة ذات علاقة ل'لاتوجد ي وال اتيجية س ن ب المواءمة

مرفوضة،' التنظيمي ة زائر ا للبنوك اتي س داء   و

البديلة الفرضية ن: ونقبل ب احصائية دلالة ذات علاقة ي'توجد وال اتيجية س ن ب التنظيميالمواءمة داء' ل و

ة زائر ا للبنوك اتي   .س

 معامل الارتباط سیبرمان بین متغیرات الدراسة: 03الجدول رقم  

موارد   البــــــــــیان
  المؤسسة

عوامل المحیط 
  العامة

عوامل المحیط 
  الخاصة

 **Corrélation 0.498**  **0.380  0.599  البعد المالي

Sig  0.000  0.000  0.000  

N  90  90  90  

  **Corrélation 0.391**  0.267**  0.561  بعد الزبائن

Sig  0.000  0.011  0.000  
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N  90  90  90  

بعد العملیات 
  الداخلیة

Corrélation 0.482** 0.268**  0.540**  

Sig  0.000  0.011  0.000  

N  90  90  90  

بعد التعلم 
  والنمو

Corrélation 0.519** 0.090** 0.395** 
Sig 0.000 0.397 0.000 
N 90 90 90 

  spssمن إعداد الباحثین بالاعتماد على مخرجات  :المصدر

رقم دول ا نتائج ن   :ماي) 03(تب

العموم.1 ع ومتوسطة موجبة ارتباط علاقة وجود

عاد من ل و المؤسسة موارد عد ن ،:ب الما البعد

ائن، الز التعلمعد عد الداخلية، العمليات عد

دلالة مستوى عند من0.000والنمو، أقل و

عد.0.05 ل ب المؤسسة موارد علاقة ع يدل ما ذا و

اتي س داء عاد أ   .من

التالية الفرعية الفرضيات نرفض فإننا   :وعليھ

 الفرعية دلالة:1الفرضية ذات علاقة لاتوجد

الم موارد ن ب الماإحصائية والبعد ؤسسة

مرفوضة ة، زائر ا  .للبنوك

 الفرعية دلالة:2الفرضية ذات علاقة لاتوجد

ائن الز عد و المؤسسة موارد ن ب إحصائية

مرفوضة ، ة زائر ا   .للبنوك

 الفرعية ذات:3الفرضية علاقة توجد لا

عد و المؤسسة موارد ن ب إحصائية دلالة

زائر ا للبنوك الداخلية ،العمليات ة

  .مرفوضة

 الفرعية ذات:4الفرضية علاقة توجد لا

عد و المؤسسة موارد ن ب إحصائية دلالة

مرفوضة ة زائر ا للبنوك والنمو،  .التعلم

عوامل.2 عد ن ب وضعيفة موجبة ارتباط علاقة وجود

عاد من ل و العامة عد:المحيط ، الما البعد

مس عند الداخلية، العمليات عد ائن، توىالز

من 0.000،0.011،0.011دلالة أقل ا ل ،0.05و

العامة المحيط عوامل ن ب ارتباط علاقة توجد لا ن ح

دلالة مستوى عند والنمو التعلم عد أك0.397و و

 .0.05من

التالية الفرعية الفرضيات نرفض فإننا   :وعليھ

 الفرعية ذات:5الفرضية علاقة توجد لا

إحصائية العامةدلالة المحيط عوامل ن ب

مرفوضة ة، زائر ا للبنوك الما  .والبعد

 الفرعية ذات:6الفرضية علاقة توجد لا

العامة المحيط عوامل ن ب إحصائية دلالة

مرفوضة ، ة زائر ا للبنوك ائن الز عد   .و

 الفرعية ذات:7الفرضية علاقة توجد لا

العامة المحيط عوامل ن ب إحصائية دلالة
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ا عد ،و ة زائر ا للبنوك الداخلية لعمليات

  .مرفوضة

الفرعية الفرضية   : 8ونقبل

 نلاتوجد ب إحصائية دلالة ذات علاقة

والنمو، التعلم عد و العامة المحيط عوامل

مقبولة ة، زائر ا  للبنوك

العموم. 3 ع ومتوسطة موجبة ارتباط علاقة وجود

من ل و اصة ا المحيط عوامل عد ن البعد:عادب

التعلم عد الداخلية، العمليات عد ائن، الز عد ، الما

دلالة مستوى عند من0.000والنمو، أقل و

اصة.0.05 ا المحيط عوامل علاقة ع يدل ما ذا و

اتي س داء عاد أ من عد ل   .ب

التالية الفرعية الفرضيات نرفض فإننا   :وعليھ

 الفرعية تو :9الفرضية ذاتلا علاقة جد

اصة ا المحيط عوامل ن ب إحصائية دلالة

مرفوضة ة، زائر ا للبنوك الما  .والبعد

 الفرعية ذات:10الفرضية علاقة توجد لا

اصة ا المحيط عوامل ن ب إحصائية دلالة

مرفوضة ، ة زائر ا للبنوك ائن الز عد   .و

 الفرعية ذات:11الفرضية علاقة لاتوجد

ب إحصائية اصةدلالة ا المحيط عوامل ن

، ة زائر ا للبنوك الداخلية العمليات عد و

  .مرفوضة

 الفرعية ذات:12الفرضية علاقة لاتوجد

اصة ا المحيط عوامل ن ب إحصائية دلالة

ة، زائر ا للبنوك والنمو التعلم عد و

  .مرفوضة

ع عتماد تم ات المتغ ن ب العلاقة ة معنو ولاختبار

التا(t-test)اختبارات دول با ا نتائج ة   :والمو

  المحسوبة والجدولية لمتغيرات الدراسةTقيم : 04الجدول رقم  
  الأداء الاستراتیجي: المتغیر التابع

  متغیر الدراسة
  المستقل

معامل 
 الارتباط

R  

 Tقیمة 
  المحسوبة

مستوى   )الجدولیة(النظریةTقیمة
الدلالة 

  المحسوب

مستوى 
  الدلالة

  المعتمد

المواءمة بین 
الاستراتیجیة والھیكل 

  التظیمي

0.626  7.530  1.987  0.000  0.05  

  spssمن إعداد الباحثین بالاعتماد على مخرجات  :المصدر

رقم دول ا خلال قيمة): 04(من أن ن ب قيمةtي من أك ة دلالةtالمحسو مستوى عند دولية رفض0.05ا ع مما

و سة الرئ ن: الفرضية ب احصائية دلالة ذات علاقة توجد التنظيمي'لا ل ي وال اتيجية س ن ب داء' المواءمة و

مرفوضة ة، زائر ا للبنوك اتي    .س
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البديلة الفرضية ن:وقبول ب احصائية دلالة ذات علاقة التنظيميالم'توجد ل ي وال اتيجية س ن ب داء' واءمة و

ة زائر ا للبنوك اتي   .س

  المحسوبة والجدولیة لمتغیرات الدراسةTقیم : 05الجدول رقم  

موارد   متغیرات الدراسة
  المؤسسة

عوامل المحیط 
  العامة

عوامل 
المحیط 
  الخاصة

  4.630  3.743  5.089  المحسوبة Tقیمة  البعد المالي

  Tقیمة

  )الجدولیة(النظریة

1.987  1.987  1.987  

  0.000  0.000  0.000  مستوى الدلالة المحسوب

  0.05  0.05  0.05  مستوى الدلالة المعتمد

  5.391  2.071  3.569  المحسوبة Tقیمة  بعد الزبائن

  Tقیمة

  )الجدولیة(النظریة

1.987  1.987  1.987  

  0.000  0.041  0.001  مستوى الدلالة المحسوب

  0.05  0.05  0.05  مستوى الدلالة المعتمد

بعد العملیات 
  الداخلیة

  3.686  2.467  5.481  المحسوبة Tقیمة

  Tقیمة

  )الجدولیة(النظریة

1.987  1.987  1.987  

  0.000  0.016  0.000  مستوى الدلالة المحسوب

  0.05  0.05  0.05  مستوى الدلالة المعتمد

بعد التعلم 
  والنمو

  2.214  0.591  5.741  المحسوبة Tقیمة

  Tقیمة

  )الجدولیة(النظریة

1.987  1.987  1.987  

  0.029  0.556  0.000  مستوى الدلالة المحسوب

  0.05  0.05  0.05  مستوى الدلالة المعتمد

  spssمن إعداد الباحثین بالاعتماد على مخرجات  :المصدر
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رقم دول ا خلال من قيمة) 05(نلاحظ ةtأن المحسو

قيمة من دلالةtأك مستوى عند دولية مما0.05ا ،

للفرضية الفرعية الفرضيات جميع رفض ع

و سية رقم. الرئ الفرضية عدا تنص08ما لا" : ال

المحيط عوامل ن ب إحصائية دلالة ذات علاقة توجد

و  التعلم عد و مقبولة"  النموالعامة ا ونفإ ل قيمة،

tقيمة من أقل ة عندtالمحسو وذلك دولية ا

دلالة  . 0.05مستوى

النتائج  . ب  :تفس

 أن الدارسة ا إل توصلت ال النتائج م أ من

التنظي ل ي وال اتيجية س ن ب الموائمة

ذلك تفس مكن و عالية، ة زائر ا للبنوك

ة زائر ا البنوك تحقيقبأن ع تحرص

ل ي وال اتيجية س ن ب ة قو علاقات

ا ل سيحقق ذلك أن ا لادراك التنظي

عا أداء  .مستوى

 البنوك تمام ا أن إ الدراسة توصلت

تفس مكن و اف، غ ا بموارد ة زائر ا

أداء ختلاف بأن ا إدراك لعدم ذلك

يفسر شاط ال نفس تزاول ال المؤسسات

ابام إدراك لعدم إضافة الموارد، لتلك ا تلاك

ة م ا ل سيحقق الموارد ذه لمثل ا إمتلاك بأن

يضمن أك ح ر ع صول ا التا و تنافسية

والنمو ستقرار ا  .ل

 البنوك تمام ا أن الدراسة نتائج ت بي

غ اصة وا العامة المحيط عوامل ة زائر ا

الب بأن ذلك تفس مكن و تدركاف، نوك

العوامل ذه اتأث  أو إيجابية بصورة عل

 ف إيجابية انت فإذا المستقبل،  سلبية

  تمثل
ً
ا، نحو الس ا يجدر فرصا  اقتناص

ا  يجب مخاطر تمثل ف سلبية انت وإذا  تجن

يم أو ا ت  .أثر

 أن الدراسة ا إل توصلت ال النتائج م أ من

اتي س عال،داء ة زائر ا للبنوك

ود ا توجيھ ع ا بحرص ذلك تفس مكن و

داف لتحقيق ا لإطارا ماعية ا

ات غ مع التكيف ومحاولة اتيجية س

 .المحيط

 الما بالبعد تمام أن الدراسة نتائج أكدت

ذلك تفس مكن و عال، ة زائر ا للبنوك

طط ا نفيذ ب م تل البنوك اتيجيةبأن س

المالية النتائج ن تحس مة  .المسا

 البنوك تمام ا أن الدراسة نتائج ت أو

تفس مكن و اف، غ ائن الز ببعد ة زائر ا

درجات لأع الوصول أن تدرك لا ا أ ذلك

ع صول ا سبة يؤثر ائن الز إرضاء

ائن الز ع المحافظة انية وإم جدد ائن ز

ن، الي اا ائ ز رغبات تلبية أن ع بالإضافة

السوق  ا واستمرار ا بقاء ع  .ينعكس

 البنوك تمام ا أن الدراسة نتائج أكدت

اف، غ الداخلية العمليات ببعد ة زائر ا

ذه مثل بأن ا إدراك لعدم ذلك تفس مكن و

سواء البنوك داف أ بتحقيق سمح العمليات

المتعل تلك أو منتجاتالمالية كخلق ائن بالز قة

جديدة  .وخدمات
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 البنوك تمام ا أن إ الدراسة نتائج توصلت

مكن و عال، والنمو التعلم ببعد ة زائر ا

البعد ذا أن البنوك لإدراك ذلك تفس

ر التطو نحو ن الموظف لتوجيھ دف

البنوك لبقاء ن اللازم المستمر ن والتحس

اقتنا. المنافسة إ تنميةإضافة بأن ا ع

ائن الز رغبات م لف يؤدي ا موظف ارات م

م ل القيمة خلق التا  .و

يقدم نتائج من الدراسة إليھ توصلت ما ضوء ع

التوصيات من جملة ن   :الباحث

 أك تمام ة زائر ا البنوك ع

قسم باستحداث وذلك المحيط، عوامل

عة متا عن مسؤولة ون ت ة إدار وحدة أو

للاستفادةال اصلة ا ات والتغ تطورات

ديدات ال وتجنب المتاحة الفرص  .من

 ية تدر دورات عقد البنوك قيام ضرورة

ن ب ابط ال بمضمون م ف لتعر للإطارات

وأثر التنظي ل ي وال اتيجية س

مستوى ن تحس ع ما بي المواءمة

اتي س  .داء

اتمة 5  :ا

ن     ب الموجود امل الت بيان ع الدراسة ركزت

إعداد يتم بحيث التنظي ل ي وال اتيجية س

القائمة، اتيجية س أساس ع التنظي ل ي ال

توليد ع قادر ل ي ال ون ي أخرى كيفية و

للمؤسسة سمح المستقبل دقة أك اتيجيات إس

المتاح انيات م و تتما داف أ ةبوضع

ن. للمؤسسة ب المواءمة عناصر بدراسة ذلك تم و

ع ا أثر ومعرفة التنظي ل ي وال اتيجية س

اتي س     . داء

حقائق،     عدة أو الموضوع ذا دراسة إن

ة، زائر ا البنوك ا م ي عا سلبية نقاط وأبرز

المنظمات بقية عانيھ ما عن مثالا عت وال

و  ة زائر التواا ع ا وخوصص ا تصفي يتم ال

قصر ع يدل ذا و المنافسة، ع ا قدر ب س

إدارة ع م قدر وعدم القرار متخذي نظر

مع تتما سليمة علمية أسس ع م مؤسسا

العل فن. التطور ة زائر ا دارة أن يح ف

المؤسسة المس يدركھ لا ما ذا و أيضا علم ا لك

ذها ف ة، جزائر جامعات منتج عت والذي ة زائر

والقيام ا مخرجا النظر إعادة ا عل ة خ

عكسية   .بتغذية

  :وامش 6
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