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 ملخص

   ēالقـرارات الإسـتراتيجية في مجموعـة مـن المؤسسـات اليـةعف فيممارسـة الادارة بـالتجوال معرفـة أثـر هذه الدراسـة إلى  دف 
 اسـتخدام المـنهج الوصـفي ،و تكـون مجتمـع الدراسـة مـن تم الدراسـة  هـدف لتحقيق و،الاقتصادية العمومية بولاية بسكرة 

 علـى توزيعهـا تم و-  الاسـتبانةالدراسـة  أداة تطـوير،و تم  مناصب اشرافية في المؤسسات محل الدراسة الأفراد الذين يتولون
،و قـد تم مـن مجتمـع الدراسـة ) %33.59(،أي مـا نسـبته  استبانة صـالحة للتحليـل الاحصـائي )43( و استردادو  عينةال

  .لتحليل البيانات و معالجتها spssاستخدام الرزمة الاحصائية للعلوم الاجتماعية 

 ممارسـة،و  القـرارات الإسـتراتيجية فاعليـة في بـالتجوال الإدارة لممارسـة أثـر وجـود :إلى مجوعة من النتـائج أهمهـاو توصلت   
 و أن مـن أهـم معوقـات تطبيـق. القـرارات الإسـتراتيجية ليـةعاف في التبـاين مـن) %55.8(مقـداره ما تفسر بالتجوال الإدارة

  .للمسير داخل المؤسسة لنمط القيادي الدكتاتورياو  سباب شخصيةللأجوال في هذه المؤسسات تالادارة بال أسلوب

  : تم تقديم مجموعة من المقترحات أهمهافي ضوء هذه النتائج و 
بالأسلوب العلمي المدروس و القيام بدورات تدريبية لتنميـة قـدراēم  أسلوب الادارة بالتجوال تطبيقحث المسيرين على  -

  .على ممارسة هذا أسلوب
جــل النهــوض đــذه أضــرورة تبــنى مســيري المؤسســات لأســاليب التســيير الحديثــة و التخلــي عــن الأســاليب التقليديــة مــن  -

  قدرēا على مواكبة متطلبات هذا العصرزيادة المؤسسات و 
  .فهوم فعالية القرارات الاستراتيجية عند العاملين و المسيرين على حد سواءزيادة تنمية م -
  .نب تركيزهم على الكفاءة في العمليات الانتاجيةاالتركيز على فعالية العملية الادارية بج -

 التغذيــــة ،تطــــوير الإبـــداع ،التحفيـــز ،الاتصــــال بـــالتجوال ،اكتشـــاف الحقــــائق ،تحســـين  الإدارة :الكلمـــات المفتاحيــــة
توليـد البـديل الاسـتراتيجي ،الموقـف الاسـتراتيجي ،تحديـد الأهـداف الاسـتراتيجي ،فاعليـة القـرارات الإسـتراتيجية ،العكسـية 

 .،اختيار البديل الاستراتيجي ،تنفيذ الفعلي للقرار الاستراتيجي



The Impact of Management by Walking Practice on the Effectiveness of Strategic 
Decisions in group of public economic companies 

 
ABSTRACT 

 
This study aims of this was at identifying the effect of practicing management “by walking 
around” (MBWA) on the effectiveness of strategic decisions in a group of public 
economic companies in the state of Biskra. In order to achieve the objective of the study, 
the descriptive approach was used. The study community consists of  individuals who hold 
supervisory positions in the companies under study. A questionnaire was designed for data 
collection, and distributed to the sample and (43) answers were valid for statistical analysis 
wich is (33.59%) of the study population. The statistical package for social sciences 
(SPSS) was used to analyze and process the data.  

   The study has reached the following results: There is an impact of management by 
walking around (MBWA) in the dimensions of effectiveness of strategic decisions which 
explains(55.8%)  of variation in the dependent variable (the effectiveness of strategic 
decisions). One of the most important obstacles to the application of management by 
walking around in these companies is personal reasons and the dictatorial leadership style. 

    In the light of the study results, the study presented a set of recommendations: 
- Encourage the Managers to practice management “by walking around”,In the 

studied scientific method and conduct training courses to develop their abilities to 
practice this method. 

- The need for managers of these companies to adopt the modern methods of 
management and abandon the traditional methods to promote these companies and 
increase their ability to keep up with the requirements of this age. 

- To further develop the concept of strategic decision effectiveness for both staff and 
managers. 

- Focus on the efficiency of the administrative process as well as their focus on 
efficiency in production processes. 

- Focus on the effectiveness of the administrative process as well as their focus on 
efficiency in production processes. 

KEYWORDS: management by walking around, discovering the facts, improving 
communication, motivation, development and creativity, feedback, effectiveness of 
strategic decisions, , strategic position, strategic objectives, strategic alternative, selection 
of strategic alternative, actual implementation of strategic decision. 



 

 

 

 

  

 

  ......،أما بعد  علينا بفضله و توفيقه لنا في اتمام هذا البحثالحمد الله الذي أنعم  

و وقف بجانبي في عام ملأته بعض  أتقدم بالشكر الجزيل لكل من ساعدني في هذا  
  ،الاختبارات من المولى عز و جل

  ،و توجيهاته القيمةإلى الاستاذ المشرف لصبره عليا  

  ،كل من استقبلني و لم يبخل عليا في المؤسسات التي تناولتها هذه الدراسة  إلى

  ،إلى السيد غشام على كل ما  قدمه لي من دعم

  ،إلى أخي و صديقي لزهر طرودي الذي كان نعد السند لي

  و الأهم إلى أمي التي لطالما تحملتني،

 .إلى كل من حاول أن يكون بجانبي و لو بكلمة طيبة
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 مقدمة



  أ
 

  : مقدمة

ـــد مـــن المفـــاهيم الجديـــدة في كافـــة اĐـــالات               أدت التغـــيرات المتســـارعة في العـــالم في مختلـــف جوانـــب الحيـــاة إلى العدي
 الإداري الفكرفي  ريتطو ة ،و هتمام بالإدار الازيادة كبيرة في  ثمانيناتالشهدت ،بعدما  و خاصة في مجال العمل الاداري

         النفسـية العلـوم في تاللتطـور  نتيجـة متعـددة إداريـة مـدارس ظهـرت كمـا، مختلفـة حـلرابموره مـر  و الماضـي القـرن خـلال
 تكمـل و سـبقتها الـتي الإداريـة المـدارس سـلبيات و عيـوب تـدارك إلى تسـعى جديـدة إداريـة مدرسـة كـل و  الاجتماعية و

  .أغفلتها التي الجوانب
 هـذه المدرسـة مبـادئ تطبيـق بعـد ،و داالأفـر  إنتاجيـة زيـادة في مهـم الإنساني الجانب أن على تؤكد دراسات إثر علىو    

 إنتاجيـة الأفـراد ،فجـاءت انخفـاض إلى ذلـك ،فـأدى العمـل حسـاب علـى الإنسـانية العلاقـات دور في بالغـت أĔـا تبـين
      المؤسسة  في الإنساني السلوك علىلتركز  الإنسانية العلاقات لمدرسة و العلمية للإدارة الموجه النقد بسبب السلوكية المدرسة
 وتحقيـق تنميـة المؤسسـة هـو أساسـا منهـا الهـدف كـان الـتي و، القديمـة نسـبيا و الحديثـة الإدارة أساليب من الكثير و هناك
كـان مــن حيـث  ،ديـد مـن المنظمــات العالميـة الكـبرى يعتــبر سـر نجـاح الع ،و منهـا أسـلوب الادارة بالأهـداف الـذي أهـدافها

ها بعدما بحثا في سر نجاح الأمريكية استشاريان في الاستراتيجية Đموعة بوسطن الاستشارية đذا الأسلوبأوائل من اهتم 
و أطلقــوا مصــطلح الادارة  و وجـدوا أن هــذا السـر يكمــن في بقــاء مسـيري هــذه الشـركات علــى تواصــل مـع بيئــة منظمـاēم

؛و تعود جذور الادارة بالتجوال إلى أقـدم مـن ذلـك فقـد تم  تسمية تكنولوجيا الوضوحأطلقوا عليها و  بالتجوال لأول مرة 
و حثــت الشــريعة الاســلامية علــى تطبيــق هــذا الأســلوب حيــث لتفقــد أحــوال جنــوهم ، تطبيقــه مــن قبــل القــادة العســكريين

دولـة الاسـلامية إلا أĔـا كانـت رغـم اتسـاع رقعـة الو مـن بعـده الخلفـاء الراشـدين طبقه الرسول محمد صل االله عليـه و سـلم 
  .الأزمنة في إدارة الدولةمن أنجح 

        أنمـاط تطـور والمنظمـات ا ēالنقلـة المعرفيـة الـتي شـهدو المعلومـات  تـدفق و المتسـارع التكنولـوجي التطـور عصـر فيو    
اصبح سببا في عزلة المسيرين عـن  العمل الإداري و رغم ما ساهم به هذا التطور في خدمة العمل الاداري إلا أنه آليات و

 قـد الـتي الحـواجز كسـر علـىالـذي يقـوم  )الادارة بالتجوال( الاسلوب تطبيق هذاواقع منظماēم ،ما يزيد من الحاجة إلى 
 المنـاخ إيجـاد و حاجـاēم و اهتمامـاēم و مـواقفهم تفهـم و معهـم تواصـله خـلال مـنسـيريهم م مـع العـاملين اتصال تعوق

  .المنظمة أهداف تحقيق نحو طاقاēم كامل باستخدام للعمل دفعهم ،و للعمل الإيجابي
تكيفهـا مـع  ،و تميزهـا في مجـال العمـل و التنظيمـات العديـد ،مـن نجـاح في الزاويـة حجـز الإسـتراتيجية القـرارات شـكلت و

 أي فشـل أو نجاحف، في اتخاذهاتحظى بدرجة عالية من المركزية  وكررة تتصف بأĔا غير مت محيطها و تحقيقها لأهدافها و
و يسـاعد أسـلوب الادارة بـالتجوال المسـيرين علـى البقـاء ، يتخـذها الـتي تراراالقـ فعاليـة علـى يتوقـفسـير الم بـه يقـوم عمـل

  .بالشكل الذي يسمح باتخاذ قرارات فعالة على تواصل مع منظماēم
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  تناولنا في هذا الفصل 
  :من خلال المباحث التالية الاطار العام للدراسة

  
  .اــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــهفرضياتالدراسة و اشكالية : المبحث الأول

ــأهداف الدراس وأهمية  :المبحث الثاني ــــ ــــ ــــ ــــ ــــــ ــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ـــــ ــــ   .ةــــــ

ــــمتغيرات الدراسو  سباب اختيار الموضوعأ :المبحث الثالث ــــ   .ةـــــ

ــــالدراسات السابق ومنهج البحث  :المبحث الرابع  ــــ ــــ ــــ ــــــ ــ ــــ ــــ ــــ ــــ   .ةــــــ
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    .هافرضياتو الدراسة اشكالية : المبحث الأول

 : الدراسةاشكالية  :المطلب الأول

التنظيمــات للتنميــة مطلبــا ملحــا و مهمــا ،خاصــة تلــك التنظيمــات الــتي تســعى للتميــز و المحافظــة اصــبحت حاجــة         
اذ تواجههــا تحــديات متجــددة تتطلــب مــن المســيرين اعتمــاد اســاليب تتكيــف مــع هــذه ، في بيئــة تنافســية علــى اســتمراريتها

و يعتـبر المسـيرون ؛ر أĔـا أداة النمـو و التقـدم لـذا كـان الاهتمـام بـدور الادارة باعتبـاالتحديات لتحقيق الأهداف المسـطرة ،
في إدارة الأفــراد و المــوارد بمــا يحقــق الثــروة الرئيســية لأي منظمــة و يحتــاجون إلى تطــوير مســتمر لزيــادة كفــاءēم و فعــاليتهم 

خاصـة  ه كليباصبح شالذي المسيرين على وسائل الاتصال غير المباشرة  و مع تزايد اعتماد؛ فعالةأهداف المنظمة بصورة 
،زاد الشـعور بـأن المسـيرين قـد أصـبحوا بعيـدين عـن  عزلـة و مـا ترتـب عنهـا مـنثورة التكنولوجيـة في مجـال الاتصـالات المع 

    و زيـادة اعتمـادهم علـى التقـارير و الاتصـالات المكتبيـة مرؤوسـيهمالعاملين معهم ،لبقـائهم في مكـاتبهم دون التفاعـل مـع 
  تشـويش المعلومــات الـتي تصــل إلى صـناع القــرار أو عـدم وصــول جميـع المعلومــات اللازمــة  فييكـون ســببا يمكــن أن الـذي و 

  و بـذلك تكــون الادارة العليـا في غيـاب كامــل عـن الواقــع الـداخلي للمنظمــة أو امكانيـة عـدم وصــولها في الوقـت المناســب ،
ناخ التنظيمي و البيئة التي يعمل في ظلها المسير ،فمن واقع جودة الم القرارات الاستراتيجية فعاليةو ذلك يشكل عقبة أمام 

و تظهـــر أهميـــة الإدارة  بـــالتجوال و علاقتهـــا بـــالقرارات ؛ تي القـــدرة علـــى اتخـــاذ القـــرار الـــذي يتســـم بالكفـــاءة و الفعاليـــةأتـــ
ي اتيجي الـذالاسـتراتيجية في تحديـد التصـور الاسـتراتيجي للمنظمـة اي تطـوير رؤيـة اسـتراتيجية طويلـة الامـد للقصـد الاسـتر 

و يحصـل  و اشـراك مرؤوسـيه فيهـاكنه من توضيح وجهـة نظـره المتجول فتم للمسير ةيعكس بدوره وجهات النظر الشخصي
و من الامـور الـتي تسـاعد في فهـم هـذه العلاقـة هـو وضـع الاسـتراتيجية مـع العـاملين في ، على تأييدهم لرؤيته الاستراتيجية
مما  و التوجهات المستقبلية المحتملة جل بناء الاتجاهاتأهمية من هي مهارة غاية في الأو ، المنظمة و ليس فقط تعريفهم đا

  .لسد هذه الفجوة،و يتطلب التركيز على زيادة كفاءة العملية الادارية 
ـــراز  و        ـــالتجوال ممارســـة تـــأثير مـــدى في هـــذا الســـياق تـــأتي إشـــكالية الدراســـة الـــتي نســـعى مـــن خلالهـــا إلى اب الادارة ب

ـــز ،تحســـين الاتصـــال اكتشـــاف الحقـــائق(بأبعادهـــا  ـــداع ،التحفي ـــة الراجعـــة ،التطـــوير و الاب ـــى ) ،التغذي ـــةعل القـــرارات  فعالي
،اختيــار  ،توليــد البــديل الاســتراتيجي ،تحديــد الأهــداف الاســتراتيجية تحديــد الموقــف الاســتراتيجي(الاســتراتيجية بأبعادهــا 

ــروابط و عمــق التواصــل بــين الادارة ) ر الاســتراتيجي،التنفيــذ الفعلــي للقــرا البــديل الاســتراتيجي و اســتطلاع مــدى متانــة ال
  :ليصاغ التساؤل الرئيسي للدراسة بالشكل التاليو العاملين  العليا

  ؟ القرارات الاستراتيجية فعاليةما مدى تأثير ممارسة الادارة بالتجوال على 
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  :الدراسة تساؤلات و فرضيات :المطلب الثاني

  :تساؤلات الدراسة: أولا
مـــا مـــدى تـــأثير ممارســـة الادارة : انطلاقـــا مـــن الاشـــكالية الرئيســـية الـــتي تتمحـــور حـــول التســـاؤل الرئيســـي التـــالي        

التي نطرح مجموعة من الاسئلة الفرعية  فإنناالاجابة عن التساؤل و بغرض  القرارات الاستراتيجية؟ فعاليةبالتجوال على 
  :تتمثل في

،التغذيـة  ،التطوير و الابـداع ،التحفيز ،تحسين الاتصال اكتشاف الحقائق(الادارة بالتجوال ممارسة ما مدى تأثير  -
 القرارات الاستراتيجية؟ فعاليةعلى تحديد الموقف الاستراتيجي كبعد من أبعاد ) الراجعة

،التغذيـة  ،التطوير و الابـداع التحفيز، ،تحسين الاتصال اكتشاف الحقائق(الادارة بالتجوال ممارسة ما مدى تأثير  -
 القرارات الاستراتيجية؟ فعاليةعلى تحديد الأهداف الاستراتيجية كبعد من أبعاد ) الراجعة

،التغذيـة  ،التطوير و الابـداع ،التحفيز ،تحسين الاتصال اكتشاف الحقائق(الادارة بالتجوال  ممارسة ما مدى تأثير -
 القرارات الاستراتيجية؟ فعاليةاتيجي كبعد من أبعاد على توليد البديل الاستر ) الراجعة

،التغذيـة  ،التطوير و الابـداع ،التحفيز ،تحسين الاتصال اكتشاف الحقائق(الادارة بالتجوال ممارسة ما مدى تأثير  -
 القرارات الاستراتيجية؟ فعاليةعلى اختيار البديل الاستراتيجي كبعد من أبعاد ) الراجعة

،التغذيـة  ،التطوير و الابـداع ،التحفيز ،تحسين الاتصال اكتشاف الحقائق(الادارة بالتجوال ممارسة ما مدى تأثير  -
 القرارات الاستراتيجية؟ فعاليةعلى التنفيذ الفعلي للقرار الاستراتيجي كبعد من أبعاد ) الراجعة

 بمختلـف ابعـاده الادارة بـالتجوال بممارسـة اسـلو إلى بيـان مـدى تـأثير  ةالفرعيـ تحيث Ĕدف مـن خـلال التسـاؤلا        
  .القرارات الاستراتيجية فعاليةعلى كل بعد من ابعاد 

  :فرضيات البحث: ثانيا
  :كالآتييمكن صياغة الفرضية الرئيسية للبحث  

للممارســة الإدارة بــالتجوال  )α ≥ 0,05(لا يوجــد تـأثير ذو دلالــة احصــائية عنــد مســتوى دلالــة  :الفرضــية الرئيســية -
  .القرارات الاستراتيجية فعاليةعلى ) ،التغذية الراجعة ،التطوير و الابداع ،التحفيز ،تحسين الاتصال اكتشاف الحقائق(

  :أما الفرضيات الفرعية فهي
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لأبعاد الادارة بـالتجوال  )α ≥ 0,05(لا يوجد تأثير ذو دلالة احصائية عند مستوى دلالة  :الفرضية الفرعية الأولى -
في تحديـد الموقـف الاسـتراتيجي كبعـد ) ،التغذيـة الراجعـة ،التطـوير و الابـداع ،التحفيـز ،تحسين الاتصال اكتشاف الحقائق(

  .القرارات الاستراتيجية فعاليةمن أبعاد 

لأبعـاد الادارة بـالتجوال ) α ≥ 0,05(لا يوجد تأثير ذو دلالة احصائية عند مسـتوى دلالـة  :الفرضية الفرعية الثانية -
تحديـد الاهـداف الاسـتراتيجية كبعـد ) ،التغذيـة الراجعـة ،التطـوير و الابـداع ،التحفيـز ،تحسـين الاتصـال اكتشـاف الحقـائق(

  .القرارات الاستراتيجية فعاليةمن أبعاد 

لأبعـاد الادارة بـالتجوال ) α ≥ 0,05(لا يوجد تأثير ذو دلالة احصائية عند مسـتوى دلالـة  :الفرضية الفرعية الثالثة -
في توليد البديل الاستراتيجي كبعد من ) ،التغذية الراجعة ،التطوير و الابداع ،التحفيز ،تحسين الاتصال اكتشاف الحقائق(

  .القرارات الاستراتيجية فعاليةأبعاد 

لأبعــاد الادارة بــالتجوال ) α ≥ 0,05(لا يوجــد تــأثير ذو دلالــة احصــائية عنـد مســتوى دلالــة  :الفرضـية الفرعيــة الرابعــة
في اختيـار البـديل الاسـتراتيجي كبعـد ) ،التغذيـة الراجعـة ،التطـوير و الابـداع ،التحفيـز ،تحسين الاتصـال اكتشاف الحقائق(

  .القرارات الاستراتيجية فعاليةمن أبعاد 

ـــة الخامســـة - ـــأثير ذو دلالـــة احصـــائية عنـــد مســـتوى دلالـــة  :الفرضـــية الفرعي لأبعـــاد الادارة ) α ≥ 0,05(لا يوجـــد ت
في التنفيــذ الفعلــي للقــرار ) ،التغذيــة الراجعــة ،التطــوير و الابــداع ،التحفيــز ،تحســين الاتصــال اكتشــاف الحقــائق(بــالتجوال 

  .يةالقرارات الاستراتيج فعاليةالاستراتيجي و متابعته و تقويمه كبعد من أبعاد 
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  .أهداف الدراسة وأهمية  :المبحث الثاني

  :أهمية الدراسة: المطلب الأول

تظهــر أهميــة الدراســة مــن خــلال المواضــيع المبحوثــة فيهــا كوĔــا تتطــرق إلى أحــد المفــاهيم التنظيميــة  :الأهميــة العلميــة :أولا
الأســلوب الــذي كــان وراء نجــاح العديــد مــن هــو ذلــك ) MBWA الادارة بــالتجوال(الهامــة في الفكــر الاداري الحــديث 

القـرارات الاسـتراتيجية مـن جوانـب  فعاليـةبالاستناد إلى التوجهات الحديثة في هذا اĐال و ربطها ب و المؤسسات الشركات
محددة و المعبر عنها من خلال ابعاد كل من المفهومين فضلا عـن طـرح و مناقشـة مختلـف المفـاهيم المتداولـة ضـمن أدبيـات 

من خلال دراسة ميدانية  ات الاقتصادية العموميةؤسسعينة من المالموضوع و كذا محاولة استكشاف و تحليل آراء اطارات 
و تســليط الضــوء للمســيرين للاهتمـــام  القــرارات الاســتراتيجية فعاليــةارســة الإدارة بــالتجوال و تأثيرهــا علــى حــول مــدى مم

بالأساليب الحديثة في الإدارة و مواكبة تطورها و التعـرف علـى أثرهـا علـى بيئـة العمـل ،و اسـتطلاع أهـم الأدوار الـتي تركـز 
ية العمومية باعتبارها العمود الفقري للاقتصاد الوطني و التي هي مطالبة عليها المستويات الاشرافية في المؤسسات الاقتصاد

  .لمواجهة التحديات التي تم يمر đا الوطن بالتحرك و تطوير أساليبها

أن الدراسـات في  ص موضـوع الادارة بـالتجوال خاصـة نظـراقد تشكل هذه الدراسة مرجعا فيمـا يخـ :الأهمية النظرية:ثانيا
المهتمـين لإجـراء أبحـاث و دراسـات مسـتقبلية في موضـوع الادارة  شـهيةفي فـتح  هـذه الدراسـة تسهمو قد  هذا اĐال قليلة

بالفائدة لتحديد اثـر ممارسـة اسـلوب الادارة بـالتجوال  ؛كما قد تعود نتائج هذه الدراسة و ربطه بمواضيع سلوكية بالتجوال
  .القرارات الاستراتيجية فعاليةعلى 

ــا ــةالأهميــة :ثالث اســتكمال متطلبــات الحصــول علــى شــهادة الماســتر في علــوم التســيير تخصــص تســيير اســتراتيجي  :بالذاتي
  .للمنظمات ،و النمو المعرفي في مجال التخصص

  :الدراسة دافأه: المطلب الثاني
  :ēدف هذه الدراسة إلى

 .بيان مفهوم الادارة بالتجوال و مختلف أبعادها -

 .القرارات الاستراتيجية بمختلف ابعادها فعاليةمناقشة  -

 .في المؤسسات الاقتصادية العمومية ممارسة الادارة بالتجوال مستوىالتعرف على  -
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الاقتصادية من وجهة العمومية الكشف عن المعوقات التي تحد من تطبيق أسلوب الادارة بالتجوال في المؤسسات  -
 .نظر المستويات الاشرافية

 .القرارات الاستراتيجية في المؤسسات الاقتصادية العمومية فعالية مستوىالتعرف على  -

و كيـف يمكـن أن يزيـد  القـرارات الاسـتراتيجية فعاليةتحديد تأثير ممارسة الادارة بالتجوال بأبعادها في مختلف أبعاد  -
 .القرارات الاستراتيجية فعاليةتبني هذا الأسلوب في المؤسسات الاقتصادية العمومية من 

  متغيرات الدراسةو  أسباب اختيار الموضوع :المبحث الثالث

  :أسباب اختيار الموضوع: المطلب الأول
  :تختلف أسباب اختيار الموضوع بين ما هو ذاتي و ما هو موضوعي

  : أسباب ذاتية :أولا
الاستراتيجي تماشي الموضوع مع طبيعة التخصص حيت يعتبر من المواضيع التي تدخل في صميم تخصص التسيير  -

 .للمنظمات

الاهتمــــام بالمواضــــيع الحديثــــة و الرغبــــة و الاطــــلاع علــــى هكــــذا مواضــــيع ،و الرغبــــة علــــى الاطــــلاع علــــى واقــــع  -
 .المؤسسات الاقتصادية العمومية خاصة في ظل الظروف التي تمر đا الوطن

نــب الانســاني في الادارة و مــا خــبرة الطالبــة في مجــال العمــل الاداري و رغبتهــا في تســليط الضــوء علــى مراعــاة الجا -
 .يمكن أن يحققه من خلال الاهتمام بتنميته

  : موضوعيةأسباب : ثانيا
 .أهمية موضوع الادارة بالتجوال و قلة الدراسات التي اهتمت đذا الموضوع -

 .أهمية و حساسية موضوع القرارات الاستراتيجية و فعاليتها -

 .الأجنبية بتطبيقها لأسلوب الإدارة بالتجوالالنجاح الذي حققته العديد من الشركات  -

ى اهتمـام المسـيرين تطبيق أسلوب الادارة بـالتجوال في المؤسسـات الاقتصـادية العموميـة و مـد درجةالكشف عن  -
  .بالجانب الانساني للإدارة للدفع بالعاملين إلى أعلى مستويات الأداء و النهوض đذه المؤسسات
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  :نموذجها الدراسةمتغيرات :الثاني  المطلب

  :متغيرات الدراسة :أولا

  .ت الاستراتيجيةافعالية القرار  :المتغير التابع                .تطبيق الادارة بالتجوال :المتغير المستقل -

  .تحديد الموقف الاستراتيجي -1.                                        اكتشاف الحقائق -1

  .تحديد الأهداف الاستراتيجية -2                                 .        تحسين الاتصال -2

  .توليد البديل الاستراتيجي -3.                                                 التحفيز -3

  .اختيار البديل الاستراتيجي -4.                                       التطوير و الابداع -4

  .التنفيذ الفعلي للقرار الاستراتيجي -5.                                          راجعةالتغذية ال -5

  :نموذج الدراسة :ثانيا

  
 

 

 

 

  

  

  

  

  

 .اكتشاف الحقائق  -

 .تحسين الاتصال  -

 .التحفيز  -

 .التطوير و الابداع  -

 .التغذية الراجعة -

 الادارة بالتجوال

 .تحديد الموقف الاستراتيجي -
 .الاستراتيجيةتحديد الأهداف  -
 .توليد البديل الاستراتيجي -
 .اختيار البديل الاستراتيجي -
 .الاستراتيجي تنفيذ الفعلي للقرارال -

 القرارات الاستراتيجية فاعلية

 المتغير التابع المتغير المستقل

 .النموذج النظري للبحث: 01الشكل 

 من اعداد الطالبة بالاعتماد على الدراسات السابقة :المصدر
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  .الدراسات السابقة ومنهج البحث  :المبحث الرابع 

  :منهج البحث و حدود الدراسة:المطلب الأول

باعتبـاره ملائمــا المـنهج الوصــفي  اعتمـدنا علــىهـذه الدراســة  علــى الاشـكالية المطروحــة في للإجابـة  :مـنهج البحــث :أولا
 كمــا يعتمــد هــذا المــنهج علــى،كمــا هــي ثم يحلــل ابعادهــا الظــاهرة المدروســة   لمثـل هــذه المواضــيع بحيــث يعتمــد علــى وصــف

علـى الدراسة النظرية من خلال الوصف و التفسير ،هذا في الجانـب النظـري ،أمـا في الجانـب الميـداني فقـد اعتمـدنا وصف 
           المؤسســــات الاقتصــــادية العموميــــةالنظريــــة علــــى ميــــدان الدراســــة  دراســــة الحالــــة عنــــد اســــقاط الدراســــةالتحليلــــي لنهج المــــ
مواقــــع الانترنــــت ،الاســــتمارة و الرســــائل الجامعيــــة ، الكتــــب ،المــــذكرات: اعتمــــدنا علــــى ادوات جمــــع المعلومــــات التاليــــة و

  .،الملاحظة

  :حدود الدراسة :ثانيا

الـذي تم العمـل في اطـاره أو في مجالـه ذلـك ، والموضـوعييقصد بحدود البحث الاطـار الـزمني و البشـري و الجغـرافي و       
،و قـد تحـددت الدراسـة  البحث و تمكن أهمية حدود الدراسة في أĔا تضع صورة شاملة للظروف الـتي جـرت فيهـا الدراسـة

  :باĐلات التالية

الاقتصــادية في العموميــة عينــة مــن المؤسســات تســتهدف الدراســة المســتويات الاشــرافية في  :الحــدود المكانيــة و البشــرية -1
   .ولاية بسكرة

 .2017خلال سنة  :الحدود الزمانية -2
 أســلوب ممارســةاقتصــرت الدراســة علــى قيــاس العلاقــة بــين كافــة ابعــاد المتغــير المســتقل  :الحــدود العلميــة و الموضــوعية -3

  .من وجهة نظر المستويات الاشرافية الإدارة بالتجوال و  مختلف أبعاد فعالية القرارات الاستراتيجية

  . الدراسات السابقةمصطلحات الدراسة و :المطلب الثاني 

  :مصطلحات الدراسة :اولا

مقــاييس الانتاجيــة بمعــنى مــدى ســرعة انجــاز الشــيء ،و بالتــالي وفقــا لكليفتــون الكفــاءة هــي  :الكفــاءة مقابــل الفعاليــة -1
  في الاختبار ،و بالتالي يمكن قياس الكفاءة كميا ؛الفعالية من ناحية أخرى هي مقاييس الجودة ،بمعنى مدى جودة الشيء 
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اءة تعــني القيــام لكفــقيــاس الفعاليــة يمكــن انجــازه نوعيــا ؛الفــرق بــين المفهــومين هــو منطقــي بطريقــة مــا ،ايضــا في حــين أن ا
الصحيح ،و الفعاليـة تعـني فعـل الشـيء الصـحيح و بـالنظر إلى وجهـة النظـر التنظيميـة ،وفقـا لسـكوكو يـتم تعريـف بالشيء 

أو يزيد من مسـتوى السـلع أو الخـدمات الـتي تنتجهـا الكفاءة كمدى الحفاظ على مستوى معين من الإنتاج مع موارد أقل 
و الفعاليــة تعــني مــدى قيــام المنظمــة بإنتــاج مخرجــات أو نتــائج ،و أشــار  ؛مــع زيــادة أقــر مــن التناســب في المــوارد المســتخدمة 

لدقـة اكيلي إلى ان الكفاءة هي كل شيء عن الوقت ،المال ،و الجهد ؛و الفعالية يمكن شرحها أفضـل باسـتخدام مفـاهيم 
 .)1(و الموثوقية و سهولة الاستخدام

يمكن تعريف الإدارة بالتجوال على أĔا أسلوب إداري حـديث لـه جـذور تاريخيـة تسـتهدف السـلوك  :الادارة بالتجوال -2
ـــذ و الاخـــتلاط  ـــع التنفي ـــى تـــرك المســـيرين في المســـتويات الإشـــرافية لمكـــاتبهم و التواجـــد الفعلـــي في مواق الإنســـاني يقـــوم عل

بما ينعكس ايجابيا على رضـاهم ،و مـن  و تعزيز خطوط الاتصال ،املين للتعرف على رغباēم و احتياجاēم و تلبيتها بالع
  :مثل تنوعت المصطلحات التي تناولت أسلوب الادارة بالتجوال باللغة الانجليزية،و  ثم تزداد فاعليتهم في تحقيق الأهداف

Wandering Around ،Walking About ، Walking Around ، Walking Through  

ــد مـــــن المــــــداخل الحديثـــــة في مجـــــال الإدارة ،و قـــــد اطلـــــق عليهـــــا مســــــميات       و قـــــد ظهـــــر في الآونـــــة الأخـــــيرة العديـــ
     كـــالإدارة المرئيـــة ،و الإدارة علـــى المكشـــوف ،و الإدارة المفتوحـــة ،و الإدارة بالرؤيـــة المشـــتركة ،و تمكـــين العـــاملين...عديـــدة

ســتتم الإشــارة إلى بعــض منهــا بشــكل مبســط علـــى و و الإدارة بالشــفافية ،الإدارة بالأهــداف ، و )2(و الإدارة التشــاركية 
  :النحو التالي

 الـتي الأهـداف تحديـد في كاتر بالاشـ المـرؤوس و الـرئيس مـن كـل بموجبـه يقـوم إداري أسـلوب وهي: الادارة بالأهداف -3
  .)3( الأهداف هذه بلوغ نحو المؤسسة تقدم بتحديد دوريا يقومان و، لتحقيقها المؤسسة تسعى

 تقـوم أداة الوقـت نفس في انه كما الإداري العمل في لها منهجا الأهداف تتخذ الإدارة من نوع بأĔا :كررا د بيتر ويعرفها
 نحـو أنفسهم فيوجهون التنظيم داخل الناس فيها يتكامل التي العملية أĔاو ، بالعمل ماز توالال الأهداف انجاز أساس على

  .)4(ؤسسةالم أهداف تحقيق
  
  
  
  
  

(1) : Abubakar Allumi Nura and others (2012) ,” A Toolkit On Effective Decision Making Measurement In 
Organizations” , International Journal of Humanities and Social Science ,vol 2, No 4,  Centre for Promoting Ideas, 
USA,P 297. 

الإدارة بالشفافية لدى مديري مكاتب التربية و التعليم بمنطقة مكة المكرمة من وجهة نظر المديرين             فهد عبد الرحمن مسفر رمزي ،): 2(
  .20،ص  2013المكرمة ،المملكة العربية السعودية ،،مذكرة ماجستير في الإدارة التربوية و التخطيط ،كلية التربية ،جامعة أم القرى ، مكة   و المشرفين

واقع تطبيق أسلوب الإدارة بالأهداف في الجامعات الفلسطينية بغزة و أثرها على مشاركة المرؤوسين في اتخاذ محمد توفيق محمد بشير ،): 3(
  .07،ص  2015،فلسطين ،كلية التجارة ،الجامعة الإسلامية ،غزة  ،مذكرة ماجستير في إدارة الأعمال ، القرارات

  .13المرجع نفسه ،ص ): 4(
 



 ام للدراسةالفصل الأول                                                                                                        الإطار الع

12 
 

  

 الوضـوح تتضـمن الـتي ،و الإداريـة الشـفافية على الدالة الآليات و داءاتالأ و السلوكيات مجموعة :الادارة بالشفافية -4
     عنهـا الإفصاح و البيانات و المعلومات نشر ،و عدالته و التقييم و الأداء وضوح و الأنظمة و القوانين و للتشريعات التام

 نظامـا امـتلاك و، القـرارات اتخاذ موضوعية ،و وضوحها و العمل آليات و الإجراءات تبسيط و، إليها الوصول سهولة و
  .)3(الفساد مكافحة و للمساءلة واضحا

 بالموقف العاملين كل إبلاغ و، بحرفية معها التعامل و الأرقام فهم على العاملين تدريب هي: الادارة على المكشوف -5
      حسـاس رقـم تحديـد و،) المكاشـفة( العـاملين لجميـع المعلومـات كـل كشـف ،و) المصـارحة( أسـبوع كـل للمنظمـة المـالي

        واضـح مكـان في مجسـمة نمـاذج أو بيانيـة أعمـدة أو بيـاني رسـم شـكل في الـرقم هـذا وضـع يـتم ،بحيـث للمنظمة حاسم وأ
             كمـوظفين لا أعمـال كرجـال التصـرف و التفكـير علـى العـاملين تـدريب الى بالإضـافة، العـاملين لجميـع ظـاهر و
 أحيانـاً  ؛بـل القـرارات صنع في العاملين مشاركة نظرية تطبيق ،و المهام إنجاز في القاعدة لأنه العمل فريق أسلوب اظهار و

        عـادل حـوافز نظـام تطبيـق ،و عليهـا مكافآت إعطاء و، الجيدة المقترحات تشجيع ،و الإدارة إلى الرجوع دون من اتخاذها
  .سريع و 

  التكامـل إحـداث علـى تعمـل حديثـة إدارية فلسفة عن عبارة ):Open book Management(الادارة المفتوحة  -6
      خسـارة أو ربحـا أكانـت واءسـ؛ المنظمـة تحققهـا الـتي النتـائج مسـؤولية تحمـل في العـاملين و الإدارة بـين الشـديد التضـامن و
 فرصـة العـاملين إعطـاء و ...... الاسـتراتيجية خططهـا و المنظمـة أهـداف و لرسالة الواضح التحديد: خلال من ذلك و

 مـن ذلـك و، الحقيقيـين الشـركاء سـلوك و فكـر إلى بالمنظمـة العـاملين سـلوك و فكـر تحويـل ،و الأعمـال أساسـيات لـتعلم
 الملكيـة قاعـدة توسـيع خـلال من ذلك ،و للعاملين حقيقية ملكية ،و بالأرقام المصارحة :وهي  رئيسية مبادئ أربعة خلال

 عمليـات تعزيـز ،و نتـائج مـن المنظمـة تحققـه بمـا الأفـراد عوائـد ربـط ،و đـا للعـاملين المنظمـة أسـهم مـن حصـة تخصـيص و
 مـن و المشـاركة هـذه بأعبـاء للقيـام اللازمـة القـدرات و الصلاحيات منحهم و العاملين تمكين خلال من ذلك و المشاركة
 الجديـد القيـادي الـدور ،و فعالـة و حديثـة للاتصـالات ونظـم تدريبيـة و تعليميـة بـرامج و تنظيميـة سياسـات تطبيق خلال

            القـرار اتخـاذ و لأنفسـهم الذاتيـة لإدارة لهـم الفرصـة إتاحـة ،و كمشـاركين الجديـد دورهـم مـع يتناسـب بمـا للعـاملين
  )2(.للمنظمة الكلية النتائج على قراراēم تأثير لمعرفة المرتدة التغذية و

  
  
  
  

  

  .10فهد عبد الرحمن مسفر رمزي ،نفس المرجع ،ص ): 1( 
  .22فهد عبد الرحمن مسفر رمزي ،نفس المرجع ،ص ): 2(
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 الإدارة مـع بـالتزامن الاسـلوب هـذا ظهـر قد و العاملين تمكين اي بالتمكين يقصد ):Empowerment(التمكين  -7
 فعليـة مشـاركة ،و القرارات اتخاذ ،و التصرف قوة العاملين منح" يعني هو و .معها يطبق أنه ،كما سبقها ربما أو المفتوحة

  .)2(النتائج على الرقابة و، المسؤولية تحمل ،و الإبداعي التفكير ،و مشكلاēا حل ،و فيها يعملون التي المنظمات إدارة في
 الأفـراد لاشـتراك مسـتمرة و حقيقيـة فرصـاً  تتـيح الـتي الإدارة ):Participative Management(الادارة بالمشاركة  -8
  .)3(ملكيتها و ؛بل إدارēا في المنظمة في تعمل التي الجماعات و
          و يشـــير إلى قـــدرة المســـير مـــن خـــلال التجـــوال علـــى تحديـــد المشـــاكل الـــتي تعـــاني منهـــا المنظمـــة  :اكتشـــاف الحقـــائق -9

  .و الحكم على نوعية التنفيذ ،و معرفة ظروف العاملين ،و الحصول على معلومات شاملة عن ما يحصل على أرض الواقع
          مـــن خـــلال عقـــد الاجتماعـــات المفتوحـــة و يشـــير إلى قـــدرة المســـير علـــى كســـب ثقـــة العـــاملين :تحســـين الاتصـــال -10

و النـدوات ،و المحاضـرات ،و ورش العمـل ،و ذلـك مـن أجـل التعـرف أكثـر علـى وجهـات النظـر المختلفـة و الـرد  و المغلقة
  .الاتصال فعاليةعلى استفسارات العاملين بغية تحسين 

العطــاء و الارتقــاء بمســتويات أداءهــم و رفــع روحهــم و يشــير إلى قــدرة المســير علــى حفــز العــاملين علــى  :التحفيــز -11
  .و تعميق احساسهم بأĔم شركاء في وضع الأهداف المعنوية

           و يشــير هــذا المفهــوم إلى قــدرة المســير علــى إضــافة الجديــد و المبتكــر و تقــديم الأفكــار الجديــدة :التطــوير و الابــداع -12
بــالحلول الإبداعيـة و تحديــد الــبرامج التدريبيــة الملائمــة مـن أجــل تطــوير العــاملين مــن و اكتشـاف المبــدعين و إلهــام العــاملين 

  .خلال تجواله
 و يشــير هــذا المفهــم إلى قــدرة المســير المتجــول علــى مســاعدة العــاملين في إدراك قــدراēم و تطــوير :التغذيــة الراجعــة -13

نوع التدريب المطلوب مـنهم ،و تزويـدهم بالمعلومـات  و تصحيحه ،و معرفة نقاط القوة و الضعف لديهم و تحديدأدائهم 
  .عن كل ما يتعلق بعملهم اللازمة

من بين مجموعة من البدائل الاستراتيجية تتم صناعته على مستوى و الملائم البديل المختار  هو :القرار الإستراتيجي -14
بالقرارات الابداعية ،و هي قرارات استثنائية يتم صناعتها تمثل التوجه الاستراتيجي للمنظمة ،و تسمى  الادارة العليا ،فهي

 بحيث يكون تأثيرها خلال المراحل الزمنية المقبلة في ظل تشخيص ظروف البيئة الداخليـة و الخارجيـة في المدة الزمنية الحالية
  .مةلتحقيق أهداف المنظ و هي تتطلب التجميع طويل المدى للموارد الحالية ،و تنمية موارد جديدة

  
  

  

  .23فهد عبد الرحمن مسفر رمزي ،نفس المرجع ،ص ): 1( 
  .24المرجع نفسه ،): 2(
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ــار  :القــرارات الاســتراتيجية فعاليــة -15 في ظــل للأهــداف الــتي صــنع مــن أجلهــا هــي مــدى تحقيــق القــرار أو البــديل المخت
مســتوى مقبــول مــن التناســب بــين  علــى تحقيــق أي مــدى ملائمتــه لموقــف المنظمــة و رســالتها و قدرتــه، بيئــة متغــيرةظــروف 

   .وسيلته و هدفه

هو عملية ممنهجة يتم من خلالهـا تحديـد مـدى تـأثر المنظمـة بكـل المتغـيرات المحيطـة đـا      :تحديد الموقف الاستراتيجي -16
ستطيع المنظمة من خـلال تحديـده و المتمثلة في البيئة الداخلية بكل مكوناēا ،بالإضافة إلى البيئة الخارجية و متغيراēا ،و ت

،و ما اذا كانت تستطيع التكيف معها و تخلق فرصا باسـتغلال  السائدةتقييم مدى ملاءمة استراتيجياēا في ظل الظروف 
  .أو تطويرها نقاط قوēا

محـددة بشـكل هي عملية تعمل على تحديد ما على المنظمة تحقيقه خلال فترة زمنية  :تحديد الأهداف الاستراتيجية -17
  .واضح و دقيق و هي نشاط للتحسين المستمر

هــي الخيــارات الـتي تنــتج مــن تفاعـل المنظمــة مـع بيئتهــا و يــتم تحديـدها في ضــوء الفــرص          :توليـد البــديل الاسـتراتيجي -18
الــتي تواجههــا و التهديــدات الناشــئة عــن التحليــل البيئــي ،فهــي اســتجابات ابداعيــة موجهــة للــرد علــى الأوضــاع الخارجيــة 

  ماذا يحدث؟: المنظمة فبدل حصر التفكير في

فهـي مرحلـة اتخـاذ القـرار و يـتم هي مرحلة دقيقة من مراحل صـناعة القـرار الاسـتراتيجي :اختيار البديل الاستراتيجي -19
  .للمنظمةللموقف الاستراتيجي و اختيار أكثرها ملاءمة المتاحة  البدائلالمفاضلة بين مجموعة من من خلالها 

و أكثرها اسـتهلاكا أصعب مرحلة من عملية صنع القرارات الاستراتيجية و هي  :التنفيذ الفعلي للقرار الاستراتيجي -20
      ،يــتم مــن خلالهــا الاعــلان الرسمــي عــن القــرار مــن أجــل تحويلــه إلى واقــع ملمــوس مــن خــلال سلســلة مــن الأنشــطة  للوقــت

  .و الاجراءات
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  :الدراسات السابقة :ثانيا

الســراج المنــير خصوصــا للبــاحثين الجــدد في اي مجــال حيــث تــوفر لهــم كمــا مــن المعلومــات تعتــبر الدراســات الســابقة       
،و مــن خـــلال المســح المكتـــبي للدراســات الســـابقة في  النظريــة و تســاعدهم في تحديـــد المراجــع الـــتي يمكــن الاســـتفادة منهــا

موضوع هذه الدراسة تبين شح المراجع التي تتطرق لموضوع الادارة بالتجوال خصوصا و موضوع تأثير هذا الاسـلوب علـى 
الادارة القرارات الاستراتيجية ،حيث تعتبر هذه الدراسة الوحيـدة في حـدود علـم الطالبـة الـتي تتنـاول موضـوع ممارسـة  فعالية

القرارات الاستراتيجية ،و عليـه  فعاليةبالتجوال و تطبيقها في المؤسسات الاقتصادية العمومية و بيان أثر هذا الأسلوب في 
تم جمــع مــا اســتطاعت الطالبــة الحصــول عليــه مــن هــذه الدراســات ،كمــا تم جمــع و الاطــلاع علــى الدراســات الــتي تناولــت 

  .القرارات الاستراتيجية من أجل الاستفادة منها في هذه الدراسة فعاليةالمتغيرات الفرعية للمتغير التابع 

و سيتم عرض هذه الدراسات تباعا بالتطرق للدراسات التي تناولت المتغير المستقل الادارة بالتجوال ،تليها الدراسات      
ات الفرعيــــة و الدراســــات المشــــاđة القــــرارات الاســـتراتيجية و كــــذلك الدراســــات الــــتي تناولـــت المتغــــير  فعاليــــةالـــتي تناولــــت 

  .للموضوع
  :الدراسات المتعلقة بالمتغير المستقل الادارة بالتجوال -1
   :الدراسات باللغة العربية -أ

الادارة بــــالتجوال و دورهــــا فــــي تحقيــــق التميــــز : "بعنــــوان) 2015ابــــراهيم عمــــر حمــــدان المصــــري ،(دراســــة  -
  .الشق المدني –دراسة تطبيقية على وزارة الداخلية و الأمن الوطني " المؤسسي

هــدفت الدراســة إلى التعــرف علــى مــدى تطبيــق الادارة بــالتجوال و دورهــا في تحقيــق التميــز المؤسســي مــن وجهــة نظــر      
المستويات الاشرافية بالشق المدني لوزارة الداخليـة و الأمـن الـوطني ،و اسـتخدم الباحـث المـنهج الوصـفي التحليلـي ،و أعـد 

 لـلإدارةمفتـوح في Ĕايتهـا حـول الأسـباب الـتي تعيـق تطبيـق المـديرين  فقـرة و سـؤال) 58(استبانة لجمع البيانات مكونـة مـن
: ؛و قـد توصـلت الدراسـة إلى مجمـوع مـن النتـائج أهمهـا فـرد 228بالتجوال ،و تم توزيعها على مجتمع الدراسة المكـون مـن 

وافر التميز المؤسسي في الشـق نسبة تطبيق الادارة بالتجوال بوزارة الداخلية و الأمن الوطني اقل من متوسطة بقليل ،نسبة ت
ــة احصــائية بــين تطبيــق الادارة بــالتجوال مــن الــوطني متوســطةالمــدني بــوزارة الداخليــة و الأ       ،وجــود علاقــة طرديــة ذات دلال

قلـة الوقـت ، عـدم ادراك : و التميز المؤسسي ،أهم الأسـباب الـتي تعيـق تطبيـق اسـلوب الادارة بـالتجوال هـي علـى الترتيـب
  .جدوى التجوال ،عدم اهتمام المدير ،النمط القيادي الديكتاتوري للمديرأهمية و 
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تـأثير الادارة بـالتجوال علـى تحفيـز المـوظفين فـي جمعيـة النـور : بعنـوان )2016شريف محمـد فراونـة ،(دراسة  -
  .الخيرية

هـدفت الدراسـة إلى التعـرف علــى تـأثير الإدارة بـالتجوال علــى تحفيـز المـوظفين لـدى جمعيــة النـور الخيريـة و المســاهمة في      
رفع كفاءēم من خلال تحفيزهم ،و الكشف عما اذا كان يوجد علاقة ذات دلالة احصائية بين متوسط تقديرات مستوى 

المـــوظفين في جمعيـــة النـــور الخيريـــة ،و قـــد اســـتخدم الباحـــث المـــنهج  تقـــديرات تحفيـــزتطبيـــق الادارة بـــالتجوال بـــين متوســـط 
الشــامل Đتمـــع  المســح الوصــفي التحليلــي و قــام بتصــميم اســتبانة لغــرض جمــع البيانــات ،و قــد اســتخدم الباحــث طريقــة

داريـة و تم اسـتبانة علـى جميـع المـوظفين في جميـع المسـتويات الا 100،و حيث تم توزيـع  )موظف 100(الدراسة و البالغ 
مستوى تطبيق أسـلوب الادارة بـالتجوال في جمعيـة : استبانة ؛و توصلت الدارسة إلى مجموعة من النتائج أهمها 95استرداد 

النـور الخيريـة جـاء بدرجـة كبــيرة ،كمـا جـاء مسـتوى تحفيــز المـوظفين بدرجـة كبـيرة و وجــود علاقـة ذات دلالـة احصـائية بــين 
،و يؤكـد دور الإدارة بـالتجوال كاتجـاه  و بين مستوى تحفيز الموظفين في جمعية النـور الخيريـةمستوى تطبيق الإدارة بالتجوال 

  .حديث في عمليات التغيير الشاملة للمنظمات

درجة ممارسة مدراء مدارس وكالـة الغـوث لـلإدارة بـالتجوال  :بعنوان )2015مؤمن عبد العزيز صالحة ،(دراسة  -
  .و أثر تطبيقه على الأداء الوظيفي للمعلمين من وجهة نظرهم

    هدفت الدراسة لتحديد درجة ممارسة الادارة بالتجوال من قبل مديري مدارس وكالة الغوث الدوليـة في محافظـات غـزة      
المنهج الوصفي التحليلي ،و تكون   من وجهة نظر المعلمين ؛و قد استخدم الباحثو أثرها على الأداء الوظيفي للمعلمين

ــة الغــوث الدوليــة      ) 7719(في محافظــات غــزة و يقــدر عــددهم بحــوالي  مجتمــع الدراســة مــن جميــع المعلمــين في مــدارس وكال
ن مجتمـع الدراســة ،و مـن أجــل معلــم و معلمـة مــ 420و تم اختيـار عينـة الدراســة بطريقـة عشــوائية بسـيطة و تكونــت مـن 

فقرة  39فقرة ،حيث شملت  58تكونت من تحقيق أهداف الدراسة قام الباحث بتطوير أداة الدراسة و تمثلت في استبانة 
  لقياس درجة ممارسة الإدارة بالتجوال من قبل مديري مدارس وكالة الغوث بمحافظات غزة من وجهة نظر المعلمين ،موزعة 

،كمــا شملــت ) اكتشــاف الحقــائق ،تحســين الاتصــال ،التحفيــز ،التطــوير و الابــداع ،التغذيــة الراجعــة(علــى خمســة مجــالات 
م النتائج التي توصلت لها فقرة لقياس الأداء الوظيفي للمعلمين في مدارس وكالة الغوث في محافظات غزة ؛و من اه) 19(

  لــة الغــوث في محافظــات غــزة جــاءت مرتفعــة ،وجــوددرجــة ممارســة الادارة بــالتجوال مــن قبــل مــديري مــدارس وكا: الدارســة
      علاقــة ذات دلالــة احصــائية بــين درجــة ممارســة الادارة بــالتجوال مــن قبــل مــدراء مــدارس وكالــة الغــوث في محافظــات غــزة 

  .و الأداء الوظيفي للمعلمين
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درجــة ممارســة مـــديري المــدارس الخاصــة بمحافظــات غـــزة : بعنــوان )2015ميســون يوســف صـــالح ،( دراســة -
  .للإدارة بالتجوال وعلاقتها بمستوى أداء معلميهم

هـــدفت الدراســـة للتعـــرف علـــى درجـــة ممارســـة مـــديري المـــدارس الخاصـــة لمحافظـــات غـــزة لـــلإدارة بـــالتجوال و علاقتهـــا       
مديرو المدارس الخاصة في شرق محافظات غزة و غربه : بمستوى أداء معلميهم ؛و قد تكون مجتمع الدراسة من مجتمعين هما

العينــة الأولى تكونــت مــن جميــع مــديري : الدراســة مــن عينتــينو المعلمــين في شــرق محافظــات غــزة و غربــه ،و تكونــت عينــة 
         مـديرا ،و ذلـك نظـرا لصـغر حجـم مجتمـع الدراسـة ) 34(و البالغ عددهم المدارس الخاصة في شرق و غرب محافظات غزة 

اسـتخدمت معلم من معلمـي المـدارس الخاصـة في شـرق محافظـات غـزة و غربـه ؛و قـد ) 268(و تكونت العينة الثانية من 
الباحثة المنهج الوصفي التحليلي في هـذه الدراسـة ،كمـا اسـتخدمت الباحثـة الاسـتبانة كـأداة للدراسـة ؛و توصـلت الباحثـة 

بين متوسطات تقديرات أفراد عينة الدراسـة لا توجد علاقة ارتباطية ذات دلالة احصائية : في هذه الدراسة إلى نتائج أهمها
لخاصة بمحافظات غزة للإدارة بالتجوال ،و بين متوسطات تقديرات افراد العينة لدرجة أداء لدرجة ممارسة مديري المدارس ا

  .معلميهم

ـــو ســـعدة ،(دراســـة  - ـــوان )2015حســـين محمـــد حســـين أب ـــي احـــداث التحـــول : بعن ـــالتجوال ف ـــة الإدارة ب علاق
  .الجنوبيةالتنظيمي دراسة ميدانية على وزارة الداخلية الفلسطينية الشق العسكري بالمحافظات 

ــة الشــق       هــدفت هــذه الدراســة إلى التعــرف علــى علاقــة الإدارة بــالتجوال في احــداث التحــول التنظيمــي بــوزارة الداخلي
العسكري بالمحافظات الجنوبيـة و المسـاهمة في رفـع مسـتوى جـودة الخـدمات الأمنيـة المقدمـة مـن خـلال تعزيـز مفهـوم الإدارة 

 العـــاملين و صـــناع القـــرار في هـــذه الـــوزارة ،و قـــد اســـتخدم الباحـــث المـــنهج الوصـــفيبـــالتجوال و التحـــول التنظيمـــي لـــدى 
موظـف و موظفـة ) 4183(التحليلي ،و قام بتصميم مقابلة و استبانة لغرض جمع البيانات ،و تكون مجتمع الدارسة من 

  .استبانة) 346(داد استبانة على مجتمع الدراسة و تم استر ) 354(من أصحاب الوظائف الاشرافية حيث تم توزيع 
ــــائج أهمهــــا ــــة : و توصــــل الباحــــث في هــــذه الدراســــة إلى مجموعــــة مــــن النت ــــالتجوال في وزارة الداخلي ــــع ممارســــة الإدارة ب واق

الفلسـطينية الشــق العســكري بالمحافظــات الجنوبيـة جــاء بدرجــة مرتفعــة ،و واقـع ممارســة التحــول التنظيمــي في وزارة الداخليــة 
ـــة جـــاء بدرجـــة مرتفعـــةالفلســـطينية الشـــق العســـكر  ـــة احصـــائية بـــين الإدارة  ي بالمحافظـــات الجنوبي ـــة ذات دلال ؛توجـــد علاق

  .بالتجوال و احداث التحول التنظيمي في وزارة الداخلية الفلسطينية الشق العسكري بالمحافظات الجنوبية
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درجـة ممارسـة مـديري المنـاطق التعليميـة لـلإدارة بـالتجوال  :بعنـوان )2012ايمان عادل خليـل صـباح ،(دراسة  -
  .في مدارس وكالة الغوث الدولية و سبل تفعيلها

هدفت الدارسة للتعرف على درجة ممارسة مـديري المنـاطق التعليميـة لـلإدارة بـالتجوال في مـدارس وكالـة الغـوث الدوليـة     
بـالتجوال مـن وجهـة نظـر مـديري مـدارس وكالـة سـبل تفعيـل الإدارة بمحافظات غزة من وجهة نظر المديرين ،و التعرف إلى 

الغــوث الدوليــة ؛و لتحقيــق أهــداف الدراســة اســتخدمت الباحثــة المــنهج الوصــفي التحليلــي ،و أعــدت اســتبانة مكونــة مــن 
سؤال مفتوح في ،بالإضافة إلى ) التخطيط ،التنظيم ،التوجيه ،المتابعة و الرقابة:( مجالات هي) 4(فقرة موزعة على ) 60(

ــة الغــوث  ــالتجوال ؛و تكــون مجتمــع الدراســة مــن جميــع مــديري و مــديرات مــدارس وكال Ĕايتهــا حــول ســبل تفعيــل الإدارة ب
و تكونــت عينـــة  مــديرا و مــديرة) 243(،و البـــالغ عــددهم ) 2012-2011(الدوليــة بمحافظــات غــزة للعــام الدارســي 

درجـة ممارسـة مـديري : حثـة في دراسـتها إلى مجموعـة مـن النتـائج أهمهـامـديرا و مـديرة ؛و توصـلت البا) 213(الدراسة مـن 
  .المناطق التعليمية للإدارة بالتجوال في مدارس وكالة الغوث الدولية من وجهة نظر معلميهم جاءت بدرجة كبيرة

استخدام الإدارة بالتجوال لدى مديري المدارس مـن  :بعنوان) 2014حمد بن غازي حسن الحميدي ،(دراسة  -
  .وجهة نظر معلمي المرحلة الابتدائية بمدينة الطائف

هدفت الدراسة إلى التعرف على مستوى استخدام الإدارة بالتجوال لدى مديري المـدارس الابتدائيـة بمدينـة الطـائف مـن    
كية ،الاتصـال ،المشـاركة في اتخـاذ القـرار ،التطـوير و الابـداع ؛و اتبـع القيـادة التشـار : وجهة نظر المعلمين من الجوانب التاليـة

فقـرة ،تكـون مجتمـع الدراسـة مـن جميـع معلمـي ) 33(تم بنـاء اسـتبانة مكونـة مـن  الباحث المنهج الوصـفي المسـحي ،حيـث
ــة الطــائف حيــث بلــغ عــددهم ــة الدراســة مــن ) 2601(المــدارس الابتدائيــة بمدين معلمــا تم ) 250(معلمــا ،و تكونــت عين

أن درجـة اسـتخدام الإدارة بـالتجوال لـدى : اختيارهم بالطريقة العشوائية ؛و توصل الباحث إلى مجموعة من النتائج أهممهـا
ئف ،من وجهة نظر المعلمين مرتفعـة ،و جـاء البعـد المتعلـق بالقيـادة التشـاركية أولا ،ثم مديري المدارس الابتدائية بمدينة الطا

  .التطوير و الابداع ،ثم المشاركة في اتخاذ القرار الاتصال الفعال ،ثم

بعنـوان واقـع تطبيـق الإدارة بـالتجوال مـن وجهـة نظـر العـاملين فـي جامعـة  )2015محمد عبد اشتيوي ،( دراسة -
  .فلسطين

   الكاتب في هذا البحث إلى التعرف إلى واقع تطبيق الإدارة بالتجوال من وجهة نظر العاملين في جامعة فلسـطين هدفت  
ــة مــن  فقــرة لقيــاس اتجاهــات ) 58(و لتحقيــق أهــداف البحــث اســتخدم الباحــث المــنهج الوصــفي ،و طبــق اســتبانة مكون

  من ) 140(ت مفردات البحث على عينة عشوائية قوامها العاملين نحو تطبيق الإدارة بالتجوال في الجامعة ،و قد طبق
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أن مسـتوى تطبيـق الإدارة بـالتجوال في الجامعـة كـان : العاملين الإداريين و الأكاديميين بالجامعة ،و من أهـم نتـائج الدراسـة
ات ،تحسـين عمليـة اكتشاف الحقائق و جمع المعلومـ(متوسطا ،كما بينت النتائج أن مستوى تطبيق أبعاد الإدارة بالتجوال 

الاتصال ،و العمل الجماعي ،و تحفيز العاملين المميزين ،و الدفع باتجاه عمليات التطوير و الإبـداع ،و تعزيـز مبـدأ التغذيـة 
  .كان متوسطا) الراجعة

 فعاليةأثر ممارسة الإدارة بالتجوال على : بعنوان )2012نضال صالح الحوامدة ،أمل محمد العبيدي ،( دراسة -
  .عملية اتخاذ القرارات دراسة تطبيقية على الجامعات الأردنية الرسمية

       عمليــة اتخــاذ القــرارات في الجامعــات الأردنيــة الرسميــة  فعاليــةهــدفت الدراســة إلى بيــان أثــر ممارســة الإدارة بــالتجوال علــى     
فقــرة لقيــاس ابعــاد ممارســة ) 35(ل و لتحقيــق هــدف الدراســة قــام الكاتــب بتصــميم اســتبانة تكونــت مــن جــزئين و تشــم

: عمليــة اتخــاذ القــرارات ؛و توصــلت الدراســة إلى مجموعــة مــن النتــائج أهمهــا فعاليــةفقــرة لقيــاس ) 20(الإدارة بــالتجوال ،و 
ذ القـرارات قـد جـاءت بدرجـة عملية اتخا فعاليةو تصورات المديرين في الجامعات الأردنية الرسمية لممارسة الإدارة بالتجوال ،

اكتشــاف الحقــائق ،تحســين الاتصــال ،التحفيــز (وجــود أثــر ذو دلالــة احصــائية لممارســة الإدارة بــالتجوال بأبعادهــا مرتفعــة ؛
  .عملية اتخاذ القرارات فعاليةعلى ) و الابداع ،التغذية الراجعة  ،التطوير 

ــالتجوال لــدى مــديري  :بعنــوان )2013منــال عبــد المعطــي قــدومي ،تيســير محمــد الخوالــدة ،(دراســة  - الإدارة ب
  .المدارس المهنية و علاقتها بالأداء الوظيفي لمعلمي تلك المدارس

ــالتجوال لــدى مــديري المــدارس المهنيــة و علاقتهــا بدرجــة الأداء     هــدفت الدراســة إلى التعــرف إلى درجــة ممارســة الإدارة ب
المــنهج الوصــفي التحليلــي ،و تكونــت عينــة الدراســة بطريقـــة  انالــوظيفي لــدى معلمــي تلــك المــدارس ،و اســتخدم الكاتبــ

،و تحقيقا لأهداف ) 2011-2010(في فلسطين خلال العام الدراسي  من معلمي المدارس المهنية) 335(قصدية من 
يـة لقيـاس الأولى لقيـاس درجـة ممارسـة الإدارة بـالتجوال لـدى مـديري المـدارس المهنيـة ،و الثان: أداتـين الدراسة طـور الكاتبـان
وجـود علاقـة ذات دلالـة احصـائية بـين مجـالات : توصـلت الدراسـة إلى مجموعـة مـن النتـائج أهمهـاو ؛درجة الأداء الـوظيفي 

ــالتجوال كافــة لــدى مــديري المــدارس المهنيــة في فلســطين و بــين درجــة الأداء الــوظيفي لــدى معلمــي تلــك  ممارســة الإدارة ب
  .المدارس
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تـــأثير الإدارة بــــالتجوال فـــي تطـــوير عمــــل الإدارة : بعنـــوان )2011و آخـــرون ،حيـــدر حمـــزة جــــودي (دراســـة  -
  .الالكترونية دراسة تطبيقية في مديرية المرور العامة

و من اجل تحقيـق هـدف الدراسـة تم  هدفت الدراسة إلى معرفة تأثير الإدارة بالتجوال في تطوير عمل الإدارة الإلكترونية   
مــن  %100أفـراد مــن مـدراء الأقسـام في مديريــة المـرور العامــة و الـتي تشــكل نسـبة  )10(تطبيقهـا علـى عينــة مكونـة مــن 

عدم وجود : العينة المختارة ،و استخدم الكتاب الاستبانة لجمع البيانات ؛و توصلت الدراسة إلى مجموعة من النتائج أهمها
ــأثير معنــو  ــة ،بســبب عــدم تخصــص مــدراء الأقســام في مجــال ت ي ذو دلالــة احصــائية لــلإدارة بــالتجوال في الإدارة الالكتروني

  .الإدارة الالكترونية

درجــة ممارســة الإدارة بــالتجوال و أثرهــا علــى تنميــة كفــاءة معلمــات : بعنــوان )2014، رضــا المواضــيه(دراســة  -
  .لكة الأردنية الهاشميةرياض الأطفال مهنيا في محافظة الكرك في المم

    مهنيـا  هدفت الدراسة إلى التعرف إلى درجة ممارسة الإدارة بالتجوال و اثرها على تنمية كفاءة معلمات رياض الأطفال    
معلمــة ريــاض  )103(و لتحقيــق أهــداف الدراســة صــمم الكاتــب اســتبانة لجمــع البيانــات ،و تكــون مجتمــع الدراســة مــن 

أن درجـــة ممارســـة الإدارة بـــالتجوال و مســـتوى تنميـــة كفـــاءة : و توصـــلت الدراســـة إلى مجموعـــة مـــن النتـــائج أهمهـــا. أطفـــال
بدرجـة ممارسـة الإدارة بـالتجوال في تنميـة كفـاءة معلمـات معلمات رياض الأطفـال مهنيـا كـان بدرجـة متوسـطة ؛وجـود أثـر 

  .رياض الأطفال مهنيا

  : لغة الأجنبيةالدراسات بال -ب

تـأثير الإدارة بـالتجوال علـى تحقيـق التميـز التنظيمـي بـين العـاملين : بعنوان) 2012، إياد طه الرواشدة( دراسة -
  .في الشركة العربية للبوتاس

The Impact of Management by Walking Around (MBWA) On Achieving 
Organizational Excellence among Employees in Arab Potash Company. 

          إلى التقصـــي عــن تـــأثير الإدارة بــالتجوال علـــى التميــز التنظيمـــي للمــوظفين في الشـــركة العربيــة للبوتـــاس هــدف الدراســة     
مبحــوث ،و لتحليــل  )183(و لتحقيـق أهــداف الدراســة تم تطــوير اســتبانة و تم توزيعهــا علــى عينــة عشــوائية تكونــت مــن 

أن هنـاك تـأثير : البيانات تم استخدام حزمة احصائية للعلوم الاجتماعية ؛و توصلت الدراسة إلى مجموعة من النتـائج أهمهـا
  .من التباين في المتغير التابع التميز التنظيمي (56.9٪) على التميز التنظيمي الذي يفسر لأبعاد الادارة بالتجوال
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ممارســـة الإدارة بـــالتجوال و تأثيرهـــا علـــى الالتـــزام : بعنـــوان) 2012و آخـــرون ، الشـــريعةعطـــا محمـــد (دراســـة  -
  .التنظيمي في المستشفيات الأردنية

Practicing Management “By Walking Around” and Its Impact on the 
Organizational Commitment in the Jordanian Hospitals. 
 

ور ممارســة الإدارة بــالتجوال علــى الالتــزام التنظيمــي في المستشــفيات الأردنيــة بــين الأطبــاء          لإظهــار دهــدفت الدراســة      
ــــة الدراســــة مــــن  ــــت عين ــــة ،و ) 106(و الممرضــــين ،و تكون ــــب و طبيب ــــون في ) 440(طبي ــــذين يعمل ممــــرض و ممرضــــة ال

منهـا ) 35(فقـرة ،) 71(وير استبانة تحتـوي المستشفيات الأردنية العامة و الخاصة منها ،و لتحقيق أهداف الدراسة تم تط
: فقرة تقيس الالتزام التنظيمي ؛و توصلت الدراسـة إلى مجموعـة مـن النتـائج أهمهـا) 15(تقيس ممارسة الادارة بالتجوال ،و 

؛و مسـتوى الالتـزام  كانـت متوسـطةفي المستشـفيات الأردنيـة   درجة ممارسة الادارة بالتجوال مـن قبـل الأطبـاء  و الممرضـين 
ــاء و الممرضــين كــان متوســط ،هنــاك تــأثير كبــير لممارســة الإدارة بــالتجوال      علــى الالتــزام التنظيمــي للأطبــاء  التنظيمــي للأطب

  .و الممرضين في المستشفيات الأردنية

  .وائيةفعالية الإدارة بالتجوال دراسة ميدانية عش: بعنوان) 2013أنيتا تاكر ،سارة سينغر ،(دراسة  -
The Effectiveness of Management-By-Walking-Around: A Randomized Field 
Study. 

،حيـث يقـوم كبـار المـديرين بمراقبـة  عملت هـذه الدراسـة علـى تطبيـق برنـامج تحسـين قـائم علـى ممارسـة الإدارة بـالتجوال    
مـوظفي الخطـوط الأماميــة ،و التمـاس أفكـار حــول فـرص للتحسـين ،و العمــل مـع المـوظفين لحــل المشـكلات ؛و تم اختيــار 

      شـــهرا ) 18(مستشــفى بطريقـــة عشــوائية لتنفيـــذ برنــامج التحســـين القــائم علـــى ممارســة الإدارة بـــالتجوال الــذي دام ) 19(
منطقة عمل ؛و وجد أن البرنامج كان له في المتوسـط أثـر سـلبي علـى الأداء ،و توصـلت الدراسـة علـى ) 56(و شارك فيه 

  .العموم أن وجود كبار المديرين على الخطوط الأمامية لمنظماēم لم يكن مفيدا إلا اذا مكن من حل المشاكل بشكل فعال

  .تجوال على الرؤية الاستراتيجيةتأثير الادارة بال: بعنوان) 2006ديوارن لانغلي ،(  دراسة -
The influence of management by walking around on strategic vesion . 

لفحص أثر ممارسة الادارة بالتجوال على تنفيذ الرؤية الاسـتراتيجية ،و لتحقيـق هـدف الدراسـة تم هدفت هذه الدراسة     
     و تم تطــوير اســتبانة لتحديــد أهميــة و دورعينــة عشــوائية مــن جامعــة هــامبتون  )200(اجــراء دراســة استقصــائية تضــمنت 

  فقرات لقياس أهمية الاتصال ،و كيف يؤثر الاتصال ) 10(و تأثير اتصال المدير و الموظف المباشر ،و تضمنت الاستبانة 
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دور الحاســم للاتصــال الــ: تــائج أهمهــاعلـى أداء المــوظفين لتحقيــق اهــداف المنظمــة ،و توصــلت الدراســة إلى مجموعـة مــن الن
المباشـر بــين المـدير و الموظــف الــذي يعتـبر مــن أكــبر التحـديات للمــدراء فبـدون الاتصــال الجيــد يمكـن للمــدير أن يفشــل في 

  تحقيق الأهداف ،فالاتصال الفعال يساعد المنظمة على تحقيق الارباح من خلال التأكد أن الجميع يفهم الاستراتجية 

،يمكـن للمـدراء تحسـين النجـاح التنظيمـي مـن  النجـاحتحقيـق الشاملة و كيف يتم التنسيق بين كل أجزاء المنظمـة مـن أجـل 
  .خلال توفير الوضوح ،و أيضا الاستماع للتغذية العكسية للموظفين

  :القرارات الاستراتيجية فعاليةالدراسات المتعلقة بالمتغير التابع  -2

  :ربيةالدراسات باللغة الع -أ

التطوير التنظيمي و أثره على فعالية القـرارات الاداريـة فـي : بعنوان) 2008عصام محمد حمدان مطر ،(دراسة  -
  .المؤسسات الأهلية في قطاع غزة

هدفت الدراسة إلى معرفـة أثـر التطـوير التنظيمـي علـى فعاليـة القـرارات الاداريـة في المؤسسـات الأهليـة في قطـاع غـزة ،و     
منظمـة أهليـة مسـجلة في دليـل الأمـم المتحـدة ) 262(،و ضم مجتمع الدراسـة  الباحث المنهج الوصفي التحليلياستخدم 

منظمة ،و استخدم الباحث استبانة على مـدراء المنظمـات الأهليـة حيـث قـام ) 160(و تم اختيار عينة من  2007لعام 
   لتحليــل البيانــات الأوليــة و اختبــار الفرضــيات  SPSSفــردا للإجابــة عليهــا ،و تم اســتخدام البرنــامج الإحصــائي ) 153(

وجــود علاقــة ذات دلالــة احصــائية بــين جميــع مجــالات : و توصــل الباحــث في هــذه الدراســة إلى مجموعــة مــن النتــائج أهمهــا
و     اف القرارات الإدارية في المؤسسات الأهلية في قطاع غزة و قد شملت هذه اĐالات الأهد فعاليةالتطوير التنظيمي و 

ـــة ،تنميـــة و تطـــوير العـــاملين ،الأنظمـــة و السياســـات  الاســـتراتجيات ،الهيكـــل التنظيمـــي ،الأســـاليب و الأدوات التكنولوجي
  .الإدارية و مجال العمل الجماعي

القــرارات الاداريــة دراســة  فعاليــةعلاقــة التطــوير التنظيمــي ب: بعنــوان) 2003فهــد بــن ناصــر الصــفيان ،(دراســة  -
  .تطبيقية على جوازات منطقة الرياض

علـى الأســس الـتي يسـتند عليهــا التطـوير التنظيمــي لتكـون قـرارات الاداريــة فعالـة و توضــيح هـدفت الدراسـة إلى التعــرف    
الباحـث المـنهج الوصـفي دور التطوير التنظيمي في توجيه متخذي القرارات الادارية لاتخاذ قرارات إدارية فعالة ؛و استخدم 

التحليلـــي لتحقيـــق أهـــداف الدراســـة و الـــتي تم تطبيقهـــا علـــى جـــوازات منطقـــة الريـــاض و اســـتخدم الاســـتبانة كـــأداة لجمـــع 
  :البيانات و استخدم في تحليلها مختلف الأساليب الاحصائية اللازمة ؛و توصلت الدراسة إلى مجموعة من النتائج أهمها
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ز منطقة الرياض يستند بدرجة متوسطة علـى الأسـس الـتي تفعـل القـرارات الإداريـة ،كمـا لـه دور أن التطوير التنظيمي بجها
 .متوسط في توجيه متخذي القرارات

  .القرارات الادارية فعاليةأثر الاتصالات في تحقيق :بعنوان) 2010محمد عبد االله العنزي ،(دراسة  -

كـــان هـــدف هـــذه الدراســـة إلى التعـــرف علـــى دور الاتصـــالات الإداريـــة في تحقيـــق قـــرارات إداريـــة فعالـــة في وزارة العـــدل    
الاتصـالات الاداريــة المسـتخدمة و أثرهــا في تحديـد خصـائص المعلومــات الناتجـة عنهــا في  فعاليـةالكويتيـة ،و لمعرفـة مســتوى 

مـــن جميـــع العــاملين الإداريـــين في وزارة العـــدل في دولــة الكويـــت و البـــالغ  القـــرارات الاداريــة ؛تكـــون مجتمـــع الدراســة فعاليــة
موظفــا و موظفــة ،و اعتمــد اĐتمــع كلــه كعينــة ،و لتحقيــق أهــداف الدراســة طــور الباحــث اســتبانة مــن ) 163(عــددهم 

الصـــاعدة  الاتصـــالات الهابطـــة ،الاتصـــالات(أنمـــاط الاتصـــالات الاداريـــة  :علـــى خمســـة مجـــالات هـــي فقـــرة موزعـــة) 35(
وسائل الاتصال المكتوبة ،وسـائل الاتصـال الشـفوية ،وسـائل الاتصـال (،وسائل الاتصالات الادارية ) ،الاتصالات الأفقية

ــــة ) الالكترونيــــة ــــة و التحــــدث و القــــراءة و الانصــــات(،و مهــــارات الاتصــــالات الاداري ،و خصــــائص المعلومــــات ) الكتاب
توقيت اتخاذ القرار (،خصائص القرارات الإدارية ) وح ،و سهولة الحصول عليهاالتوقيت المناسب ،الدقة ،الشمولية ،الوض(

   و وســائل وجـود أثــر لأنمـاط : ؛و توصــل الباحـث إلى نتــائج مـن أهمهــا) ،سـهولة تنفيـذ القــرار ،قبـول القــرار مـن قبــل المعنيـين
     م بالتوقيـــت المناســـب ،و الدقـــة و مهـــارات الاتصـــالات في وزارة العـــدل الكويتيـــة في تـــوفير معلومـــات ذات خصـــائص تتســـ

و الوضوح ،و المرونة ،و سهولة الحصول عليها ،كما اظهرت الدراسة وجود أثر لخصائص تلـك المعلومـات    و الشمولية 
  .القرارات الإدارية فعاليةفي تحقيق 

القـرارات  فعاليـةأبعاد التوجه الريادي للمديرين و أثرها على  :بعنوان) 2008اكسمري عامر المناصرة ،(دراسة  -
  .الاستراتيجية

القــرارات الاسـتراتيجية في الشــركات المسـاهمة العامــة  فعاليـةأثــر التوجـه الريــادي للمـديرين علــى هـدفت الدراســة لتحليـل     
البعـد : قل التوجه الريادي المتجسـد بأبعـادهالأردنية ؛و لتحقيق أهداف الدراسة صمم الباحث استبانة تتضمن المتغير المست

 فعاليةالإبداعي ،البعد نحو المخاطرة ،و البعد الاستباقي ،و البعد العدائي في التنافس ،و البعد الاستقلالي ؛و المتغير التابع 
ا علــى عينــة عشــوائية المشــاركة ،تحقيــق الأهــداف ،واقعيــة القــرارات و توقيتهــا ؛و تم توزيعهــ: القــرارات الاســتراتيجية بأبعــاده

وجـود أثـر ذو دلالـة : ؛و توصـلت الدراسـة إلى مجموعـة مـن النتـائج أهمهـامبحوث من مديري الإدارة العليا ) 330(بلغت 
  .لشركات المساهمة العامة الأردنيةالقرارات الاستراتيجية في ا فعاليةاحصائية لأبعاد التوجه الريادي للمديرين على 
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  .و أهميتها في اتخاذ القرارات الاستراتيجية اليقظة :بعنوان) 2013،فالتة اليمين (دراسة  -
 ابراز أهمية معلومات اليقظة في اتخاذ القرارات الاستراتيجية ،و لتحقيق أهداف الدراسة قام الباحثهدفت الدراسة إلى    

باستطلاع واقع عملية اليقظة بمراحلها و أصنافها بعينة الدراسة من المؤسسات الاقتصادية و اعتمد الباحث على سلسـلة 
 موجهــةمـن الاجـراءات العمليـة لتقصــي الواقـع كمـا هــو عليـه معتمـدا علـى مــنهج البحـث الميـداني ،و قــام بتصـميم اسـتبانة 

Đ مؤسسـة اقتصـادية ) 40(الاقتصادية الجزائريـة ،و تمثلـت عينـة الدراسـة في تمع الدراسة الذي تكون من جميع المؤسسات
فـردا باعتبـارهم وحـدة معاينـة في هـذه الدراسـة ؛و توصـل الباحـث ) 94(من مختلف النشاطات الاقتصادية استهدف فيها 

،أن هــذه الأخــيرة علــى أن دراســة واقـع عمليــة اليقظــة بمؤسســات الدراسـة : في هـذه الدراســة إلى مجموعــة مـن النتــائج أهمهــا
  درجة أقل من الحذر و اليقظة نحو ما يحدث في محيطها ،و أĔا قليلا ما تشجع متخذي القرارات الاستراتيجية فيها على 

الحصول على معلومات ذات طبيعة استباقية و البحث عن اية اشارة ضعيفة و الكشف عن اية معلومة تحذيرية من شاĔا 
ـــؤثر فيمـــا يمكـــن ان يت ـــى ان تكـــون المعلومـــات صـــحيحةأن ت          خـــذ مـــن قـــرارات اســـتراتيجية ،في مقابـــل حرصـــها الكبـــير عل

  .و سليمة
مدى تبني الحكمة الإدارية و أثرهـا : بعنوان) 2011محمد عبد العال النعيمي ، هنادة ماجد المومني ،(دراسة  -

  .القرارات الاستراتيجية فعاليةفي 
القــرارات الاســتراتيجية في الجامعــات  فعاليــةهــدفت الدراســة إلى التعــرف علــى مــدى تبــني الحكمــة  الإداريــة و أثرهــا في    

ــة الدراســة مــن  ــاء ) 159(الخاصــة بمدينــة عمــان ،و قــد تكونــت عين      مفــردة مــن رؤســاء الجامعــات ،و رؤســاء مجــالس الأمن
ء ؛و مــن أهـم النتــائج الـتي توصــلت إليهـا الدراســة وجـود علاقــة ذات و أعضـاء مجلـس الأمنــاء ،و نـواب الــرئيس ،و العمـدا

؛و  بالجامعات الخاصة بمدينة عمان) الاستشراف ،الشمولية ،التكامل ،التحكم(دلالة احصائية بين أبعاد الحكمة الإدارية 
القــــرارات  فعاليــــةعلـــى ) الاستشــــراف ،الشـــمولية ،التكامــــل ،الــــتحكم(وجـــود اثــــر ذو دلالـــة احصــــائية للحكمــــة الإداريـــة 

الاستراتيجية من حيث الالتزام بمعايير ضمان الجودة ،الاحتفاظ و اسـتقطاب الكفـاءات ،و الاسـتراتيجية التنافسـية بقطـاع 
  .الجامعات الخاصة بمدينة عمان

        عوامـــل النجـــاح الحرجـــة لنظـــام المعلومـــات الاســـتراتيجي :بعنـــوان) 2013ســـلوى هـــاني الســـامراني ،(دراســـة  -
  .القرارات الاستراتيجية فعاليةو علاقتها ب

القــــرارات  فعاليــــةهـــدفت الدراســــة إلى تحديـــد العلاقــــة بـــين عوامــــل النجـــاح الحرجــــة لنظـــام المعلومــــات الاســـتراتيجي و     
الاستراتيجية و لتحقيق اهداف الدراسة اعتمدت الباحثة على المقابلة الشخصية و الاستبانة كمصدر لجمع البيانات ،من 

  ،و تكون مجتمع الدراسة من المدراء في الشركة البالغ الدراسة المتمثلة في الشركة العامة لصناعة الزيوت النباتية  يدانم
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ــائج أهمهــا )23(عــددهم  وجــود :مــن مــدراء و أعضــاء مجلــس الادارة في الشــركة ؛و توصــلت الدراســة إلى مجموعــة مــن النت
  .علاقة ارتباط ذات دلالة بين متغيرات الدراسة

  .علاقة القرار الاستراتيجي في الأداء المصرفي: بعنوان) 2008حيدر حمزة جودي ،(دراسة  -
رار الاستراتيجي في الأداء المصرفي، و شملت الدراسة عينة مـن المصـارف العراقيـة هدفت هذه الدراسة إلى بيان علاقة الق   

مصرفا، و تمثل أسلوب الدراسة في تحديد القـرارات الاسـتراتيجية للمصـرف و مقارنـة تأثيرهـا علـى ) 21(الأهلية تمثلت في 
إلى غايــة عـــام  1999مــن عـــام  الأداء المصــرفي مــن خـــلال نســب ماليــة محـــددة ،امــا مـــدة الدراســة فكانــت أربـــع ســنوات

  .وجود علاقة قوية بين القرار الاستراتيجي و الأداء المصرفي: ؛و توصلت الدراسة غلى مجموعة من النتائج أهمها 2002

ادارة المعرفــة و دورهــا فــي تعزيــز عمليــة اتخــاذ القــرار : بعنــوان) 2006انتظــار احمــد جاســم الشــمري ،(دراســة  -
  .الاستراتيجي

ـــز و ادارة القـــرارات الاســـتراتيجية ،و لتحقيـــق يهـــدف البحـــث  ـــة تعزي ـــة إدارة المعرفـــة في عملي ـــى دور و أهمي إلى الوقـــوف عل
من المـدراء لمنظمـات صـناعية في العـراق و توصـلت الدراسـة إلى ان ) 80(أهداف الدراسة تم تطوير استبانة على عينة من 

هميـة اسـتخدام المعرفـة و توظيفهـا في عمليـة بنـاء و صـنع القـرار متخذي القرارات الاستراتيجية للمنظمـة الصـناعية يـدركون أ
     معوقـــات الاســـتراتيجي ،و ان الاســـتخدام الفعلـــي أو الاســـتثمار الأمثـــل لإدارة المعرفـــة في القطـــاع الصـــناعي بســـبب وجـــود 

  .و محددات تتعلق بالمدراء و القيادات و الامكانات الفنية و المعلوماتية و المادية المتاحة

صـنع القـرارات  فعاليـةاثـر الـذكاء الاسـتراتيجي فـي : بعنـوان) 2015، خالد محمد عبد العزيز أبو الغـنم(دراسة  -
  .في شركات التامين السعودية العاملة بمدينة جدة دراسة ميدانية

ــة  فعاليــةتحليــل أثــر الــذكاء الاســتراتيجي في هــدفت الدراســة إلى     صــنع القــرار في شــركات التــأمين الســعودية العاملــة بمدين
موظفـا شـكلوا عينـة الدراسـة ،و توصـلت الدراسـة ) 240(جدة، حيث طورت استبانة لجمع البيانات الأولية وزعت على 
) و الحـدسالاستشراف ،الرؤية ،التفكير النظمـي ،الشـراكة ،(إلى وجود أثر ذو دلالة احصائية للذكاء الاستراتيجي بأبعاده 

ــةتطــوير البــدائل ، فعاليــة، تحديــد المشــكلة فعاليــة(صــنع القــرارات الاســتراتيجية بأبعادهــا  فعاليــةعلــى  ــار البــدائل  فعالي اختي
  .في شركات التأمين) التنفيذ و المتابعة فعالية،
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  : الدراسات باللغة الأجنبية -ب

أدوات لقياس فعالية عملية اتخاذ القرارات : بعنوان) 2012أبو بكر ألومي نورة ،نور حسني عصمان ، (دراسة  -
  .في المنطمات

 A Toolkit On Effective Decision Making Measurement In Organizations. 

هـدفت الدراســة إلى استكشــاف اســتراتجيات و أدوات قيـاس عمليــة اتخــاذ القــرار ،و في نفـس الوقــت تعــريض المنظمــات    
حـول كيفيـة قيـاس القـرارات ) Meta analysis(تم اجـراء تحليـل متـا  قـرارات ؛و لتحقيـق ذلـكلتقنيـات مختلفـة لقيـاس ال

و لقد تم تفكيك  ،)العلوم الاجتماعية(و المنظور النوعي ) التطبيق العلمي(، من وجهة النظر الكمية  الفعالة في المنظمات
كانـت غـير مبرمجــة و غـير مقاسـة ،في حــين معظـم القـرارات الـتي تم اتخاذهــا مـن القـرن الثــامن عشـر إلى القـرن التاسـع عشــر  

  معظم القرارات في الجزء الاخير من القرن العشرين حتى القرن الواحد و العشرين كانت مقاسة ؛كما تم اكتشاف أنه على 

، و المنظمات غير مقيـدة بتبـني )لاسيما الثقافة و الهدف(س على أساس الطابع الفريد للمنظمة الرغم من أن القرارات تقا
  . كما أنه لا يوجد طريقة واحدة جيدة لقياس القراراتاستراتيجية قياس   اي

ــــا و آخــــرون(دراســــة  - ــــوان) 2014،  ســــعيد البن ــــرارات  :بعن ــــذ الق دراســــة استكشــــافية لمحــــددات جــــودة تنفي
  .الاستراتيجية في شركات صناعية تركية

An exploratory study of the determinants of the quality of strategic decision 
implementation in Turkish industrial firms. 

شـركة تقـع في تركيـا ) 116(خـلال الاعتمـاد علـى عينـة مـن تبحث هذه الدراسة في محـددات جـودة تنفيـذ القـرار ؛مـن     
عمليات  ،نختبر ما اذا كانت ملامحمن افضل الشركات الصناعية في تركيا  1000من أصل مجتمع الدراسة الذي تمثل في 

تـــؤثر علــى نوعيـــة تنفيـــذ  )الســـرعة و عــدم التأكـــد(و التنفيـــذ ) الأداء الســابق(للمنظمـــة ) الثقــة و المشـــاركة(الفريــق المهمـــة 
ــة الدراســة و كانــت منهــا القــرارات  ؛و مــن أجــل تحقيــق أهــداف الدراســة تم تطــوير اســتبانة و توزيعهــا علــى الشــركات عين

موظفـا أو أقـل ،و  249 %20.7شركة أي  24: مملوكة للقطاع الخاص و كان عدد الموظفين في هذه الشركات 94%
و تشـــير ؛ موظــف 500لـــديهم أكثــر مـــن  %59.5شــركة  69و  موظفـــا ، 499-250لــديهم  %19.8شــركة  23

النتائج إلى أن جودة تنفيذ القرار ترتبط ارتباطا ايجابيا بالثقة و المشاركة و الأداء السابق ،و تؤثر سلبا على سرعة التنفيـذ و 
  .عدم التأكد
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سـتراتيجية فـي مسـتويات متباينـة تقييم فعالية القرارات الا: بعنوان) 2009هاجرزاي ، مواتار حسيني،.م(دراسة  -
  .الطريقة الكمية: من استراتيجية التصنيع

Evaluating the Effectiveness of Strategic Decisions at Various Levels of 
Manufacturing Strategy: A Quantitative Method. 

لتقييم القرارات الاسـتراتيجية في مختلـف مسـتويات اسـتراتيجية التصـنيع باسـتخدام هدفت هذه الدراسة إلى تقديم مقترح    
-multiple-input-single(،و مــن أجــل قيــاس حجــم المصــفوفة تم تطــوير نمــوذج ) I-P matrix(مصــفوفة 

output (ــاتج ،الــذي يســتخدم أحكــام الخــبراء لتحديــد وظــائف أعضــاء الفريــق و القواعــد  متعــدد المــدخلات وحيــد الن
و تم توضـيح الدراسـة مـن خـلال مثـال  MATLABتمـت برمجتـه باسـتخدام أدوات تطبيق النموذج  لإثباتالمتماثلة ،و 

وارد العمليــات مــع متطلبــات توفيــق اســتراتيجية التصــنيع بــين مــ :رقمــي ،و توصــلت الدراســة إلى مجموعــة مــن النتــائج أهمهــا
  يشير الكم الهائل من الأدبيات في استراتجيات التصنيع إلى  السوق يؤثر بشكل كبير على نجاح الشركات في السوق ؛و

المطلوبة في صياغة استراتيجية التصنيع و على وجـه التحديـد الحاجـة الحاجة إلى العمل فيما يتعلق بمقاربات اتخاذ القرارات 
  .لكمي لأساليب صنع القرارات النوعية القائمةإلى الدعم ا

ــل،(دراســة  - ــامبيو رفايي ــوان) 2008ان ــؤثر علــى : بعن ــي ت ــةالعوامــل الت  CFCالقــرار الاســتراتيجي فــي بنــك  فعالي

STANBIC  المحدود.  
The Factors That Influence Strategic Decision Effectiveness In Cfc Stanbic Bank 
Limited 

  CFC STANBICالقــرار الاســتراتيجي في بنــك  فعاليــةو تحديــد العوامــل المــؤثرة علــى  لاكتشــافهـدفت هــذه الدراســة      

استبانة بالاستناد إلى ادبيات سابقة ،و استندت منهجية البحث  استخداملتحقيق أهداف الدراسة تم  و؛في كينيا  المحدود
و تقـديم  SPSS،و تم تحليل البيانـات باسـتخدام برنـامج  إلى حقيقة أن هذه الدراسة استكشافية أجريت كمسح مقطعي

        وســــطى مســــئولي الادارة العليــــا ،و الادارة المبحــــوث مــــن  )50( و تمثلــــت عينــــة الدراســــة فيالنتــــائج في شــــكل جــــداول ،
ــــة صــــنع القــــرار : ،و توصــــلت الدراســــة إلى مجموعــــة مــــن النتــــائج أهمهــــا) المســــتوى التشــــغيلي(و الادارة الــــدنيا  تــــؤثر عملي

أن خصـائص و عوامـل كمـا المحـدود ،  CFC STANBICالقـرار الاسـتراتيجي في بنـك  فعاليـةالاستراتيجي تأثيرا مباشرا على 
 CFC STANBICالقــرار الاسـتراتيجي في بنــك  فعاليـةعلــى  لهــا تـأثيرالبيئـة الداخليــة في عمليـة اتخــاذ القـرارات الاســتراتيجية 

  .ةكبير   بدرجة المحدود
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  :الدراسات التي جمعت المتغيرين -3

ــــوان) 2016علــــي الضــــلاعين ،(دراســــة  - القــــرارات  فعاليــــةدرجــــة ممارســــة الإدارة بــــالتجوال و أثرهــــا فــــي  :بعن
  .الاستراتيجية في الشركات الصناعية المساهمة العامة الأردنية

القرارات الاستراتيجية في الشركات الصناعية  فعاليةهدفت الدراسة إلى معرفة درجة ممارسة الإدارة بالتجوال و أثرها في     
ـــق أهـــداف الدراســـة المســـاهمة العامـــة الأردنيـــة ـــة بلـــغ تعـــدادها الصـــافي  ،و لتحقي تم تطـــوير اســـتبانة و تم توزيعهـــا علـــى عين

) %68.7(الإدارة بالتجوال تفسر ما مقـداره وجود أثر للممارسة : ،و تم التوصل إلى مجموعة من النتائج أهمها) مبحوثا(
  .القرارات الاستراتيجية فعاليةمن التباين في 

   :الدراسةهذه ما يميز ٭

التحفيــز ،التطــوير          اكتشــاف الحقــائق ،تحســين الاتصــال ،(تقــدم الدراســة اطــارا نظريــا يجمــع الإدارة بــالتجوال بأبعادهــا      
ـــة الراجعـــة ـــد الأهـــداف (بأبعادهـــا القـــرارات الاســـتراتيجية  فعاليـــةو  )و الابـــداع ،التغذي ـــد الموقـــف الاســـتراتيجي ،تحدي تحدي

و تقـوم هــذه ؛ )،توليـد البــديل الاسـتراتيجي ،اختيــار البـديل الاســتراتيجي ،التنفيـذ الفعلــي للقـرار الاســتراتيجيالاسـتراتيجية 
القرارات الاستراتيجية في قطـاع المؤسسـات الاقتصـادية العموميـة في ولايـة  فعاليةالدراسة بتحديد اثر الادارة بالتجوال على 

ــة مــن حيــث تناولهــا أحــد المتغــيرين مــن خــلال اســتعراض الدراســات الســابقة ي بســكرة تضــح أĔــا تتشــابه مــع الدراســة الحالي
 امـ أو منهـاالـتي تناولـت المتغـيرين معـا ) علـي الضـلاعين(القرارات الاسـتراتيجية باسـتثناء  دراسـة  فعاليةالادارة بالتجوال أو 

،كـــذلك بالنســـبة Đتمـــع الدراســـة فمنهـــا مـــن تتشـــابه مـــع هـــذه الدراســـة  أو أحـــدهاتشـــاđت في تنـــاول المتغـــيرات الفرعيـــة 
        توجهــــت إلى المســــتويات الاشــــرافية    و منهــــا مــــن بتوجيههــــا للمســــتويات الاشــــرافية و منهــــا مــــن طبقــــت علــــى العــــاملين 

المـــنهج الوصـــفي  ،و كـــذلك بالنســـبة لمـــنهج البحـــث فمنهـــا مـــن اتفقـــت مـــع الدراســـة الحاليـــة في اســـتخدامو العـــاملين معـــا 
حسـب علـم ؛إلا ان هـذه الدراسـة تتفـرد  ،و منها من استخدمت المنهج الوصفي المسحي أو منهج دراسة الحالة التحليلي
 فعاليــةفي بمحاولــة تحديـد درجــة ممارســة الادارة بـالتجوال في المؤسســات الاقتصـادية العموميــة الجزائريــة و أثرهـا علــى الطالبـة 

  .القرارات الاستراتيجية
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  الفصل الثاني الادارة بالتجوال
  

 معالجـة و الاسـتخدامات و ءار الآ بـاختلاف تختلـف اداريـة اسـتخدامات و اسـاليب نحـو اليـوم العـالممـع توجـه            
 طبقـا لحاجـة التغيـير بسـرعة المتميـز، المعاصـر الاداري الفكـر في الحديثـة الاداريـة المفـاهيم بعـض بـرزت المتسـارعة تاالمتغـير 

 اعطـت الـتي بـالتجوال الادارة المصـطلحات تلـك ومـن المعرفيـة الفجـوة لةااز  الى للوصول تسعى التي و، المعاصرة المنظمات
 سـير علـى للوقـوف التنفيذيـة الاعمـال سـاحة الى العليـا تار االاد صـومعة مـن الانتقـال عـبر ءاالمـدر  لتعامـل الحقيقـي المعـنى
  :؛و سيتم في هذا الفصل التطرق إلى  الادارية المكاتب عن بعيدا العاملين و للعمل الحقيقية القيمة معرفة و العمل

 اـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــهأبعادها و مبادئ، مفهوم الادارة بالتجوال: المبحث الاول. 
 هاأهدافتها  و أهمي، نشأة و تطور الادارة بالتجوال :المبحث الثاني. 
  والـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــالإطار العملي للإدارة بالتج :المبحث الثالث. 
  ـــــــــــــــــــــــــــــــــــوالـبالتجــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ طار تطبيقي للإدارةالا:المبحث الرابع.  
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  :هاأبعادها و مبادئ، مفهوم الادارة بالتجوال: ولالمبحث الأ
    :الادارة بالتجوال مفهوم :المطلب الأول

تمثل الادارة بالتجوال منظومة إدارية فلسفية متكاملة ذات طابع ارتقائي خاص ،يستمد خصوصيته من قناعة إدراكيـة      
تقــوم علـــى التواجـــد و الحضـــور الــذكي الفاعـــل للقائـــد الإداري في مواقـــع التنفيـــذ و الفعــل ،و عـــدم اعتمـــاده علـــى وســـائل 

  .)1(بل استخدام مهاراته و مواهبه الشخصيةالاتصال غير المباشرة الأخرى اعتمادا كاملا ،

    علــى تقليــل الأوراق المتبادلــة في المخاطبــات الكتابيــة و إن فلســفة الإدارة بــالتجوال تقــوم علــى اختصــار الوقــت و الــزمن ،
وتين و نظـم على تقليل الجهد و التكلفة الضائعة في الحوار و النقـاش مـع تعـدد المسـتويات الإداريـة ،و البيروقراطيـة و الـر و 

  )2(.العمل العقيمة

  :التجوال لغة -1
لا جَـال :مالإعـلافيـه تقريـب للمعـنى إلى الـذهن فقـد ورد في المنجـد في اللغـة و ) جـال(إن الجـذر اللغـوي للفعـل            جَـوْ

لاَناً  وَ  جُؤُولا وَ  لاَناً  وَ  جَوَ لَّ  ،و دار ،و طاف أي :المكان في جِيْ الا جَوَ وَ  العرب لسان في ورد و اكثير  فيها جال :الأرض تجَْ
ـواف بمعـنى التَّجْـوال أن منظـور لابـن لان منـه ،و التَّطْ ـوَ َ ـتُ  يقـال ،و مكانـه عـن ئـلاالز  :الجائـل ،و الحـرب في الج لْ  الـبلادَ  جَوَّ

وَّف أي البلاد في جَوَّل و، اً ير كث فيها جُلْت أي : تجويلا ُ  جال و، طَ لة القوم  .)3( كروا ثم انكشفوا إذا جَوْ

  :الادارة بالتجوال اصطلاحا -2

          في كتاđمـا   )Tom Peters & Nancy Austin(مـن كـل أول مـن تنـاول مصـطلح الإدارة بـالتجوال كـان  
)A passion for Excellence(   بعـدما أوردهـا)Bob Waterman Tom Peters & ( مـا الشـهيرđفي كتا    
)In search of Excellence( أوائل الثمانينيات)ما الذي عصف بعالم الإدارة أن  )4đحيث ذكرا في كتا 

 

  

  

  
 
  

  .25،ص  2000،ايتراك للنشر و التوزيع ،القاهرة ،مصر ، الإدارة بالتجوالمحسن الخضيري ،): 1(
  .27المرجع نفسه ،ص): 2(
،مذكرة  بالتجوال في مدارس وكالة الغوث الدولية و سبل تفعيلها ممارسة مديري المناطق التعليمية الادارةايمان عادل خليل صباح ، درجة ): 3(

  .21،ص  2012ماجستير في الادارة التربوية ،كلية التربية ،الجامعة الإسلامية ،غزة ،فلسطين ،
 ية و الأمن الوطني الشقالادارة بالتجوال ودورها في تحقيق التميز المؤسسي دراسة تطبيقية على وزارة الداخلابراهيم عمر حمدان المصري ،): 4(

 .10،ص  2015،مذكرة ماجستير في إدارة الأعمال ،كلية التجارة ،الجامعة الإسلامية ،غزة ،فلسطين ، المدني
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''The topic of MBWA is at once about common sense, leadership, customers, 

innovation and people. Simple wandering - listening, empathizing, staying in touch - 
is an ideal starting point. Under the deceptively simple heading of   MBWA lie the 
concepts that bring our whole scheme into clear relief.'' )1(  

ــالتجوال  ــادة يشــمل كــل مــنموضــوع الإدارة ب       ،العمــلاء ،الابتكــار و الأفــراد ، التجــوال في بســاطة  الفطــرة الســليمة ،القي
) الادارة بــالتجوال(و تحــت عنــوان خــادع بســيط مثاليــة ، البقــاء علــى تواصــل هــو نقطــة بدايــةو و الاســتماع ،التعــاطف ،

  .تجلب لمخططنا الوضوحتكمن المفاهيم التي 
MBWA … being intimately involved with the People Who Actually Do The Work … 
and the People Who Actually Buy the Stuff. )2(  

و الأفراد الذين يقومون ....على تواصل بشكل وثيق مع الأفراد الذين يقومون بالعمل فعلا أن تكون.....الادارة بالتجوال
  .فعلا بالشراء

    قضــاء الوقــت بعيــدا عــن المكتــب đــدف الاســتماع الحقيقــي للزبــائن ،و الاتصــال الفاعــل مــع المــوردين "حيــث عرفاهــا بأĔــا 
  )3(."و العاملين ،و البحث عن المبتكرين و الأفكار

 علم تفعيل الآخرين ،و زيـادة كفـاءēم ،و تحفيـز و تنميـة رغبـتهم ،و رفـع قـدرēم علـى تنفيـذ ..."عرفها الخضري على أĔا 
  )4(..."و تحقيق تلك الأهداف

علم التعرف على حاجات و رغبات العاملين في المشروع بشكل عام ،و العـاملين في المسـتويات "على أĔا أيضا عرفها و 
ــدنيا بشــكل خــاص ،و مــن ثم ت ــة ال ــا التنفيذي علــى رضــاهم عــن لبيــة حاجــاēم و الاســتجابة رغبــاēم ،و بمــا يــنعكس ايجابي

ــائج المرجــوة هــي علــم ...انفســهم و عــن مــا يقومــون بــه ،و مــن ثم تــزداد فــاعليتهم في تحقيــق الأهــداف و الوصــول إلى النت
قيقــة المتزامنــة ،و تحقيـــق اختصــار المســافات الزمنيــة ،و تحقيــق التواجـــد الفعــال في مواقــع الأحــداث ،و تحقيـــق المعايشــة الح

  )5(."المشاركة و الشورى التعاونية مع قوى العمل

 

 

 
  
  

)1( :Tom Peters, Nancy Austin (1985),MBWA(Managing by Walking Around ) A Blinding Flash Of  the 
Obvious , California Management Review, Number 1, volume 28, University of  California , California, p 13. 

)2( : Tom Peters (2002), In Search of Excellence: A Three-Generation Report Card, First Edition, Tom Peters 
Company Press, New York, p19. 

  .10ابراهيم عمر حمدان المصري ،مرجع سابق ،ص  ):3(
  .29محسن الخضيري ،مرجع سابق ،ص): 4(
 .31المرجع نفسه ،ص  ):5(



  الإدارة بالتجوال                                                                           الفصل الثاني                                  

33 
 

 

  )1(".أĔا باختصار هي الخروج من المكتب للبقاء على اتصال مع العاملين") Amsbary & Staples(و يرى 

 في العـاملين و المؤسسـة بـين الفاعـل الاتصـال لتحقيـق حقيقـا جـاأنموذ تعـد بـالتجوال الإدارة" أن علـى العرمـان أكـد بينمـا
 الفعليـة العمـل ميـادين مـن قـريبين ليبقـوا النـاجحين القـادة قبـل مـن تنفـذ منتظمـة لقـاءات خـلال مـن المختلفـة القطاعـات

 )2(."الربحية و الإنتاجية من تنافسية و قياسية لمعدلاتا تحقيق و الشركة و المؤسسة لنجاح

 ثالتحد و بانتظام التجوال طريقتقوم بالبقاء على اتصال مع العاملين ،و ذلك عن "بأن فكرēا ) Emmons(و يقول 
 القـدرة على بالضرورة المتجول المدير يساعد ؛مما لأحد جا إحر  أو انتقاد ندو  دائهمأ ملاحظة و العمل مشاركتهم و إليهم
  )3(."المعالجة و التدخل وقاتأ و الضعف مناطق و حالنجا  نمواط تحديد على

الأسـلوب الـذي يعتمـد علـى اخـراج الادارة مـن المكاتـب الرسميـة إلى مواقـع العمـل الفعليـة ،و ذلـك مـن "و يـرى غنـيم بأĔـا 
خــلال قيــام المــدير قائــد المنظمــة بجــولات تفقديــة في مواقــع العمــل الفعليــة للوقــوف علــى التنفيــذ الفعلــي للخطــط و الــبرامج 

ــه أم لا ،و المقــررة ،و تحديــد مــا اذا كانــت هــذه الخطــط  ــتم تنفيــذها وفقــا لمــا حــددت ل ــة اكتشــاف أوجــه و الــبرامج ي محاول
 )4(."الانحراف للقضاء عليها وصولا لتحقيق الأهداف المرجوة

 بـتخلص الإدارة ةففلسـ ستعكـ الـتي رةصـالمعا الإداريـة التقنيـات حدأ تعتبر"بأن الإدارة بالتجوال ) ,Buckner(و ذكرت 
 الـتي العـاملين و الإدارة ينبـ يالرسمـ غـير لصـالتوا تيجياتااسـتر  إحـدى يوهـ المكتبيـة كالمهـام التقليدية الوظائف نم المدير
 تـرك خـلال نمـ ذلـك يـتم و؛  العـاملين عند يالجماع العمل و الثقة اهيمفم زيز تع و يةز اللامرك الإدارة مدخل على زترتك

   التقنيات ثبأحد ويدهمز ت و مشاكلهم و احتياجاēم ؛لمعرفة عملهم عمواق في العاملين بين التجول و لمكاتبهم نالمديري
 )5(."المشكلات وحل الأهداف تحقيق على تساعدهم التي ءاتاالإجر  و

 جمـع في المـدير تكمـن و أهـدافها تحقيق بقصد للمنظمة محركة كأداة تعمل" بالتجوال الإدارةأن ) Lorenzen(رى و ت
  كذلك و معلومات من توفر ما ضوء على المرؤوسين مع التعامل ثم من ،و العاملين و العمل عن الكافية المعلومات

  

  

  

  
  

  .10ابراهيم عمر حمدان المصري ،مرجع سابق ،ص  ):1(
علاقة الإدارة بالتجوال في احداث التحول التنظيمي دراسة ميدانية على وزارة الداخلية الفلسطينية الشق حسين محمد حسين أبو سعدة ،): 2( 

، أكاديمية الإدارة و السياسة للدراسات العليا ، جامعة الأقصى ، غزة ، فلسطين  مذكرة ماجستير في القيادة و الإدارةالعسكري بالمحافظات الجنوبية ،
  .19،ص 2015،
  .11ابراهيم عمر حمدان المصري ،مرجع سابق ،ص ): 3(
،مذكرة ماجستير في القيادة و الإدارة ،أكاديمية الإدارة و  لموظفين في جمعية النور الخيريةتأثير الإدارة بالتجوال على نحفيز اشريف محمد فروانة ،): 4(

  .21السياسة للدراسات العليا ،جامعة الأقصى ،غزة ،فلسطين ،ص 
 .12ابراهيم عمر حمدان المصري ،مرجع سابق ،ص ): 5(
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 النـاجح القائـد أن ،كما المطروحة البدائل بين من الأفضل البديل اختيار على القدرة ،و المناسب راالقر  اتخاذ على القدرة
  )1(."تاالقرار  اتخاذ عند العاطفة يستبعد ،و الأمور على بعقله يحكم الذي القائد ذلك هو

ــاءا عليــه يمكــن تعريــف الإدارة بــالتجوال علــى      أĔــا أســلوب إداري حــديث لــه جــذور تاريخيــة تســتهدف الســلوك "و بن
ـــذ و الاخـــتلاط  ـــع التنفي ـــى تـــرك المســـيرين في المســـتويات الإشـــرافية لمكـــاتبهم و التواجـــد الفعلـــي في مواق الإنســـاني يقـــوم عل

بمـا يـنعكس ايجابيـا علـى رضـاهم ،و مـن  و تعزيز خطوط الاتصال و تلبيتها بالعاملين للتعرف على رغباēم و احتياجاēم 
  ."ثم تزداد فاعليتهم في تحقيق الأهداف

  .مبادئ الإدارة بالتجوال :المطلب الثاني

 القضايا على مطلعا نيكو  نل فإنه يهفموظ عم كثرأ متواجدا نيكو لا  الذي القائد أن ضافترا على قائمة بالتجوال الإدارة
 مـديريهم نو يـر  ينالعـامل نفـإ بـذلك و .معهـم عـلفاال الصـللات اĐـال يتـيح مـا بقـدر بفحسـ لهـا مـدركا و đـم تحيط التي

 .التأديبية ضالأغرا في معهم علفاالت ارصاقت من بدلا العمل بيئة في بينهم
 :)2(و قد اجمل العجمي أهم المبادئ و الأسس التي تقوم عليها الادارة بالتجوال في التالي

 .ةفالمختل رجائهأ ف بالتجول يسسؤ الم العمل إدارة -1
 .عليةفال العمل عمواق في العاملين داءأ ملاحظة -2
 . العاملين عم التعامل سساي االرسم غير علفاالت -3
 .منهم واحد كل إلى الاستماع و العاملين عم ثالتحد -4
 . العاملين عم العمل مجال في دورية جعاتامر  عمل و مقابلات عقد -5
 .عملهم نماكأ وا مكاتبهم في نالآخري عم مقابلات عمل على الحرص -6
 .راباستمر  معهم الصالات كيفية في لديهم العاملين تقييم سساأ على نالمديري تقييم  -7
 .القيادات بين أو نالمديري بين العمل داخل التجول في الجهد عيز تو  -8
 .العمل يذفوتن بتخطيط يتعلق فيما للعاملين البناءة جعةاالر  ذيةغالت إعطاء -9

 .العمل في تواجههم التي المشكلات محل المناقشات في العاملين مشاركة -10
 . العاملين الؤ وس ةفالمختل العمل عمواق إلى فجأة الدخول في بعشوائية البدء -11

  
  

، درجة ممارسة الإدارة بالتجوال و أثرها في فاعلية القرارات الاستراتيجية في الشـركات الصـناعية المسـاهمة العامـة الأردنيـة "علي الضلاعين ،): 1(
  .60،الجامعة الأردنية ،عمان ، الأردن ،ص  2016، 1،العدد  12اĐلد  اĐلة الأردنية قي ادارة الأعمال ،

  .12ابراهيم عمر حمدان المصري ،مرجع سابق ،ص  ):2(
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  :أبعاد الإدارة بالتجوال :المطلب الثالث

اختلفت الدراسات التي تناولـت موضـوع الإدارة بـالتجوال في تحديـد أبعادهـا ،و يشـير مفهـوم الادارة بـالتجوال كمـا        
 قـدرة المـدير في الابتعـاد عـن المكتـب و الخـروج منـه لمسـرح العمـل ،و التفاعـل مـع العـاملين وجـه"اوردها العبيدي علـى أĔـا 

و تم )1(". الاتصال ،و تحفيـز العـاملين ،و التطـوير و الابـداع ،التغذيـة الراجعـةلوجه ،و ذلك لاكتشاف الحقائق ،و تحسين
تبني هذه الأبعاد لكوĔا تشمل مفهوم الادارة بالتجوال من جميع الجوانب و تغطـي ممارسـات و اجـراءات الادارة بـالتجوال 

  :و التي يمكن تعريفها كما تناولتها مختلف الدراسات السابقة على النحو التالي

        و يشـــير إلى قـــدرة المســـير مـــن خـــلال التجـــوال علـــى تحديـــد المشـــاكل الـــتي تعـــاني منهـــا المنظمـــة  :اكتشـــاف الحقـــائق -1
  .و الحكم على نوعية التنفيذ ،و معرفة ظروف العاملين ،و الحصول على معلومات شاملة عن ما يحصل على أرض الواقع

ـــى كســـب ثقـــة العـــاملين مـــن خـــلال عقـــد الاجتماعـــات المفتوحـــة و يشـــير إلى قـــدرة المســـير  :تحســـين الاتصـــال -2          عل
و المغلقة  و الندوات ،و المحاضرات ،و ورش العمل ،و ذلك مـن أجـل التعـرف أكثـر علـى وجهـات النظـر المختلفـة و الـرد 

  .على استفسارات العاملين بغية تحسين فاعلية الاتصال

حفز العاملين على العطاء و الارتقاء بمستويات أداءهم و رفع روحهم المعنوية و يشير إلى قدرة المسير على  :التحفيز -3
  .و تعميق احساسهم بأĔم شركاء في وضع الأهداف

ــداع -4 و يشــير هــذا المفهــوم إلى قــدرة المســير علــى إضــافة الجديــد و المبتكــر و تقــديم الأفكــار الجديــدة        :التطــوير و الاب
العــاملين بــالحلول الإبداعيـة و تحديــد الــبرامج التدريبيــة الملائمــة مـن أجــل تطــوير العــاملين مــن و اكتشـاف المبــدعين و إلهــام 

  .خلال تجواله

و يشــير هــذا المفهــم إلى قــدرة المســير المتجــول علــى مســاعدة العــاملين في إدراك قــدراēم و تطــوير  :التغذيــة الراجعــة -5
و معرفة نقاط القوة و الضعف لديهم و تحديد نوع التدريب المطلوب مـنهم ،و تزويـدهم بالمعلومـات أدائهم و تصحيحه ،

  . اللازمة عن كل ما يتعلق بعملهم

  

  

  
 درجة ممارسة مدارس وكالة الغوث للإدارة بالتجوال و أثر تطبيقه على الأداء الوظيفي للمعلمين من وجهة نظرهممؤمن عبد العزيز صالحة ،، ): 1(

 .29،مذكرة ماجستير في إدارة الأعمال ،كلية التجارة ، الجامعة الإسلامية ،غزة ،فلسطين ،،ص 
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  )1(اكتشاف الحقائق :أولا

  :مفهوم اكتشاف الحقائق -1

 علـى التعـرف يـتم خلالهـا فمـن بالغـة أهميـة ذات ،فهـي بـالتجوال الإدارة مراحل أول هي الحقائق اكتشاف عملية تعتبر   
      خاصة بمهارات المتجول المدير يتمتع أن يجب المنظمة داخل الحقائق لاكتشاف و؛ الكاملة الحقيقة و المشكلة أصل

 .للأشياء ثاقبة نظرة و

 نظـرة علـى الحصـول مـن تمكنـك ،حيـث أخـرى طريقـة بـأي عليهـا الحصـول يمكن لا عظيمة فائدة لها بالتجوال الإدارة    
 طبيعـتهم علـى المـوظفين علـى التعـرف من المدير تكمن الطريقة فهذه المبهمة و واضحة غير القضايا في خصوصاً  و  ثاقبة
 .تكلف أو تصنع بدون

  :أهمية اكتشاف الحقائق -2

 المهمة هي التنظيم واقع و الحقيقة عن الكشف أن الجدد القادة كتاب في مالكي و بوياتزيس و جولمان من كل أكد لقد
ا أنو ، للقائد الرئيسية َ  يعطي لا حيث، المستقبل في فريسة يجعلهم ما هو ،و بالحقيقة الترحيب في يخفقون القادة من كثير
 فهـم موظفيهم مع عميق حوار عن تسفر التي التفاعلية من النوع ذلك يتبنون لا ،و الهامة للحوارات الوقت القادة هؤلاء
 .بالفعل يحدث لما إدراك لديهم يكون حتى التنظيمات في الأفراد مع حقيقي اتصال لديهم ليس

 يفتقـرون فهـم؛ بالحقيقـة إخبـارهم مـن المـوظفين يمنعـون و قاسـية ضـبط و سـيطرة أنمـاط علـى يعتمـدون القـادة فهـؤلاء
 في لكـنهم و يـرام مـا علـى يسـير شـيء كـل أن يعتقـدون فهـم؛ تنظيمـاēم واقـع عـن غفلـة في أĔم أو؛ الموثوقة للمعلومات

 من النوع فهذا السيئة الأخبار خاصة و يغضبهم أن شأنه من شيء لهم يقول أن أحد فيها يجرؤ لا ثقافة خلقوا قد الواقع
 .اباهض ثمنا له يكون قد الصمت

 أن من التأكد المتجول المدير على يتعين التي ،و بالتجوال الإدارة لمنظومة الأساسية المدخلات توفير يتم المرحلة هذه في و
 التي الخام المادة تمثل المدخلات هذه وأن ،خاصة المطلوبة الكمية و النوعية و بالشكل توفيرها تم قد المدخلات هذه جميع

 .سليمة غير النتائج جاءت مناسبة غير أو ملائمة غير كانت فإذا، التشغيل في المنظومة عليها ستعتمد

  هذه كانت ،فإن الإداري النظام مدخلات تمثل ،فهي المنظمة أداء على كبير أثر لها المعلومات و البيانات فهذه

  
 .30مؤمن عبد العزيز صالحة ،مرجع سابق ،ص ): 1(
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 علـى سيترتب فبالتأكيد الموظفون منها يعاني التي الحقيقية المشاكل عن تعبر و للمنظمة الحقيقي واقع عن تعبر المدخلات
  .عكسية النتائج ستكون فبالتأكيد دقيقة غير المدخلات و البيانات كانت إن ،أما سليمة إدارية تراوقرا اجراءات ذلك

  :اجراءات عملية اكتشاف الحقائق -3

  العمـل سـير تعرقـل الـتي المشـاكل و الحقـائق اكتشـاف علـى المدير تساعد أن الممكن من التي الإجراءات من مجموعة هناك
 : الاجراءات هذه أهم من و

 الـتي المعلومـات علـى التركيز و الاهتمام المدير على ،فيجب عنها الكشف المطلوب المعلومات طبيعة و نوعية تحديد  - 
 .بالعمل تتعلق لا التي العرضية الأمور على التركيز عدمو ، المنظمة داخل العمل على مباشر بشكل تؤثر

  عنهـا تبحـث أن يجـب الـتي المعلومـات مـا تعلـم لم إذا المعلومـات على الحصول أجل من السعي في مجهوداتك تفلح لن - 
 .الاستماع الجيد و القوية الملاحظة المعلومات وراء السعى منك يتطلب و

 تكـون أن الممكـن مـن ،لأنه التقارير في الكاملة غير المعلومات عن لتحريو ا، التقارير في الواردة المعلومات من التأكد -
 .الإدارية المستويات عبر دقيق غير بشكل نقلها تم أو، القرار لاتخاذ كافية غير العليا للإدارة نقلت التي المعلومات

 فعـلا يحـدث مـاذا تعـرف لا العليـا الإدارة في كمـدير ،أنـت إداريـة مستويات خمس أو أربع عبر المعلومات تنقل عندما  - 
 الحقيقـة علـى للتعـرف بـالتجوال الإدارة تمـارس أن عليـك ،لـذا مختلفـة بطريقة المعلومات بنقل يقوم إداري مستوى كل لأن

 .كاملة
 هـيو  المعلومـات مـن كبير قدر المدير يمنح للعمل الفعلي الواقع على التعرفو ، الميدان أرض على المهام تنفيذ متابعة -

 الجولـة تقـوم ثم من ،و التنفيذي العملي الفعلي الواقع على القائمة الفعلية الحقيقية للبيانات كامل توفير على تقوم مرحلة
 : على القائد للمدير التفقدية

 .إليه المرفوعة المكتبية الإدارية التقارير في غفالهاإ و تجاهلها ،أو تزييفها ،أو إخفائها تم التي الحقائق اكتشاف -
 .الآن قائم هو ما إلى أدت ،و التنفيذ عملية أحاطت التي الأحوال و الأوضاع و الظروف ،و الملابسات توضيح -
 صدق من التحقق و، المكتبية للتقارير قراءته أثناء الإداري القائد نفس إلى تسربت التي الهواجس و الشكوك من التيقن -

  .فراسته و حدسه
  ءاالآر  و المعلومـات و البيانات و الحقائق من متدفق و مناسب كم على المرحلة هذه في القائد المدير يحصل ثم من و -
 .المشروع في للعمل الحاكم المناخ و البيئة đا تتشكل التي التصورات و
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 شـكاوي و لمشـاكل الاسـتماع و الملاحظـة و مقترحـاēم و ءهـمار آ عـن بـالتعبير لهم تسمح للموظفين دافئ مناخ توفير إن
 .للموظفين مباشر بشكل الاسئلة توجيه من أفضل فهي، الحقائق عن للكشف الوسائل أفضل من الموظفين

 أجـل مـن علـيهم الأسـئلة بإلقـاء محاولتـك مـن بكثـير أفضـل أخبـارهم عن الموظفون يرويه ما إلى بالاستماع القيام يعد     
 المقابل في يدفعهم ذلك فإن الشخصية أخبارك بعض على معك العاملين بإطلاع قمت اذا،و  المعلومات بعض اكتشاف

 .الشخصية أخبارهم على بإطلاعك القيام إلى

  :تحسين الاتصال :ثانيا
      :مفهوم الاتصال -1
يمكـن أن نعــرف الاتصــالات الاداريــة بأĔــا عمليـة نقــل هادفــة للمعلومــات مــن شـخص إلى آخــر ،بغــرض إيجــاد نــوع مــن  و

ــادل بينهمــا ــادل الأفكــار و المعلومــات مــن أجــل ايجــاد فهــم مشــترك و ثقــة بــين  ؛أي أن )1(التفــاهم المتب الاتصــال عمليــة تب
          اللـوائح تتضـمنها لا و رسميـة غـير بوسـائل تنشـأ الـتي الاتالاتصـ هـي الرسميـة غـير الاتصـالاتو العناصـر الأساسـية ؛

  .)2(الاجتماعية العلاقات و الشخصية الصلات تحددها نماإ و الرسمية الإجراءات و
   :أهمية الاتصال في الإدارة بالتجوال -2

أجـزاء التنظـيم مبنيـة علـى الفهـم بالاستخدام السليم لـنظم الاتصـالات يمكـن للقيـادة الإداريـة أن تخلـق علاقـات وثيقـة بـين 
الســـليم و المعرفـــة الكاملـــة بأهـــداف و ظـــروف العمـــل ،و بـــذلك تتوحـــد الأفكـــار و المفـــاهيم و تقـــل احتمـــالات الخـــلاف       

 ما توضيح خلال من الموظفين لدى الاتصال دافع تعزيز إن، )3(و التناقض و تزداد الأمور وضوحا أمام الأفراد و الموظفين
 لتحقيـق أدائـه تحسـين أجل من فعله للموظف يمكن ماذا و المهمات هذه يؤدون كيف و مهمات من منهم مطلوب هو

  .المنظمة رؤية وفق التنظيمية الأهداف
 الإدارة طريقـة بتبـني الرسميـة غـير الاتصـالات علـى تعتمـد المـوظفين و المـدير بـين اتصـال اسـتراتيجية تعتـبر بـالتجوال الإدارة

  بين للتواصل المكان و الوقت بالتجوال الإدارة توفر حيث الفريق بروح العمل تعزز التي و الموظفين في الثقة و اللامركزية
 .)4(العمل نحو الموظفين قبل من إيجابية اتجاهات تنمية إلى يؤدي بدوره هذا و الموظفين و المدير

  بجمع تتعلق وظائف عدة الاتصالات تؤدي قد و الإدارية للعملية الرئيسية المكونات من الاتصال عملية تعتبر لهذا و
  
  
  

  
  

  .156،ص  2011،الطبعة الثانية ،دار وائل للنشر ،عمان ،الأردن ،مبادئ الإدارة العامة محمد عبد الفتاح ياغي ،): 1(
   .32مؤمن عبد العزيز صالحة ،مرجع سابق ،ص ) 2(
  .156محمد عبد الفتاح ياغي ،مرجع سابق ،ص ): 3(
 .32مؤمن عبد العزيز صالحة ،مرجع سابق ،ص  ):4(
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 وظـائفهم ممارسـة مـن المشرفين و الرؤساء الفعالة الاتصالات تمكن كذلك، الاتجاهات تغيير و تاالقرار  لاتخاذ المعلومات
     من الأوامر نقل تتولى التي الجسم في بالأعصاب الاتصالات عملية تشبيه يمكن و فعال بشكل التدريب و التوجيه في
 )1(.الدماغ لىو إ

  :عناصر الاتصال -3

  :تتكون عملية الاتصال من مجموعة من العناصر تتمثل في
المرســل ،و هــو نقطــة البدايــة و يتمثــل في فكــرة قصــد ،حاجــة ،خطــة ،أو معلومــات يرغــب المرســل في نقلهــا إلى : المصــدر

 .شخص آخر أو أشخاص آخرين
هـي ترجمـة أو تحويــل الفكـرة إلى رمـوز و شــفرات معروفـة يمكـن تحويلهـا إلى كلمــات أو ايمـاءات أو أصـوات ،و هــذه  :ترميـز

  )2(.المرغوب في نقلها لابد ان تصاغ في شكل معين) أو المفهوم او الشعور(الفكرة 

 رمـوز أي أو الاقتراحـات و المعلومـات و التوجيهـات و الأوامـر أو والمفـاهيم والمعـاني الأفكـار عـن عبـارة هـي و :الرسـالة
 )3(.الاتصال عملية طرفي بين تداولها يتم أخرى

  .و هي حلقة الوصل بين المصدر و المستقبل...هي الوسيط أو الوسيلة لنقل الرسالة: قناة الاتصال

تعد عملية الاتصال ناجحة عندما يكون المرسل و المستقبل على نفس موجة الارسـال حـتى يـتم تفـادي سـوء  :فك الترميز
التفاهم و تحريف المعلومات المتبادلة بقدر المستطاع و بمعنى آخر فإن الرسالة يجب ان تحمـل نفـس المعـنى لكـل مـن المرسـل 

 .طوط الاتصال و تحريف المعلومات المتبادلةو المستقبل حتى يتم تفادي التشويش ،و بالتالي انقطاع خ

هي رد فعل الناتج عن الرسالة لدى المستقبل بحيث تصبح العملية عكسية فيصـبح المسـتقبل هـم المرسـل : التغذية العكسية
 .     و تعتبر المقياس الحقيقي للحكم على مدى فاعلية الاتصالات برمتها......و المرسل مستقبلا

و مـا يجـب ذكـره بـأن التشـويش يمكـن ان يكـون في أي مرحلـة مـن ...عامـل يقلـل مـن دقـة الاتصـال و يعني أي: التشويش
  )4(.مراحل عملية الاتصالات

  

  

  

،مذكرة ماجستير في إدارة الأعمال ،كلية الأعمال أثر الاتصالات الإدارية في تحقيق فاعلية القرارات الإدارية محمد عبد االله العنزي ،): 1(
  .15،ص  2010لأوسط ،الكويت ،،جامعة الشرق ا

  .165محمد عبد الفتاح ياغي ،مرجع سابق ،ص ) 2(
  .33مؤمن عبد العزيز صالحة ،مرجع سابق ،ص  ):3(
  .167محمد عبد الفتاح ياغي ،مرجع سابق ،ص ): 4(
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  :)1(مقومات الاتصال الفعال -4

 مقومـات تسـاعد ،و الرسـالة وصـول تضـمن مقومـات و أسـس على مبنية تكون لم إذا نفع أي الاتصال عملية تجدي لن
 السكارنة وضح قد ،و الإداري العمل في بالغة أهمية ذات فهي الرئيس توجيهات و لأوامر العاملين فهم على الاتصالات

 :يتضمن و الفعال الاتصال مقومات أهم الفعالة الإدارية القيادة كتابه في
 اسـتيعاب و، مقـاطعتهم عـدم و احـترام و أدب و بفهـم الآخـرين إلى الاسـتماع بـه يقصـد و) الإنصـات( الإصـغاء -1

 .لفظية غير و لفظية بطريقة عنها يعبرون التي الرسائل
 الدراسـات أشـارت و .الجيـد الانصـات مهارة طريق عن بناؤها يمكن الإنسانية العلاقات من 75 % أن الدراسات تشير
 بمكالمة كانشغاله( أهمية ذا ليس يقوله ما بأن المتحدث الموظف إشعار الانصات في السيئة العادات أبرز من أن إلى أيضاَ 

 تغيـير ،و هـو نظـره بوجهـة ليـدلي مقاطعتـه و الموضـوع عـرض في الموظـف طريقـة انتقـاد) الخطابات بعض توقيع ،أو هاتفية
  .سبب بدون و فجأة الحديث

 في مـؤثرا الموظـف يكـون لكـي و علـيهم التـأثير و بـالآخرين للاتصـال واسـطة أهـم يعتـبر هـو) الشـرح( المـؤثر الحـديث -2
 الرسـالة مفهـوم يكـون أن يتطلـب حيـث فهمهـا الآخـرين علـى يسـهل حـتى بواضـحة بلغـة رسـالته يصـيغ فلابـد الآخـرين
 .المفهوم توضيح و أفكاره بتنظيم يبدأ بحيث الاتصال بعملية يبدأ أن قبل المرسل أو العاملين ذهن في واضحا

 يتفق الذي الإيجابي المستمع فهناك المستمع نوعية باختلاف المستخدمة الإقناع وسائل تختلف حيث: الإقناع وسائل -3
 يخالف الذي المعارض المستمع هناك ،و يقرر ثم أولا يستمع الذي المحايد المستمع هناك ،و يقول بما يؤمن و المتحدث مع

 .يستمع أن ما ظروفا عليه تفرض الذي اللامبالي المستمع هناك ،و يقول بما يؤمن لا و يثق لا و الرأي المتحدث

 العينين حركات و الإيماءات و الجسم حركات مثل اللفظية غير الوسائل đا يقصد و: الجسد و الإشارة لغة استعمال -4
 .غيرها و بتسامةالا و اللبس و المشي و الجلوس طريقة و اليدين و

 يريـد الـذي الهـدف عـن نفسـه يسـأل أن يجـب الاتصـال بعمليـة يبـدأ أن قبـل المتصـل أن تعـني و :المناقشـة و السـؤال -6
 .الموظف مخاطبة في لهجته و كلماته يختار أن يمكن الهدف هذا ضوء على و، الاتصال هذا من تحقيقه

  

  
  .33مؤمن عبد العزيز صالحة ،مرجع سابق ،ص ): 1(  
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  :التحفيز :ثالثا

  :مفهوم التحفيز -1

   التحفيـز مفهـوم يقـوم علـى اسـتثارة و دفـع سـلوك الأفـراد و تحـريكهم نحـو سـلوك معـين لبـذل جهـد أعلـى لتحقيـق هـدف   
  )1(.و يكون مصاحب لإشباع حاجاēم و رغباēم المادية و المعنوية حيث أن التحفيز ينمي الدافيعة

 :)2(أهمية التحفيز في التجوال -2
 تحفيز خلال ،من المختلفة المؤسسات في الدور هذا ويتحقق المناسبة العمل بيئة توفير في ارئيسي ادور  التحفيز يشكل     

 نظـام وجـود تجاهـل إن المقابـل ،في المؤسسـة أهـداف تحقيـق تجـاه التـزامهم و تحفيـزهم لضـمان ،و خـدماēم لتقـديم الأفـراد
 علـى سـلبا تـؤثر ،الـتي المخـاطر مـن للعديـد المؤسسـات يعـرض و العـاملين امتيـازات و حقـوق يكفل فعال و قانوني حوافز
 .السلوكي الوظيفي و الأداء مجمل
 أن و اليوميـة الروتينيـة القواعـد يكسروا أن على لديك العمل فريق تدفع أن على العمل في كرئيس هدفك يكون أن يجب

 شـيئاَ  الهـدف هـذا مـن تجعـل الـتي البواعـث توجـد فإنك،  المستقبل في أداءهم تحسين من تمكنهم جديدة طرق عن يبحثوا
 .امعين إنجازا يحقق كي يجتهد العمل فريق تجعل بذلك إنكا ،ممتعا و مثير 

  :الابداع و التطوير :ثالثا
مـزيج مـن القـدرات و الاسـتعدادات و الخصــائص الشخصـية الـتي إذا وجـدت بيئـة مناسـبة يمكــن أن  :مفهـوم الابـداع -1

  .أصيلة و جديدة سواء بالنسبة لخبرات الفرد أو المؤسسة أو اĐتمع ترقى بالعمليات العقلية محققة نتاجات
و هو عملية تساعد الفرد ليصبح أكثر حساسية للمشـكلات و ادراك جوانـب الـنقص و الثغـرات في المعرفـة او المعلومـات 

اختبارهـا و اعـادة  و اختلال الانسجام و تحديد مواطن الصعوبة و البحث عن حلول أو التنبؤ đا و صـياغة الفرضـيات و
و الابـداع يشـمل كـل مـن الابتكـار و الاخـتراع ؛)3(صياغتها أو تعديلها من أجل الوصـول إلى نتـائج جديـدة تفيـد الآخـرين

؛أما الاختراع فهو ايجـاد شـيء لم يكـن موجـودا مـن قبـل ،و الابـداع ) منتج أو نظام(فالابتكار يتمثل في تطوير شيء قائم 
  )4(.رة جديدة لحل مشكلة قائمة بل أيضا تحويل الفكرة المبتكرة إلى واقع عمليلا يشمل فقط الاتيان بفك

  

  

  

  .49شريف محمد فروانة ،مرجع سابق ،ص ): 1(
  .35مؤمن عبد العزيز صالحة ،مرجع سابق ،ص ): 2(
  .53، ص 2014،دار الرضوان للنشر و التوزيع ،بابل ،العراق ، التفكير الابداعي علم و فنجلال عزيز فرمان البرقعاوي ،): 3(
،دار صفاء للنشر و التوزيع المعرفة السوقية و القرارات الاستراتيجية علاء فرحان طالب الدعمي ،فاطمة عبد علي سلمان المسعودي ،): 4(

  .149، ص  2011،عمان ، الأردن ،
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  :في التجوال أهمية الابداع و التطوير -2
 الجديـدة الأفكـار دعـم يـتم ،بحيـث التحسـين و التطـوير ،و الإبـداع ،و الابتكـار تحفيـز علـى تقـوم بـالتجوال الإدارة   

 لهـذا و الـود و الحـب مـن جـو وجـود في العـاملين مـع الإداريـة الجولة أثناء يتم الذي البناء النقاش و الحوار من المستخلصة
 الفنيـة المصـطلحات يختـار ،و التنفيـذيين العـاملين مـن اقـترب كلمـا البسـيطة الحـوار لغـة يختـار أن المتجـول المـدير على يجب

 علـى الأمـين و رهماأسـر  مسـتودع ،و مـنهم واحـد أنـه فئـة كـل تشـعر ،بحيـث الإداريـين و الفنيـين إلى صـعد كلمـا المعقـدة
 تعزيـز الممكـن مـن أنـه ،و الإبـداع مـن تمكنـه الـتي الأساسـية القـدرة لديه شخص كل أن الدراسات أثبتت؛ تحقيق مطالبهم

 أن بـدلا الأحـداث مـع تعاملـه في ار مبـاد يكـون أن يحـتم ممـا بيئتـه في تحـدث الـتي التغـيرات لمواجهـة الإبداعيـة القـدرات هذه
و تظهـر الأفكـار الابداعيـة عنـدما يتـوفر منـاخ تنظيمـي ديمقراطـي يسـمح للأفـراد بـأداء  ؛)1(تجاههـا فعـل رد سـلوكه يكـون

أعمالهم بحرية و لكن بصورة منتظمة ،دون وضع أي قيود علـى الاقتراحـات و الأفكـار المقدمـة مـن قـبلهم ،ليـتم فيمـا بعـد 
أن يتم التركيز على تحديـد الطريقـة الـتي يتسـم تقييم هذه الأفكار لاختيار الأفكار و المقترحات البناءة و من الضروري هنا 

 )đ.)2ا مكافأة أصحاب الأفكار الخلاقة لتشجيعهم و تحفيز أقراĔم ،و بالتالي تطوير مهاراēم و قدراēم الإبداعية

 :)3(التغذية الراجعة :خامسا

  : مفهوم التغذية الراجعة -1
 مستوى للعامل توضح و تبين و أدائه بضبط للفرد يسمح بما الفرد أداء عن بيانات و معلومات هي الاسترجاعية التغذية"

 ".معين هدف تحقيق أجل من ذلك ،و السابق لأدائه بالنسبة الحالي أدائه
 الأداء تقيـيم جلسـات خـلال ،مـن إيجابيـة أو سـلبية كانت سواء أعمالهم بنتائج العاملين تزويد đا يقصد الراجعة التغذية"
 ."المؤسسة مع أهداف يتماشى بما الوظيفي السلوك تعديل و تطوير على العمل و

  :أهمية التغذية الراجعة -2
 خـلال مـن لمـوظفيهم المـدراء دعـم بـأن دراسـات عـدة أثبتت قد ،و لعمله أدائه كيفية عن الكثير معرفة إلى الموظف تاجيح

 التنظيميـة و الشخصـية الأهـداف نحـو المـوظفين هـؤلاء أنشـطة توجيـه علـى إيجـابي تـأثير ،لهـا لهـم المسـتمرة المشـورة تقـديم
   ار مستم التواصل يكون أن يجب و ،الذاتي التطوير تجاها دوافعهم تنمية على ،و العمل في مهاراēم تنمية على ،و الملائمة

 .الأداء تقييم مقابلة إلى ترحيلها يتم لاو ، اليومية العمل مشاكل يخص فيما الموظف و المدير بين
  
  .37مؤمن عبد العزيز صالحة ،مرجع سابق ،ص ): 1(  
  .150علاء فرحان طالب الدعمي ،فاطمة عبد علي سلمان المسعودي ،مرجع سابق ،ص ): 2(
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 لا احديث المتجول القائد يسمع قد، خواطرهم في يجول عما للتعبير للموظفين الفرصة يتيحون متى يعرفون المتجولون المدراء
 الكلمـات بعـض المتجول المدير سماع ،فعند العمل داخل يجري ما لتقييم ذلك و يعرفه أن يجب لكنه و يسمعه أن يرغب

 يكونـوا فلـن واحـدة مـرة يعـاقبهم أن حاول إذا،ف يعتقدون ما لقولهم يعاقبهم ألا فيجب العمل حول الموظفين من اللاذعة
 .نهمع المدير رضا لكسب المتملقين و نعم دائما ونليقو  الذين الأشخاص المنظمة في سيبقى و أخرى مرة معه صادقين

 إطـلاع علـى يكـون لـن و كاملة الحقيقة يعرف لن فهو كامل بشكل الراجعة التغذية بأخذ المتجول المدير يقوم لا عندما
 تعمـل و الأداء في التحسـن و القـوة نقـاط تحديـد علـى تعمـل للمـوظفين الراجعـة التغذيـة ،فتقـديم المـوظفين نظـر بوجهـات

 هـذا و ذلـك لتجنـب الحلـول تقـديم الإدارة تحـاول و القصـور و الضـعف جوانـب تحديـد و تطويرهـا و تعزيزهـا علـى الإدارة
 .الموظفين مع النقاش خلال من يحدث

و تأتي الادارة بالتجوال كمراقب فعال للتنفيذ ،و موجه لضمان حسن جودة هذا التنفيـذ ،و لإجـراء التحسـينات المسـتمرة 
خـــلال تحـــري أوجـــه القصــور و تصـــويبها و تعـــديل بـــرامج التنفيـــذ وفقــا لمتغـــيرات البيئـــة الداخليـــة و الخارجيـــة ،و ذلــك مـــن 

  .)1(للمشروع

  .هاأهدافتها  و أهمي، نشأة و تطور الادارة بالتجوال :المبحث الثاني

  : نشأة و تطور الادارة بالتجوال :المطلب الأول

 ظهـرت قـد و؛  القائمـة التقليديـة البـنى سـيرةأ تبقـى لا حـتى ذاēـا تطـوير علـى تعمـل مـا دائمـا الإدارة"يقـول العجمـي     
 الإدارة اتجـاه بينهـا نمـ الأداء تطـوير إلى الهادفة الإدارية الاتجاهات و الأفكار نم متتالية موجات الأخيرة السنوات خلال

 المشـاركة و فيالـوظي التكامـل دعـم و الأول المقـام في نالإنسـا عوضـ علـى بـالتجوال الإدارة عمليـة تقـوم و (...) بالتجوال
 السريعة الاستجابة تتم و المشاركة علفاتت و الأدوار تتكامل حتى مناسبة عمل بيئة خلق دجل نم المرنة الإدارة و الكاملة

  )2(".بالمسئولية سالإحسا تعمق و العاملين و القيادات بين لةز العا زالحواج لزو ت و العمل تاير غمت و لمتطلبات الملائمة و

موضوع الادارة بالتجوال هو من ميادين الدراسات الحديثة وليدة القرن العشرين ،غير أنه وليد عصور قديمة إلى ما قبل     
  الميلاد ،حيث نشأ علم الإدارة بالتجوال كأحد فنون إدارة المعارك العسكرية ،حيث مارس هذا الفن القادة العظام الذين

  ؛و بدأ يتجلى هذا المفهوم العملي من خلال تطبيق)3(يتفقدون الجيش و يتواجدون في صفوف القتال الأولىكانوا دائما 

  

  
  .43محسن الخضيري ،مرجع سابق ،ص ): 1(
  .13ابراهيم عمر حمدان المصري ،مرجع سابق ،ص ): 2(
  .14محسن الخضيري ،مرجع سابق ،ص): 3(
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   الشريعة الاسلامية له في زمـن النـبي محمـد صـل االله عليـه و سـلم حيـث مارسـه و أكـد عليـه مـن خـلال قولـه صـل االله عليـه 
قُو عَ ( )1(و سلم َ سَلَّمَ يـ هِ وَ يْ ُ عَلَ سُولَ اللَّهِ صَلَّى اللَّه عَ رَ ُ سمَِ ا أنََّه مَ هُ ُ عَنـْ ضِيَ اللَّه رَ رَ مَ ْنِ عُ دِ اللَّهِ ب سْئُولٌ عَنْ لُ  نْ عَبْ مَ اعٍ وَ كُلُّكُمْ رَ

عِيَّ  سْـئُولٌ عَـنْ رَ هُـوَ مَ اعٍ وَ ـهِ رَ ِ ُ فيِ أَهْل الرَّجُـل ـهِ وَ ِ عِيَّت سْـئُولٌ عَـنْ رَ هُـوَ مَ وَ اعٍ  ُ رَ ـام مَ هِ فَالإِْ ِ عِيَّت هِـيَ رَ ـةٌ وَ َ اعِي ـا رَ جِهَ ـتِ زَوْ يْ َ أةَُ فيِ بـ ـرْ الْمَ ـهِ وَ ِ ت
 ُ م ادِ الخَْ ا وَ هَ ِ عِيَّت ةٌ عَنْ رَ سْئُولَ هِ  مَ ِ عِيَّت سْئُولٌ عَنْ رَ هُوَ مَ اعٍ وَ ِ رَ الِ سَيِّدِه   ]متفق عليه[).فيِ مَ

مـن ولاه االله شـيئا مـن أمـر المسـلمين : "عـت رسـول االله صـلى االله عليـه وسـلم يقـولسم: أنه قال لمعاويةعمرو بن مرة عن و 
 فجعــل معاويــة رجــلا علــى حــوائجفقــره  خلتــه و فقــرهم احتجــب االله دون حاجتــه و خلــتهم و فاحتجــب دون حــاجتهم و

 .)مسكنته وحاجته وأغلق االله أبواب السماء دون خلته (للترمذي وفي رواية له أي والترمذي رواه أبو داود ."الناس

  حيث لم يكتف عليه السلام بـالجلوس في المسـجد و الاسـتماع إلى الشـكاوى بـل كـان يخـرج بنفسـه و يتفقـد أحـوال رعيتـه 
مـا هـذا يـا الطعـام : إلى صـبرة طعـام فأدخـل يـده فيهـا فوجـد بلـلا فقـالو يتجول في الأسواق فجـاء صـل االله عليـه و سـلم 

أفلا جعلته فوق الطعام ،كي يراه النـاس مـن غـش فلـيس " ،فقال صل االله عليه و سلم  فقال أصابته السماء يا رسول االله
  )2(".مني

و أولـوا أســلوب الإدارة بــالتجوال فــائق عنــايتهم ،لمـا لــه مــن فاعليــة في تصــحيح كــد عليــه الخلفــاء الراشــدون أو مـن ثم      
النظــام الإداري ،حيــث كــان صـفة مميــزة لإدارة الخليفــة عمــر بـن الخطــاب رضــي االله عنــه ،حـين كــان ينطلــق كــل ليلــة مسـار 

ــنهم ،و يــرى كيــف يعيشــيتحســس  كــل هــذا يؤكــد علــى أن الإدارة الاســلامية ....ونأحــوال النــاس و يتفقــدهم و يجــول بي
متمثلة في رسول االله صل االله عليه و سلم و الخلفاء الراشدين و الحكام المسلمين من بعدهم لم يقبلوا العمل من المكاتب 

ـــل ـــى أمـــوره المغلقـــة ب ـــادروا بالاتصـــال بشـــعوđم للتعـــرف عل ـــث ب ـــدانيا و مواجهـــة المشـــاكل ،حي ـــع مي          م دعـــوا لمعايشـــة الواق
  و قضاياهم عن

لـئن عشـت إن :كثب حتى لو تطلب الأمر السفر لمسافات طويلة ،و ممـا يـروى عـن عمـر بـن الخطـاب رضـي االله عنـه قولـه
االله لأسيرن في الرعية حولا ،فإني أعلم أن للناس حوائج تقطع دوني ،أمـا عمـالهم فـلا يـدفعوĔا إلي ،و أمـا هـم قـلا يصـلون 

   إلى الجزيرة فأقيم đا شهرين ،ثم أسير إلى الكوفة فأقيم đا شهرين ،ثم أسير إلي ،فأسير إلى الشام فأقيم đا شهرين ،ثم أسير
؛و بـذلك كـان الاسـلام سـباقا في وضـع مفهـوم الإدارة بـالتجوال ." إلى البصرة فأقيم đا شهرين ،ثم و االله لـنعم الحـول هـذا

  ليها القرآن الكريم و فسرēا سنة النبي صلوفق منهج النبوة و الخلافة الراشدة التي أسست لكل علوم الدنيا التي نص ع

  

  
  .22شريف محمد فروانة ،مرجع سابق ،ص ): 1(
  .23المرجع نفسه ،ص ): 2(
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و توالـت بعـده العلـوم الإداريـة و الـتي ؛ )1(و سار على نفس الـدرب مـن بعـده مـن الخلفـاء و التـابعين.....ماالله عليه و سل
  .يسهل التعامل معهطورت المفهوم إلى نظريات و تطبيق 

بل من) م 1970( عام في الشركات و الأعمال رجال عالم تقتحم الحديثة التقنيةهذه  بدأتو  ِ  في التنفيذيين ولينؤ المس ق
 العـاملين مـن قريباً  ،ليكون العمل أماكن إلى للخروج مديرهم عالية بأصوات نادوا حينما )Hewlett-Packard( شركة

 )2(.تارار قال اتخاذ في يشاركهم و
في  ) Robert H. Waterman(و ) Tom Peters(اتجــاه الادارة بــالتجوال إلى كــل مــن و يرجــع الفضــل في نشــر 

عنـدما لاحظـوا  )م 1982(و ذلك في أوائـل الثمانينيـات تحديـد عـام ) In search of Excellence(كتاđما الشهير 
  .عزلة المديرين عن مرؤوسيهم بسبب التطور الكبير و التميز من خلال تحليل عديد الشركات الأمريكية الكبرى الناجحة

معجبـين بشـدة đـذا الأسـلوب لمـا عرفـوه أول مـرة مـن المـديرين التنفيـذيين في شـركة ) Peters & Waterman(لقد كـان 
)Hewlett-Packard ( نجاحها بشكل أساسي إلى استخدام أسلوب الادارة بالتجوال ،ثم وجدوه التي أرجعت سبب  

  كوĔم يتجولون بين موظفيهم ،و يتبادلون النكات و المرح معهم ) اي مديري الشركات(في شركات أخرى و قد تشاđوا 
نقلـة نوعيـة في يصغون لمقترحاēم و يسمعون مشاكلهم ،و يأخذون شكواهم ،بل و يحفظون أسماءهم مما أحدث ذلك و 

الفكر الإداري الإنساني بالنظر إلى العاملين على أĔم جزء فاعل و مكون رئيسي في الإدارة التنظيمية و ليسوا مجـرد شـكل 
  . )3(أو منفصلين عنها

 للتجربـة الوليـد الإداري الـنمط هـذا باعتبـار )Visual Management( المرئيـة الإدارة يسـميها مـن هنالـك نأكمـا 
 من للتخلص ذلك ؛و المكان من أي حدوثها مكان من المشكلة إدارة أي  (Gemba Kaizen)تسمى إذ اليابانية؛

  )4(.لتطويره المستقبل إدارة ،و القصور أوجه لاكتشاف للحاضر إدارة ؛فهي المستقبل في تكرارها منع و المشكلة جذور

  :أهمية الإدارة بالتجوال: المطلب الثاني
  الإداريـة المسـتويات ناجـدر  بـين الحدود الغاء و، التعاملات في معرفية نقلة اعتبارها في بالتجوال الإدارة أهمية تكمن     

 المباشـر الإسـناد ،ثم أولا العـاملين علاقـات علـى تركـز كـذلك ،و الانتاجيـة العمليـة مـع مباشـر بتمـاس القيـادات لتصـبح
   العملية ،و العاملين مع التواصل خطوط رسم في الفعال تأثيرهم مدى قياس ،و العليا تار االإد قبل من التنفيذ ،و للخطة

  
  
  
  

  .24شريف محمد فروانة ،مرجع سابق ،ص ): 1(
  .23ايمان عادل خليل صباح ،مرجع سابق ،ص ): 2(
  .14ابراهيم عمر حمدان المصري ،مرجع سابق ،ص ): 3(
  .21فهد عبد الرحمن مسفر رمزي ،مرجع سابق ،ص ): 4(
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   القيادية الشخصية رؤية بناء و، متابعتها ،و تار االمه تنمية و، التحفيز و الإقناع نحو طريقة أو، أسلوب ،فهي الانتاجية
 التوجهـات ذات تار االإد مـن نـوع بـين وصل حلقة فهي .بالمشاركة الإدارة جسور ،لبناء المنطقي ،و العلمي التفكير نحو

 في الجمـاعي العمـل بـذرة زرع ،و المهـام و بـالأدوار الاحسـاس ،مـع بالمتابعـة التعامـل دكتاتوريـة و يتهماطبـديمقرا، الحديثـة
 كثـيرة مفـردات عـن بعيـدة ،تكون عالية صوامع من اتخذت لو مما أقرب تكون التي تاراالقر  اتخاذ ،و فاتاالانحر  تصحيح

 الهرم سأر  على العليا القيادة جلوس يؤكد ،الذي التنظيمي الهرم تجوالبال الإدارة غيرت قد لذلك و؛ عنها غائبة تكون قد
 المسـتويات أصـبحت ،بحيـث القاعـدة مفـردة مـع العمـل نحـو قائـدها بانطلاقـة قمـة أصـبحت القاعـدة أن ،إلا التنظيمـي
في ظـل وجـود  قائمة تصبح المشاركة أن ،إلا مسؤولية كل بخصوصية الاحتفاظ ،مع بالتعاملات خاصة نظرة ذات الإدارية

 )1(.هذا النوع من الإدارات

  اسـتخدامه مــن أجــل غـرس الرؤيــة و الرسـالة الــتي تتبناهـا القيــادة في مرؤوســيها   إمكانيــة أهميـة هــذا الأسـلوب في تظهــركمـا 
و هذا الأسلوب يتطلب شرطا اساسيا لنجاحه ،و هو الثقة بين القائد و المرؤوسين ؛و هـو مـن مفـاهيم الاتصـال المشـاđة 
لمفهوم الإدارة على المكشوف ،فهو يقوم على مبدأ بسط و لكنه مهـم في نتائجـه ،و مـا يحققـه مـن فوائـد للمنظمـة عنـدما 

سة ،ليس đدف المراقبة و التحكم و السيطرة فحسـب ،و إنمـا đـدف أساسـي يتجول المسؤول في المواقع المختلفة في المؤس
ــادة đــم و شــعورهم باهتمــام القيــادة بمــا  ــة لــدى العــاملين مــن خــلال احتكــاك القي و هــو بــث الحمــاس و رفــع الــروح المعنوي

  )2(.يقومون به من أعمال

  :ليو يمكن تحديد أهمية هذا الأسلوب لكل من الميسير و العاملين فيما ي
  :بالنسبة للمسير -1
العاملين و التعرف على حاجـاēم الحقيقيـة و الاسـتماع لوجهـات النظـر المختلفـة ،و نقـل  البقاء على اتصال مباشر مع -

  .آرائه و اهتماماته لهم
     كســر الحــواجز الــتي قــد تعيــق اتصــال العــاملين مــع مــديرهم ،و ذلــك مــن خــلال تواصــله معهــم و الاجتمــاع الــدائم đــم   -

و تبــادل الحــديث معهــم الأمــر الــذي يــوحي لهــم باهتمــام المــدير الحقيقــي و التزامــه الفعلــي إزاءهــم ،مــا يــدفعهم للاســتجابة 
  .لتوجيهاته

  
  
  
  
  

،مذكرة درجة ممارسة مديري المدارس الخاصة بمحافظات غزة للإدارة بالتجوال و علاقتها بمستوى أداء معلميهم ميسون يوسف صالح ،): 1(
  .15،ص  2015 في أصول التربية ،كلية التربية ،الجامعة الاسلامية ،غزة ،فلسطين ،ماجستير

درجة ممارسة الإدارة بالتجوال و أثرها على تنمية كفاءة معلمات رياض الأطفال مهنيا في محافظة الكرك في المملكة الأردنية "رضا المواضيه ،): 2(
  .18، ص  2014، 7،العدد  2و الدراسات التربوية و النفسية ،اĐلد  ،مجلة جامعة القدس المفتوحة للأبحاث" الهاشمية
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  .معرفة ما يجري في ميدان العمل عن قرب ،و معايشة الجو السائد في موقع العمل و تحسس معوقاته و محاولة تجاوزها -
  .رسمية من العاملين تتعلق بقضايا يتم إيصالها رسميا بوسائل مختلفة الحصول على تغذية راجعة غير -

إدراك المهارات و الكفاءات التي يمتاز đا العاملون في المنظمة ،إتاحة الفرصة المباشرة للمدير لتقديم شكره بصورة شخصية 
  .للعاملين على جهودهم و انجازاēم

  :بالنسبة للعاملين -2
قابلة المديرين في موقع صنع القرار ،و بالتـالي طـرح وجهـات نظـرهم دون عوائـق ،و التحـدث عـن تتيح الفرصة أمامهم لم -

  .حاجاēم و رغباēم بصورة مباشرة
  .كما تتيح لهم الفرصة للاستماع إلى ما يجري في المنظمة من قبل المديرين أنفسهم  -
  .إتاحة الفرصة أمامهم لمشاهدة المسؤولين و هم يطبقون القيم الإدارية و التنظيمية السائدة في سلوكياēم اليومية -
علــى التعبــير بصــورة مباشــرة عــن وجهــات  تســاعد علــى كســر الحــاجز النفســي بيــنهم و بــين صــانعي القــرار ،و التــدريب -

  )1(.ا يحفزهم للعمل بجد و إتقان دائميننظرهم للمديرين ،و التوقع الدائم لزيارة المدير مم

  :أهداف الإدارة بالتجوال: المطلب الثالث

الادارة بـالتجوال ليسـت نوعـا مـن التفتـيش أو الرقابـة أو المتابعـة لمـا يحـدث ،بقـدر مـا هـي نـوع مـن المعايشـة الذكيـة الفاعلــة 
   )2(.،معايشة قائمة على الفهم و الفهم العميق ،و على الاحساس بالآخرين الذين يقومون بالتنفيذ

  :)3(التجوال تسعى لتحقيقها و هيو قد ذكر الخضيري و العجمي جملة أهداف أساسية للإدارة ب

 كيرفالتز حواج تحطيم و الجدل ثارةإ و كرفال إذكاء خلال نم الأفضل إلى ييرغالت بدء نحو يرفكالت مكنونات إطلاق -1
 التقليديـة الإدارة نعـ الناجم الإداري الجمود نع ينشأ و بيترت الذي كريفال التحجر و الجمود و لةز الع سوارو أ السلبي

  .العمل علمواق
التطوير و التحسين الدائم و المستمر من خلال التنمية الذكيـة و الفاعلـة للقـدرات و الإمكانـات المتاحـة ،و توظيفهـا  -2

  .بفاعلية لتحقيق الأهداف الكمية و النوعية المرجوة
   نم ذلك يتم و؛ المتكاملة و الشاملة الجودة تحقيق ؛đدف يذفالتن بمستويات الارتقاء و الابتكار و داعز للإبيفالتح -3

  

  

  .21ابراهيم عمر حمدان المصري ،مرجع سابق ،ص ): 1(
  .25محسن الخضيري ،مرجع سابق ،ص  ):2(
 .17ابراهيم عمر حمدان المصري ،مرجع سابق ،ص ): 3(
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 إلى الجامدة الرسمية العلاقة نم معهم بالعلاقة الارتقاء و مطالبهم عم الانسجام و نالآخري عم للعمل قابلية وجود خلال
 .التقدير و الثقة و داقةصال على القائمة يةصالشخ العلاقة

      يطـاالبيروقر  الجمـود علـى القضـاء و الـروتين جمـود كسـر و داالأفـر  لـدى كـريفوال يالعقلـ التجديـد خلايـا بنـاء إعـادة -4
 اذكـاء و مـامهمأ ةصـر فال اتاحـة و الذكية الأفكارب حاأصو  العباقرة و المبدعين لاكتشاف اĐال إيجاد خلال نم ذلك و

  .زوالامتيا وقفالت و الارتقاء في لديهم الرغبة عوامل

 دارةلإلـ باحصـالم الإداري ساليـأ وفسـي ،الن التـوتر و القلـق و الإحبـاط و الضـيقض مـراأ و حـالات معالجـة -5
  .الإيجابية ادقةصال تؤاالتنب استخدام و، الأمل نشر و البهجة و السعادة إشاعة :خلال نم، المكتبية طيةاالبيروقر 

 المسـتقبل عـالم إلى للعبـور كافيـة قويـة مقومـات ،و صـنع حاضـرة تاير غـمت ؛لمواجهـة الهيكلـة إعـادة عمليـات إدارة -6
 .حبنجا 

 التعتيم و لةز العاب و الاغتر ز حواج سر،و ك المنظمة في العاملين مختلف عم المستمر الدائم لصالتوا و الصالات تحقيق -7
  .المعنوية و البشرية و المالية و المادية :المنظمة ولأص يخص فيما الإداري راالقر  متخذي على عضالب يمارسها قد الذي

أن أهم ما يهدف له أسلوب الإدارة بالتجوال هو كسر الحواجز الرسمية و السلطوية بـين القائـد و المرؤوسـين  و أكد ملحم
و تعزيز العلاقات الشخصية مع المستويات المختلفة و الحصول على المعلومات مباشرة من مصادرها الرئيسية ،دون تصفية 

 . أو تحريف ،أو تدخل من قبل الإدارات المختلفة

  :ذلك في ثلاث خطوات) Peters & Austin(فصل كل من  و قد
 .الأفكار اقتناص و المشاكل اكتشاف في يساعد و، العلاقة ذوي عم لصالتوا على يحافظ الذي ..اءصغالإ -
 . العاملين إلى سسيةؤ الم التوجهات و القيم ينقل الذي ..التعليم  -
 )1(.طيةاالبيروقر  ولغت و وطأة نم ففيخ الذي ..التسهيل  -

  )2(:المدير قضاء بعض الوقت للتعرف على من يعملون معه ،و هي و هناك عدة أسباب توضح لماذا يجب على

  .التوفيق بين اهتمامات العاملين و مهاراēم و بين واجبات و مسؤوليات الوظائف التي يشغلوĔا -1
  
  
  
 .18ابراهيم عمر حمدان المصري ،مرجع سابق ،ص  ): 1(
 .18مؤمن عبد العزيز صالحة ،مرجع سابق ،ص  ): 2(
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 لكـي عليـه الاعتمـاد لمـديرل يمكـن الـذي الصـادق الأسـاس إن : المخطـطالتنبـؤ بـردود فعـل المرؤوسـين نحـو التغيـير  -2

 احتياجاēم و اهتماماēم معرفة ،أي للمرؤوسين الشخصية معرفته هو المخطط للتغيير العاملين باستجابات التنبؤ يستطيع
  .أفضل أفعالهم لردود تنبؤه كان بالعاملين المدير معرفة تحسنت كلما و، قيمهم و
 يقـوم أن ،و العـاملين مقترحـات إلى للاسـتماع الوقـت بعـض يقضـي أن المـدير علـى: المرؤوسين مقترحات تدفق زيادة -3

 الجـدوى ذات المقترحـات و الأفكـار يطبـق أن و، التقـويم بنتـائج قـدمها الـذي الشـخص يخـبر أن و عليهـا حصل فكرة كل
 .لصاحبه الملائم التقدير منح على التأكيد مع
 مناخـاً  لهـم يـوفر أن عليـه توقعـاēم و بأهـدافهم المرؤوسـون يخـبره أن المـدير توقـع إذا: المرؤوسـين توقعـات علـى التعـرف -4

 .الثقة ،و الدعم ،و القبول: ،هي ثلاثة المناخ هذا مكونات و مشجعاً  و منفتحاً 
 الفـرد يسـعى الـتي الأهـداف وضـوح مـدى علـى كبـير حـد إلى للفـرد المتميز الأداء يتوقف:المتميز الأداء على الحصول -5

 : من يتأكد أن يجب الفعال المدير فإن بالتالي و، لتحقيقها
 .وظائفهم ومسؤوليات لواجبات المرؤوسين فهم -أ

 .الأداء معايير وضوح - ب

  :الإطار العملي للإدارة بالتجوال :المبحث الثالث 

  :فوائد و مزايا الإدارة بالتجوال  :ولالمطلب الأ

 اللازمـة و العاليـة المرونـة بتحقيـق ذلـك ،و الدولـة داخـل الإداري الإصـلاح تحقيـق إلى بـالتجوال الإدارة نظـام يسـعى     
 بالتجول الإدارة ياامز  تتعد و، تحقيقها نحو السعي ،و المختلفة المصيرية تاراالقر  لاتخاذ المعنية فراالأط من العديد كالإشر 
؛فببسـاطة عنـدما تكـون بـين أعضـاء مـن جميـع مسـتويات المنظمـة ،فـإن ) 1(الجيـد التقيـيم و الكفـاءة و السـرعة تحقيـق مـن

ــا  ــا لأني أؤمــن بقــدراتكم و أعلــم أنكــم مفتــاح نجاحن       وجــودك المــادي بيــنهم يبــين بشــكل واضــح و كأنــك تقــول لهــم أنــا هن
؟ و مـا يمكنـني و أريد أن أعرف منك ماذا تعتقد بشان العمل؟ و ما هو الجيد في عملك؟ و مـا هـو لـيس بجيـد في عملـك

 )2(أن أقدم لأحسن من وضع عملك؟

  

  

  
 .42شريف محمد فروانة ،مرجع سابق ،ص  ): 1(
  .18مؤمن عبد العزيز صالحة ،مرجع سابق ،ص ): 2(
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  )1(:و قد ذكر كل من الخضيري و العجمي أهم الفوائد و المزايا التي يحققها اتجاه الإدارة بالتجوال كالتالي

 ريقهم طفي زالحواج عبور على تشجيعهم ون ،الآخري على السلطات عيز تو  يعني الذي و :للسلطة الفعال التفويض -1
    فسبـالن الثقـة و المسـئوليات تحمـل علـى التعـود و تاالخـبر ن مـ يـدز الم باكتسـا و الإبـداع و الابتكـار و المخاطرة قبول إلى
 علـى بنـاء السـلطة ويضـهمفت سـيتم الـذي داالأفـر  اختيـار نحس على يساعد هنا الإداري التجوال و؛ الخوف نم التحرر و

 .عليةفاال و السرعة :ليعام عاةامر  معالجتها عند تحتاج التي القيود و الاختناقات و المحددات
 كل ظروف و مكاناتإ و تاقدر  حقيقة على الكامل التعرف التجوال يتيح إذ :أفضل بشكل العاملين أداء تقييم -2
 فاالإشـر  و تطـويرهم و همز يـفلتح عادلـة و ملائمـة نظم تطوير و، سليما تقييما دائهمأ تقييم بالتالي و، العاملين نم فرد

 .عليهم
 الإدارية الجولات خلالن م يتكشف ثحي :الفعلية العمل لاحتياجات وفقا المتاحة البشرية الموارد توزيع إعادة -3

  ēماقـدر  عمـ بيتناسـ بما ةفالمختل الأعمال على دراالأفزيع تو  إعادة يتم بالتالي و، البشرية الموارد م المثلى دةفاالاست مدى
 .ليةفعال العمل متطلبات و ēمامهار  و
       داللأفـر  التدريبيـة الاحتياجـات تحديد على تعمل بالتجوال فالإدارة :التدريب عمليات وفعاليات كفاءة زيادة -4
 نمـاطأ تعـديل و ēمامهـار  قلو صـ معلومـاēم تطـوير و بتتناسـ تدريبيـة محار بـ إعـداد عليـه بيترتـ مما، العمل مجموعات و

      للمعلومـات نقـل و بتـدري داةأ يهـ جوانبها حدأ في بالتجوال الإدارة ن أنع فضلا ذلك،و  اتجاهاēم و سلوكياēم
 .الخبرة و
 في يسـاهم ةفـالمختل الأقسـام علـى التجـول في بالمشـاركة العليـا الإدارة قيـام نإ :التنفيـذ و الإنجاز عمليات تحسين -5

 حجـم علـى الوقـوف و راباسـتمر  الاحتياجـاتث بحـ إلى بالإضـافة المطلوبـة الجـودة مسـتويات وفـق العمـل يـذفتن نضـما
 .فعلا تحقق الذي يذفالتن و ازالإنج

 منه التحرك و )لإمكاناتا و الموارد(ع الواق يةؤ ر  على سبالأسا تعتمد التي و :أفضل بشكل المنظمة هيكلة إعادة -6
 بتتطل التي للمنظمة الداخلية الأوضاع بترتي إعادة ثمن م و، الروتينية التقليدية الممارسات نع يالتخل و، المستقبل نحو

 .إلخ...تنظيمية أو مالية وأ بشرية وأ إدارية كانتأ سواء هيكلة إعادة
   في المشاركة واح الاقتر  و يأالر  بإبداء لهم حالسما  خلال نم وذلك :العاملين لدى بالمسئولية الإحساس زيادة -7

  .للمنظمة الانتماء و الولاء و الذاتية بالمسئولية سالإحسا يعمق مما، الأهداف عوض و، الخطط إعداد
  
 .19ابراهيم عمر حمدان المصري ،مرجع سابق ،ص ): 1(  
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 ملاحظةو   قديةفالت جولته ثناءا المتجول القائد يلمسه ما خلال نم ذلك و :الفعلي بالإنجاز العاملين مكافأة ربط -8
 علـى الرسميـة غير التنظيمات سطوة نم بالضرورة يقلل ؛مما فعلا بمستحقيها المكافأة ربط و الطبيعة على العاملين تزاإنجا

 .راالقر  اتخاذ
  :على ذلك) serrat(و أضاف 

        تعزيــــز الثقــــة و العلاقــــات البنــــاءة بــــين الإدارة العليــــا و العــــاملين ،مــــن خــــلال شــــعورهم باهتمــــام الإدارة باهتمامــــاēم  -9
  .و احتياجاēم

  .تشجيع العاملين لتحقيق الأهداف الفردية و الجماعية -10
  .تعزيز القدرة على تغيير الثقافة السائدة بما يعزز الأداء التنظيمي -11
  .إبراز القيم التنظيمية التي تعد ذات أهمية للعمل و القائمين عليه -12
  .التخفيف من قيود العمل الرسمية ،و إشاعة أجواء من الارتياح و الطمأنينة -13
 .خلق منظمة صحية -14

  :وظائف الإدارة بالتجوال و عملياتها: المطلب الثاني

ء المنظمــة بمختلــف مكوناēــا مــن خــلال الاســتخدام الأفضــل للمــوارد إن المهمــة الأساســية لــلإدارة هــو رفــع مســتوى أدا    
و الرقابــة و المتابعــة ،و تعتــبر وظــائف الإدارة ،و التوجيــه ،و التنظــيم ،التخطــيط : البشــرية و الماديــة عــبر وظــائف رئيســية لهــا

ــة الإمكانــات الماديــة و  ــة الإداريــة ،فبمقتضــاها يــتم تعبئ البشــرية و تنســيقها و توجيههــا لتحقيــق المكونــات الرئيســية للعملي
  .أهداف المنظمة بكفاءة و فعالية

و لما كانت الإدارة بالتجوال تتوقف على حسن إدارة الجولة التفقدية و التي يقوم đا المدير المتجول ،بالتالي فإĔا تحتاج إلى 
   )1(.استخدام كفء و فعال لآليات الإدارة

ديـد مسـبق لمـا سـيتم عملـه و أنـه تحديـد لخـط سـير العمـل في المسـتقبل و الـذي يصـم يعرفه هايمـان بأنـه تح: التخطيط -1
إن الجولة التفقدية إذا ما أحسن التخطـيط لهـا ،)2(.مجموعة منسجمة و متناسقة من العمليات بغرض تحقيق أهداف معينة

  )3(.لمشروع و العاملين فيهو حققت أهدافها بنجاح فإĔا تمثل نقطة تحول رئيسية نحو مزيد من النجاح بالنسبة ل

  
  
  
  

  .199محسن الخضيري ،مرجع سابق ،ص  ): 1(
  .189محمد عبد الفتاح ياغي ،مرجع سابق ،ص ): 2(
 .201محسن الخضيري ،مرجع سابق ،ص  ): 3(
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 سـيتم تيالـ الإداريـة للمسـتويات الرئيسـية الاهتمامـات تظهـر محـاور عـدة حـول يـدور الإداري للتجـوال يالـواع التخطيط و
 : )1(يه و đا الالتقاء

  يالإبداع كيرفالت قاعدة و الانتماء و الولاء على الأول عالداف و الرئيسية راالاستقر  داةأ فهو :فيالوظي نالأم  -
 الإداريـة تاراالقـر  و الـنظم وفـق العمـل هميـةأ علـى المنظمـة في للعـاملين المتجـول المـدير كدؤ ي ثحي :التوجيه و الإرشاد  -

 .للعمل يذيةفالتن المرجعية تشكل التي
 حـاتاالاقتر  و تاالمبادر  بقدر يادēا ،و ز العاملين عم بالتبادل هاز يز تع على المتجول المدير يعمل التي و :الأدبية المكانة -
 . التحسين و التطوير جلأ نم

         عليـه المشـاكل ضلعـر  ذلـك ؛و المتجـول المـدير يـارةز ل المنظمـة في نالعـاملو  عيتطلـ مـا بقـدر ثحيـ :المشـورة و يأالـر  -
   في العاملين خبرة و ءاآر  نم ادةفالاست على -المتجول المدير يأ – يضاأ يعمد فإنه المشورة و يأالر  على منه ولصالح و

 .المنظمة تواجه التي ةفالمختل المشاكل حل في ذلك ؛و المكتسبة ēماخبر  على المبنية المنظمة
 .به المحيط يالخارج مجتمعه عم ردفلل يالداخل الذاتي زنالتوا بالضرورة تحقق التي: الحكمة و يةؤ الر  -
 نمـ مـةز ح المتجـول المـدير يسـتخدم و.الابتكـار و الإبـداع و الإنتـاج على للقدرة الأول المحرك فهما :ضالتعوي و العائد -

 المكانة تحقيق احالأرب في المشاركة، المعنوية و المادية زالحواف في ياداتز ال،  الأجور في ياداتز ال :همهاأ التعويضات و العوائد
 .الإدارية

ـــداد : الصـــلاحيات و القـــوة - ـــة للفـــرد العامـــل مـــن خـــلال زيـــادة إحساســـه الـــذاتي بقوتـــه ،و امت ـــتم تعزيـــز القـــوة المعنوي إذ ي
  .صلاحياته الوظيفية بحكم خبرته و عمره الإنتاجي الذي أمضاه في المنظمة

  :التنظيم -2
 مسـتمرة بصـفة المـديرون đـا يقوم التي الوظيفة تلك ،أو الإدارية العملية من الجانب ذلك أنه على التنظيم إلى اأيض وينظر
     سـلطات تحديـد و توزيعـه و العمـل تقسـيم طريـق عـن ذلـك ،و المؤسسـة أهـداف لتحقيـق اللازمـة الأعمـال تحديـد đـدف

 )2(.بينها التدخل و راالتكر  و الخلط يتفادىا ،تحديد đا العاملين و، وحدة كل اختصاصات و

 : )3(يه و الرئيسة التنظيمية المبادئمن  مجموعةان العملية التنظيمية  للتجوال الإداري تتم في اطار   الخضيري ينوه
 خـلال نم المرجوة داالأفر  اءةفلك از يز تع؛ تجواله ثناءأ المتجول المدير عليه زيرك الذي و العمل تقسيم و صصالتخ أمبد  -

  .بالمناس نالمكا في بالمناس الشخص عوض
  
  
  

  .24ابراهيم عمر حمدان المصري ،مرجع سابق ،ص  ):1(
  .32ايمان عادل خليل صباح ،مرجع سابق ،ص ): 2(
  .25ابراهيم عمر حمدان المصري ،مرجع سابق ، ص ): 3(
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 .بينهما ؤالتكاف و بالمسئولية السلطة معادلة أمبد -
 يتعلـق و المنظمـة في العـاملين عجميـ يضـاأ خلاله نم مز يل و سهفن المتجول المدير به مز يل الذي امز الالت و الانضباط أمبد -

 .بالعقا وب ،الثوا وب ،التأدي نظام تطبيق و العمل نظمةأ مااحتر  و الأوامر بإطاعة هذا
 .منه الأوامر و التعليمات يتلقى محدد و واحد سرئي فرد لكل نفيكو  الإداري الأمر درصم وحدة و القيادة وحدة أمبد -
 .للمنظمة الكلية الأهدافع م قةفمت المنظمة في ءز ج كل هدافأ نتكو  ثبحي، التوجه و الهدف وحدة أمبد -
 للمـدير رديـةفال لحةصـالم علـى العامـة لحةصـللم الأولويـة عطـاءإ و عـداها مـا كـل فـوق المنظمـة لحةصـم إعـلاء أمبـد -

 .المتجول
       عادلة التعويضات و المكافآت و البدلات و زالحواف و الأجور نظم نفتكو  يز اĐ ضالتعوي و العادلة المكافأة أمبد -
 .الرضان م اكبير  اقدر  تحقق و
 .الاتصالات في السلطة بخطوط امز الالت نم ذلك يقتضيه ما و السلطة تدرج أمبد -
 .المعاملة في داالأفر  بين المساواة تأكيد أمبد -
 .يالجماع العمل هيمفام تنمية و همفوظائ و عمالهم في أالعاملين رااستقر  أمبد -
 .المنظمة في المستمر التطوير و التحسين اياتغل؛ الإبداع و الابتكار و المبادرة حرو  توفير أمبد -
  :التوجيه -3

ا معـ للمعرفـة كمصـدر و كسـلطة المـزدوج دورهـا افعليـ رساتم هي و هاانر  يجعلنا حيث الإدارة عناصر أبرز من التوجيه يعد
 يشـمل فهـو؛ المـؤثرة الاجتماعيـة القـوى بطبيعـة،و  العمـل بأهـداف تـام وعـي على الإدارة تكون أن يتطلب بدوره هذا ،و

 لنشـاطات إرشـاد عمليـة بأنه تعريفه يمكن ،و المؤسسة داخل دابالأفر  أساسي بشكل يهتم ،و الاتصال و القيادة و الحفز
 )1(.المناسبة الاتجاهات في المؤسسة داأفر 

 يعتمـد و للمنظمـة عـام و مشـترك هـدف تحقيـق إلى يؤديـ عمـل زلإنجـا همز يـفتح و داالأفر  في بالتأثير ذلك يتجسد ثحي
ز إنجـا بالتـالي و وسـيهؤ مر  لـدى الكامنـة الطاقـات تحريـك المتجـول المـدير عليسـتطي قياديـة تامهـار  و سمـات علـى سبالأسـا

 نم نممك قدر بأعلى ēماقدر  استخدام على العاملين لمساعدة تسعى عالةفال القيادة نفإ هنا نم و فضلأ بشكل عمالهمأ
  )ē.)2ديدهم وأ عليهم طغالض يتمدون أن  بذلك رغبتهم ظل في اعليةفال و اءةفالك
  
  
  
  
  .33ايمان عادل خليل صباح ،مرجع سابق ،ص ): 1(
  .26ابراهيم عمر حمدان المصري ،مرجع سابق ،ص  ):2(
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  :الرقابة و المتابعة -4
 التجـوال أثنـاء رئيسـية جوانـب عـدة بمتابعـة المتجـول القائـد علـى ينبغـي بـالتجوال لـلإدارة الأساسـية الوظـائف إحـدى هـي

 .)1(كله العمل متابعة و المنتج متابعة و التكاليف متابعة و الأهداف تحقيق متابعة مثل بعده أو الإداري
 تصـحيح علـى العمـل ،و تقييمهـا و الموضـوعية السياسـات تنفيـذ لمتابعـة الإدارة بـه تقـوم الـذي النشـاط هـيفالرقابـة 

 )2(.ممكنة كفاءة بأكبر و مقبول بإتقان المنشودة الأهداف تحقيق يمكن حتى فاتاالانحر 

و الـتي تعـني لـيس فقـط في الكشـف عـن الانحرافـات و العمـل علـى و هي الحلقة المتممة لكافة الوظائف الإدارية السـابقة ،
  )3(.منع وقوع الأخطاء ،بل أيضا إصلاح الأخطاء و منع تكرارها مستقبلا بما يحقق كفاءة الإنجاز

  :أدوات الإدارة بالتجوال و أساليبها: طلب الثالثمال

  :أدوات الإدارة بالتجوال: أولا

 زيـز تع في تسـاهم الـتي الأدوات اسـتخدام هميـةأ لـىع سياسـاēا تلفـاخت مهمـا الطموحـة المنظمـات تار اإد قفـتت تكـاد
 التفقديـة للجولـة الكاملـة الفاعليـة لتحقيـق معينـة اتصـالية أدوات اسـتخدام مـن لابـد الإداري التجوال لإنجاح، )4(وجودها

 وفـق منهـا الأمثـل استخدام على قدرته و كفاءته و مهارته و لخبرته وفقا اختيارها يتم ،بحيث المتجول المدير đا يقوم التي
 :)5(بالتجوال الإدارة لأدوات عرض يلى فيما ،و الإداري الموقف متطلبات و الاحتياجات

         التطـوير ،و الإبـداع ،و الابتكـار تحفيـز علـى الإدارة هـذه تقـوم حيـث :تحفيزهمـا و والحـديث الاهتمـام إثـارة -1
  العاملين مع الإدارية الجولة أثناء يتم الذي النقاش ،و الحوار مصادرها أهم ،من فائقة تنافسية ياامز  امتلاك ،و التحسين و
 الانفلات من ،للحد معينة لضوابط اوفق، الحرية من المزيد اعطاء على ،قائمة خاصة توليفة خلال من إلا ذلك يتم لا و
 )6(.فوضى إلى الحرية تحويل و الأوضاع في

يغلب على العاملين حالة من التوتر طالمـا شـعروا بـأن أحـد يراقـب  :الإصغاء الذكي المستوعب لما يقال و يحدث -2
  فإن ذلك يعطيك الفرصة لاكتشاف ..أداءهم ،بينما عندما يرون المدير المتجول بينهم كواحد منهم أكثر من كونه مسؤولا

  
  
  
  
  

  .22حسين محمد حسين أبو سعدة ،مرجع سابق ،ص): 1(
  .34ايمان عادل خليل صباح ،مرجع سابق ،ص ): 2(
  .26ابراهيم عمر حمدان المصري ،مرجع سابق ،ص ): 3(
  .37ابراهيم عمر حمدان المصري ،مرجع سابق ،ص ): 4(
  .23حسين محمد حسين أبو سعدة ،مرجع سابق ،ص ): 5(
  .16ميسون يوسف صالح ،مرجع سابق ،ص ): 6(
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و حســب فــإن العــاملين كلمــا أعطــوا الفرصــة للحــديث فسيفصــحون بمــا  أن تتحــول إلى مشــكلات كثــير مــن القضــايا قبــل
أن القدرة على الإصغاء الجيـد هـي الأهـم في تحقيـق الفاعليـة عنـد ممارسـة  )Peters & Austin(؛و يؤكد ذلك يشعرون 

  )1(.الإدارة بالتجوال

 تمثـل المؤسسـة في تجوالـه أثنـاء المـدير đـا يمـر التي المواقف عتنو :الاستخدام الذكي للأسئلة و إدارة الحوار و النقاش -3
 إدارة في قدرتـه خـلال ،مـن معلومـة لإعطـاء اأيضـ لكـن ،و معلومـة علـى للحصـول فقـط ،لـيس اغتنامها يجب ذكية فرصة
      الطمأنينـة علـى الباعثـة التعليقـات اسـتخدام ،و خـوف دون الحـديث علـى العـاملين تحفـز الـتي الذكيـة الأسـئلة عـبر الحـوار

 الفكرية مكوناته من انطلق قد بذلك ،فهو العاملين قلوب من قربه في تساهم بل مهااحتر  تفقده لا التي المرحة الفكاهة و
 )2(.المعرفي الذكاء استخدام ،و الحوار إدارة فن عبر

 وبلـالمط ومـاتلالمع ىلـع الحصـول دون تحـول قـد التـي الخجـل و الخـوف و بـةهالر  أشـكال كافـة لـةزاا -4
من المهم جدا أن يعمـل المـدير علـى بعـث روح الأمـن و الأمـان و إزالـة كـل أشـكال  :الإدارية الجولة اثناء اهالي الوصول

جــو مــن الخــوف و الرهبــة مــن نفــوس المــوظفين فكثــيرا مــا تــنجح التنظيمــات غــير الرسميــة و القيــادات الفاســدة في إشــاعة 
 على ولصالح دون تحول قد التي و؛ )3(ر و التعسف الإداري و الإيذاء النفسيالإرهاب و الخوف باستخدام أساليب القه

 زالحواج و إزالة نالأما و نالأم حرو  ثب على المتجول المدير فيعمل الإدارية الجولة ثناءأ إليها ولصالو  بالمطلو  المعلومات
  ع الـداف تحقيـق و المعلومـات علـى منهـا ولصـالح و الإداريـة الجولـة فاعليـة يـادةز  بـدوره لفـيك الـذي الأمـر، المادية و سيةفالن
 )4(.للمشروع الداخل الأداء اءةفك يادةز  بالتالي و التجويد علىز الحاف و

 مشاكل إلى بتعاطف الاستماع على الذكي المدير يحرص :ذكية معنوية للعاملين في مشاكل العملتحقيق مشاركة  -5
 الانتماء و الولاء عنصر يولد مما ذلك في الأكيدة رغبته اظهار و لحلها وسعه في ما يعمل ،و العمل مشاكل ،و العاملين

 .و رفع إنتاجيتهم انتاجهم زيادة خلال من المؤسسة في الجماعة لروح

ـــرأي  -6 ـــدة و عـــن قـــادة ال و أصـــحاب البحـــث عـــن المبـــدعين و العبـــاقرة و أصـــحاب الأفكـــار الجريئـــة و الجدي
العبــاقرة كثــيرا مــا تضــم الشــركات و المشــروعات بــين عمالهــا و إدارييهــا بعــض  :المواهــب التــي يمكــن الاســتفادة منهــا

 ....و لكـنهم مغمـورين و محـاربون الأذكياء و المخترعين و المبدعين ،و بعض أصحاب المواهب التي يمكن الاستفادة منها
  .و أخذ الآراء المختلفة و مهمة المدير أن يكتشف هؤلاء أثناء الجولة من خلال طرح المشاكل للحوار

  

  

  .37ابراهيم عمر حمدان المصري ،مرجع سابق ،ص ): 1(
  .17ميسون يوسف صالح ،مرجع سابق ،ص ): 2(
  .30،مرجع سابق ،ص  شريف محمد فروانة): 3(
  .38ابراهيم عمر حمدان المصري ،مرجع سابق ،ص ): 4(
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على هـذه الأفكـار الجريئـة الـتي و تعمل الجولة التي يقوم đا المدير على الحصول : البحث عن أفكار جديدة و رائعة -7
روح جديدة ،روح تدفع جميع العاملين إلى مزيد من التفكير الإيجابي من خلالها يمكن تطوير الأعمال في المشروع و إشاعة 

  )1( .الخلاق

  )2( :أساليب الإدارة بالتجوال: ثانيا

 العـاملين و نالمديري بين الصالاتز يز تع و العلاقة لبناء المستخدمة اعلةفال التقنيات فضلأ نم بالتجوال الإدارة تعتبر      
 البريـد فيالهـات الصـالات، سـلاتاالمر  :لمثـ الأخـرى الصـالات بوسـائل مقارنـة ذلـك و لوجـه وجهـا لصـالتوا تعتمـد ثحيـ

 اعـلفالت إلى جميعهـا تقـرفت الـتي و إلخ...سرنفكـون يـديوفال كـذلك و الاجتماعيـة الشـبكات عـبر لصـالتوا الالكـتروني
 المـدير تسـاعد الـتي وتصـال تانـبر  و الوجـه بيركتعـا الحقيقيـة المشـاعر بـالتجوال الإدارة تلـتقط بالمقابـل بينمـا ،الوجـداني
 .فضلأ تاراقر  اتخاذ على المعلومات و الحقائق إلى بالإضافة بعد فيما المتجول

 :همهاأ من الإداري بالتجوال القيام في بساليأ عدة تستخدم فإنه ثم نم و

 هنـاك و ءاالآر  تبـادل و المناقشـة و مـا مشـكلة ثلبحـ العـاملين و المتجـول المدير بين عيجم لقاء هو و :الاجتماعات -1
 :المتجول المدير يستخدمها التي الاجتماعاتان من نوع

 علجمي حتو فم و علني بشكل تدار التي الاجتماعات يه و :المفتوحة الاجتماعات :الأول النوع
 .المبدعة و الجديدة الأفكار حلطر  الجماعية رةز اؤ لما و الابتكاري الخيال إعمال إلى تحتاج و العاملين

  يـذيفتن عطاب ذات طروحاتأ و مشاكل ضعر  فيها يتم التي الاجتماعات يه و :المغلقة الاجتماعات :الثاني النوع
 . ينصصالمتخ بين عادة هااؤ إجر  يتم ثبحي السري جانبها لها و
 ضبالعر  يتناوله و الموضوعات نم معين بجان على زيرك كونه الاجتماعات نع بالأسلو  هذا يختلف و :الندوات -2
 . ينصصالمتخ نم مجموعة المعالجة و التحليل و النقاش و
 نيمكـ الـتي المعلومـات ارةز غـ و يـذهافتن سـرعة و ؛لسـهولة ايـاز الم فيهـا تتعـدد الـتي بالأسـالي نمـ يهـ و: المحاضـرات -3

 للـرد للعـاملين محاضـرة بإلقـاء المتجـول المـدير قيـام علـى بالأسـالي من النوع هذا يقوم ثحي العاملين نم كبير لعدد نقلها
 قـلأ كوĔـا مـن بالرغم و، المستقبلية خططها و هدافهاأ و المنظمة سياسات فيها يتناول و ēماسار فاست و  سئلتهمأ على

 .đا القائم لدى المهارة نم عالي مستوى إلى تحتاج Ĕاأ إلا العاملين من كبير عدد كاإشر  ؛لإمكانية ةفكل بالأسالي

  

  
  .162محسن الخصيري ،مرجع سابق ،ص ): 1(
  .34ابراهيم عمر حمدان المصري ،مرجع سابق ،ص ): 2(
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 مكثـف و موجه بشكل يةفالوظي تاار هالم و بالمعلومات العاملين ويدز بت تقوم منظمة طريقة يه و :البرامج التدريبية -4
 حدأ بالتدري يعتبر و جعةاالر  وريةفال ذيةغالت و اعليةفالت الأسئلة و الحقائق ضعر  خلال من ذلك و رةصمخت منيةز  ترةفب و
 الـتي المحـددات و المشـاكل علـى للتعـرف مباشـرة غـير وسـيلة لكونـه ذلـك النـاجح الإداري التجـوال لتحقيـق بالأسالي همأ

 العملية الحالات :مثل فاعلة طرق عدة خلال نم لحلها عالةف و عملية حاتااقتر  إلى ولصالو  و الداخل نم المنظمة تواجه
 )1(.ذلك ونح و اءصالاستق الذهني فصالع، العمل ورش،

 علـى المتـدربين تشـجيع فيهـا يـتم ،حيـث الجماعيـة المشـاركة أسـاليب مـن المناقشـة تعـد :الرسـمية غيـر المناقشـات -5
 المتـدربين جميـع أمـام مفتـوح اĐـال ،فيكـون المتـدربين بـين ءاالآر  و الأفكـار تبـادل خـلال مـن الـتعلم في الإيجابيـة المشـاركة

 بأسئلة اثارته ،و بأفكار تغذيته و توجيهه و تسهيله و النقاش قيادة في حيويا المدرب دور يكون ،و المناقشة في للمشاركة
 يسـاعدهم أن يمكـن الـتي الموضـوعات أنواع أي عن العاملين مع ذلك يتم ،و فيه طرحت التي الرئيسة الأفكار تلخيص و

  .)2(تطويره كيفية و العمل في ئهماأر  عن التعبير بحرية للعاملين يسمح الرسمي غير المناقشة أسلوب و فيها
 ثحي المتابعة و بالوجود العاملين لدى سالإحسا اءزكإ هدف على قائم بالأسلو  هذا و :السريعة العابرة تاالزيار  -6
 .المنظمة عموق نم ببالقر  المتجول المدير به يقوم آخر نشاطب بجان يتم
ض معـار  داخـل التجـوال خـلال نمـ المعلومـات يلصـتح فيهـا يـتم الـتي الذكيـة بالأسـالي حـدأ وهـو :البيعيـة المعـارض -7

 .فيها العاملي و العارضين عم ثالحدي و الإنتاجية الوحدات

      فـروع تمتلـك الـتي و الجنسـيات متعـددة الشـركات في التجـوال نمـ بالأسـلو  هـذا يسـتخدم و :حةاللاسـتر  التوقـف -8
 )3(.العالم مناطق نم كثير على عةز مو  إنتاجية وحدات وع انصم و

  :الاطار التطبيقي للإدارة بالتجوال: المبحث الرابع
  :المدير المتجول و خصائص صفات: المطلب الأول

إن الإدارة بالتجوال باعتبارها علم قائم على تخطيط و توجيه العمليات التشغيلية في المشروعات ،و ما يستلزمه ذلـك      
المشروع من السيطرة على الموقف التسويقي و التنافسي بصـورة شـاملة ،فإĔـا بصـورة ا يمكن بممن تعبئة و تحريك الموارد ،و 

،و ما يتحلى به من صفات و خصائص شخصية و موضوعية ،ذات  المتجولو بأخرى تتوقف على حسن اختيار المدير أ
  )4(.على حركة و اتجاه و ميول و آراء المحيطين بهتأثير ايجابي 

  
  
  

  .34ابراهيم عمر حمدان المصري ،مرجع سابق ،ص ): 1(
  .25حسين محمد حسين أبو سعدة ،مرجع سابق ،ص ): 2(
  .36ابراهيم عمر حمدان المصري ،مرجع سابق ،ص  ):3(
  .101محسن الخصيري ،مرجع سابق ،ص ): 4(
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 بالقـدوة القيـادة علـى القـدرة ،و التجـوال عمليـة علـى والمدربـة المؤهلـة القيـادات وجـود علـى بـالتجوال الإدارة تطبيق يعتمد
 علـى للعـاملين الملائمـة المكافـأة و البنـاء التقيـيم و الـذكي التخطـيط عمليـات في خبراēـا تسـتخدم الـتي ،و )1(للعـاملين

  :)2(و يمكن توضيح هذه الصفات فيما يلي .أدائهم
  . ان يكون نزيها ،و هي صفة تعني التوازن في الشخصية و البعد عن الهوى -
  .أن يكون مخلصا ،و هي صفة تعني الصدق مع الموظفين -
  .أن يكون مستقيما ،و هي صفة تعني عدم إذلال الموظفين ،و ألا ينتهز الفرص على حساđم -
أن يكون منصفا يؤكد قيم و مبادئ العدالة و المساواة و رفع اللظلم و الاستجابة الفورية لمطالب الموظفين و الاسـتماع  -

  .الجيد لشكواهم
ـــى كرامـــة المـــوظفين ،و حقهـــم الكامـــل في - ـــأمين مســـتقبلهم         أن يحـــافظ عل ـــة المســـتقلة ،و في ت ـــاة الكريمـــة ،و في الحري الحي

  .و ضمان استقرارهم الوظيفي ،و عدم تعرضهم لي موقف يؤذي مشاعرهم أو يجرح كرامتهم
  .ان يكون صبورا حليما واسع الصدر لديه القدرة على التحمل و مواجهة المواقف الصعبة -
أن يملك مهارة تشجيع الموظفين و تحفيزهم معه على مواجهة الفساد ،كما يشجعهم أيضا على ابـداء آرائهـم بصـراحة  -

  .تامة و وضوح دون خوف
   .ن يكون قادرا على ضبط نفسه متحكما في ذاته و انفعالاتهأ -
اد و يفجـــر طاقـــات الابـــداع و الابتكـــار ن يهـــتم بــالأفر أ،و  أن يكــون لديـــه القـــدرة علـــى الحــوار و المناقشـــة أثنـــاء تجوالـــه -

  .الكامنة بداخلهم ليستفيد بآرائهم و مقترحاēم đدف زيادة كفاءة العمل
أن تكون لديه القدرة على التحليل و الاسـتنباط و اسـتدلال للمواقـف المختلفـة ،و القـدرة علـى صـنع و اتخـاذ القـرار في  -

  .لمشكلاتالوقت المناسب و القدرة علة إيجاد بدائل لحل ا
  .أن يملك البادرة و الأخذ بزمام الأمور و الطموح و الرؤية المستقبلية و بعد النظر -
  .أن يتمتع بقوة الإرادة و حب البحث و الاطلاع على الجديد في مجال عمله ،صاحب رؤية و حكمة -
  

  

  

  .26مؤمن عبد العزيز صالحة،مرجع سابق ،ص ): 1(  
  .38،مرجع سابق ،ص  شريف محمد فروانة):2(
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  :)1(أنواع التجوال الإداري: المطلب الثاني

         ائصصـخ منهـا نـوع فلكـل منهـا المرجـوة الأهـداف بـاختلاف ممارسـتها تختلـف و الإداري التجـوال نـواعأ تتعـدد        
ب المناس التجوال نوع اختيار نحس في المتجول المدير مهارة نتكم و đا الإحاطة و معرفتها مز اللا نم تجعل اتصفموا و
  .المنظمة احتياجات عم يتوافق الذي 

  

  

  

 صفات المدير المتجول:  02الشكل رقم

 .103محسن الخضيري ،مرجع سابق ،ص : المصدر 

  .30ابراهيم عمر حمدان المصري ،مرجع سابق ،ص ): 1(
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 :المسبق الإخطار حيث من الإداري التجوال أنواع -1
 .đا نيقومو  التي الأعمال و الأشخاص على التعرف đدف :مسبق بإخطار جولة -أ

 . معين ثحادن ع الحقائق و المعلومات عجم و التحقق و تيشفالت đدف :مسبق إخطار بدون جولة  -ب
 عـدة علـى يتوقـف معـا كلاهمـا وأ إخطـار نبـدو  وأ مسـبق بإخطـار بـالتجوال الإدارة بسـلو مـن أ كـل اسـتخدامإن      
 :همهاأ تااعتبار 

 .đا المحيطة العامة الظروف و نشاطها طبيعة و المنظمة حجم -
 .فيهم الثقة مقدار و المنظمة إدارة في العاملين اءةفك مدى -
 .المشاركة و نالتعاو  سيادة مدى و المنظمة في السائد العمل مناخ نوع -
 همائفلوظ دائهمن أحس و، عليها المشرفين و القائمين و المنظمة إدارة في العاملين اختيار نحس و دقة و اءةفك مدى -
 .بالمناس نالمكا في بالمناس الرجل عوض و
 .المتجول المدير لدى الجماهيري الصالات ءاإجر  في اءةفالك و الحوار إدارة في الخبرة توفر مدى -

 :التوقيت حيث من الإداري التجوال أنواع -2
 .عللجمي معلوم و محدد منيز  جدول وفق منيةز  تافتر  على و المنتظم الدوري عبالتتاب يتم إداري تجوال -أ

 . معينث بحاد ارتباط نبدو  و إخطار ندو  يعشوائ يفجائ بشكل يتم دوري غير إداري تجوال -ب

 :الشمول حيث من الإداري التجوال أنواع -3
 كافـة عمـ اللقـاء و الوحـداتع جميـ يـارةز ب المـدير فيـه يقـوم و المنظمـة اءز جأ كل يشمل ثحي يكل شامل إداري تجوال -أ

 . العاملين
  .للتجوال ةفالتكل و الوقت عوامل تتدخل ثحي الممارسة في بالأغل و المعتاد النوع هو و محدود يئز ج تجوال -ب

 :المطلوب التأثير حيث من الإداري التجوال أنواع  -4
 . العاملين لدى بالمسئولية سالإحسا تنمية و إيجاب انطباع لخلق إدارية جولات -أ

 .السلبية وأ المشوهة الذهنية ورةصال الةاز  و العاملين لدى الذهنية ورةصال لتحسين إدارية جولات -ب
 المـدير في دقصـال و حةار صـال و النمـوذج و القـدوة ائصصـخ تـوفر خـلال نمـ إيجـابي بطيـ ثـرأ لـترك إداريـة جـولات .ج

 .المتجول

 :الهدف حيث من الإداري التجوال أنواع -5
 .الأداء نم علىأ مستويات إلى ولصالو  و بالجودة الارتقاء đدف إداري تجوال -أ

  .العائد يادةز  و قرفال على القضاء و ةفالتكل فضلخ إداري تجوال  -ب
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 .منه وىصالق ادةفالاست تحقيق ضرورة و بالوقت مزاالالت تعميق ثجأ نم إداري تجوال -ج
 .بشأĔم المعلومات في ورصق يأ معالجة و العاملين بين المساواة لتحقيق إداري تجوال -د
 .الإدارية السياسات و تاراالقر  توضيح و حشر  đدف إداري تجوال -ه
 .القلق على القضاء و فيالوظي عا ر صال و اعاتز الن و الخلافات حل جلأ نم إداري تجوال -و

 :فذكر الهدف ثحي نم الإداري للتجوال خرىأ نواعاو فصل الخضيري أ
 .العمليات نم لعملية حالنجا  تحقيق đدف إداري تجوال -ز
 .العام النظام و اللوائح و تاراالقر  و بالقواعد امز الالت و الانضباط تحقيق جلأ نم إداري تجوال -ح
 .النشط التكامل جلأ نم إداري تجوال -ط
 .إفشالها تحاول التي الرسمية غير التنظيمات مواجهة و ēااراقر  في الجديدة القيادات مساندة جلأ نم إداري تجوال -ي
  .للعائد العادل عيز التو  تحقيق جلأ نم إداري تجوال -ك

 :الإداري المستوى حيث من الإداري التجوال أنواع -6
 .التمويل و الخطط و الهيكلية التعديلات و العامة تيجياتابالاستر  ترتبط و العليا دارةلإل إدارية جولات -أ

 .يذيةفالتن محاالبر  و بالسياسات ترتبط و الوسطى دارةلإل إدارية جولات -ب
 .المتاحة رصالعنا و الموارد و الطاقات لالغاست و يذيةفالتن ءاتابالإجر  ترتبط و يذيةفالتن دارةلإل إدارية جولات .ج

 :الدوافع حيث من الإداري التجوال أنواع -7
 .بالمشاركةس الإحسا يادةز  خلال نم مهمااحتر  و ولائهم بكس و العاملين على للتأثير قديةفت جولات -أ

 .المنظمة في العاملين على المسئوليات عيز تو  و لاحياتصال تحديد و السلطة ضويفلت قديةفت جولات -ب
 وردت الـتي البيانـات حة صـفي مشـكوك ضغـام موضـوع وأ معينـة مشـكلة حـول الحقـائق صـيلتق قديـةفت جـولات .ج

 .عنهما
 :مثل للجولة خرىأ عدواف أضاف الخضيري و
 .الكساد و الركود و ماتز الأ وقاتأ في سيما، الدافعية و الحيوية استعادة و الوجود إثبات Đرد قديةفت جولات .د
 .التحسين و التطويرن م يدز الم ثلإحدا،ا المبادرة و الإبداع على عالداف يادةز  جلأ نم يةز يفتح قديةفت جولات .ه
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  : يه و علاهأ التقسيم على علاوة الإداري للتجوال خرىأ نواعأ بذكر الخضيريع توس و

 :الأساليب حيث من الإداري التجوال أنواع -8
 .حةاللاستر  التوقف، البيعية ضالمعار ، العابرة تايار ز الة ،التدريبي مجاالبر ، تاالمحاضر ، الندوات، الاجتماعات :أهمها ومن

 :تفقده المطلوب النشاط أو المجال حيث من الإداري التجوال أنواع -9
 .الإنتاج بنظام لةصمت جولات -أ

 .التسويق بنظام لةصمت جولات -ب
 .التمويل بنظام لةصمت جولات -ج
 .جولات متصلة بنظام الأفراد -د

  ): المتطلبات و الصعوبات(تطبيق الإدارة بالتجوال : المطلب الثالث

  :)1(متطلبات تطبيق الإدارة بالتجوال :أولا

  يعتمد التطبيق الفعال لاتجاه الإدارة بالتجوال على وجود القيادات المؤهلة و المدربة على عملية التجوال ،و القيادات      
الملائمــة  المكافــأةعلـى القيــادة بالقــدوة للعــاملين ،و الــتي تســتخدم خبراēــا في عمليـات التخطــيط الــذكي و التقيــيم البنــاء و 

للعاملين على أداءهم ،و التي يمكنها تحويل الرؤى إلى أشياء محسوبة و ارساء الالتزام داخل المنظمة ،و الاهتمام بالموظفين 
في ضــوء ذلــك فــإن هنــاك مجموعــة مــن المتطلبــات تســهم في نجــاح تطبيــق الإدارة بــالتجوال ،و مــن أبــرز تلــك المتطلبــات مــا 

  :يلي
ــأداء المــوظفين لأعمــالهم و التعــرف علــى : المــوظفينالاهتمــام الصــادق  -1 ينبغــي علــى القيــادات اظهــار اهتمامــا صــادقا ب

  .طموحاēم
تتطلب الإدارة بالتجوال أن تدرك القيادات أن علـيهم اسـتثارة و توجيـه أقصـى : تسهيل الأمور و ليس إصدار الأوامر -2

  .مساهمة ممكنة لكل عضو
إن التزام القيادات بتحقيق التعاون الداخلي بيـنهم و بـين المـوظفين في المنظمـة يمكـن  :تحقيق مستوى أرقى من التعامل -3

  .أن يغير من المواقف السلبية للعاملين
  ما سوف ينجزونه من العمل و الوقت اللازم  تعمل القيادات على مشاركة الموظفين في مناقشة: المشاركة بمصداقية -4
  
  .32ابق ،ص شريف محمد فروانة ،مرجع س): 1(  
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لإنجــازه حــتى تتــيح لهــم الفرصــة في اختيــار العمــل الــذي يتناســب مــع مهــاراēم و احتياجــاēم و تطلــب مــن المــوظفين إبــداء 
   .رأيهم إزاء ما قد يعتقدون أنه طريقة أفضل لأداء العمل

و هــي اسـتراتيجية تسـتوجب النــزول إلى أرض الواقـع لتشـخيص المشــاكل و أسـباđا بدقـة حــتى  :التطهـير مـن المعوقـات -5
  .يمكن توصيف علاجها المناسب

        تتطلــــب الإدارة بــــالتجوال أن يــــتم اختيــــار القيــــادات بالاعتمــــاد علــــى الكفــــاءة و الإنجــــاز : حســــن اختيــــار القيــــادات -6
التعامــل الـــذكي مـــع المــوظفين ،و تطـــوير و تنميـــة كفــاءاēم الإداريـــة بمـــا  الــتمكن مـــن مهـــارات الاتصــال الجيـــد ،و طـــرق و

ــة  يتناســب و احتياجــات عمليــة التجــوال ،و اســتمرار بــرامج التــدريب علــى مهــارات الإدارة بــالتجوال ،و العمــل علــى تنمي
  .و مهاراēم و قيمهم و اتجاهاēم التي تتعلق باتجاه الإدارة بالتجوالمعارفهم 

ينبغي على القيادات أن تساعد الموظفين ليشـعروا بمزيـد مـن الثقـة في أنفسـهم و في قـدراēم علـى : في المنظمة بناء ثقة -7
  .تحقيق النجاح

  :)1(صعوبات تطبيق الإدارة بالتجوال :ثانيا
 العاملة رقفال عم المنتظمة اللقاءاتان  باعتبار يعلفال العمل نميادي بقر  البقاء على نالناجحو  القادة يحرص ما عادة    

 ينللمدير  تتيح حقيقية ةصفر  و الهدف ذلك لتحقيق حقيقيا نموذجا بالتجوال الإدارة تعد و، عمالهمأ حلنجا  حيوي عامل
 المشـكلات و بأفكارهم معهم العاملين مناقشة و الميداني العمل عمواق في و مديرياēم داخل يجري ما كل على الاطلاع

 . إلخ...اتءافالك و تراالقد و الجماعية و رديةفال اēمز انجا و تعترضهم التي
 :و أبرزها اعليةفب بالتجوال تطبيق الإدارة تعوق قد التي عوباتصالعض ب هناك أن إلا
 إلى بالإضـافة ēمهـم الـتي تاراالقـر  اتخـاذ في العـاملين كاإشـر  ضـعف و العـاملين و العليـا الإدارة بـين جـوةفال اتسـاع -1

 .العمل تحسين و بتطوير ئهماآر  و مقترحاēم تقديم نم خوفهم
 đـا يشـعر الـتي الثقـة ضـعف مقابلـة و علـىأ هـو نمـ إلى دائمـا بإحالتهـا وليةؤ المسـ تحمـل نمـ بالهـرو  و طيـةاالبيروقر  -2

 .ورةصال في دائما يكونوا حتى ءاتاالإجر  بتعقيد عندهم العاملين حيال نالمديرو 
 جمابـر  بعقـد ذلـك لعـلاجالسـابقة  سـاتاالدر  تصـو أ وقد؛ عالفال الإداري التجوال يةفبكي القيادات ضبع يوع قلة -3

    المـدير بـين المتبـادل ماالاحـتر  و الثقـة علـى القائمـة العلاقـةزز تعـ الـتي و بـالتجوال الإدارة ممارسـة في ēمار امه لتطوير تدريبية
  . العاملين و
  
  
  
 .44ابراهيم عمر حمدان المصري ،مرجع سابق ،ص  ):1(
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 مختلـف في نالمـديري عبتشـجي القائـد يقـومأن  ضـرورة هنـا ذكـره الجـدير نمـ و؛ مجالاēـا اتسـاع و المنظمـة حجـم كـبر -4
 نم مساعدة وند جالمنه هذا تطبيق ردهفبم يمكنه لا المنظمة في الأول الرجلن لأ بالأسلو  هذا بتطبيق الإدارية المستويات

 . مديرين م حوله
 التواجـد إمكانيـة عـدم :لمثـ ضـيةاافتر  بيئـة في بـالتجوال الإدارة تطبيـق تم مـا إذا تظهـر قـد خـرىأ عوباتص هناك كما أن 
 .الجسدي
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  فعالية القرارات الاستراتيجية :الفصل الثالث
  

يحظى مفهوم القرار بأهمية كبيرة بالنسبة لإدارة المنظمات ،و يشكل القرار الاستراتيجي المرتكز الأساسي لنجاح         
،فإĔا مصنوعة  لأĔا قرارات طويلة الأجل وللإدارة العليا في المنظمة ، الرئيسيةالمنظمات أو فشلها ،لذلك فهو من المهام 

يعتمد نجاح أي منظمة على القرارات الاستراتيجية التي  في الواقع و .لمعلوماتل و مع عدم يقين التأكدفي حالة من عدم 
    و نظرا لأهمية القرارات الإستراتيجية بالنسبة للمنظمات،في الوقت الراهن من أجل المستقبل  المسيرونيمكن أن يتخذها 

و سنتناول  .تحسين فعاليتهاو على تطويرها  و محورية دورها فإĔا تستلزم البحث فيها و دراسة كافة المستجدات التي تعمل
    عملية صنع القرارات الاستراتيجية على و نتعرف ،لقرارات الاستراتيجية و خصائصها امختلف جوانب في هذا الفصل 

و سبل زيادة فعالية هذه القرارات من خلال تطبيق و العوامل المؤثرة فيها و بالتالي في فعالية القرارات الاستراتيجية 
     :خلال النقاط التاليةأسلوب الادارة بالتجوال و ذلك من 

 انواع القراراتو  مفهوم عملية اتخاذ القرار :المبحث الاول. 

 هاخصائصو  الاستراتيجية تمفهوم القرارا :المبحث الثاني. 

 هامراحلمفهوم عملية صنع القرارات الاستراتيجية  و : المبحث الثالث. 

 فعالية القرارات الاستراتيجية و العوامل المؤثرة في عملية صنع القرارات الاستراتيجية: المبحث الرابع.  
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  انواع القراراتو  مفهوم عملية اتخاذ القرار: المبحث الأول

  :عملية اتخاذ القرارمفهوم : المطلب الاول
فصــل أو حكــم في مســألة أو خــلاف ،و بغــض النظــر عــن مــدى ســهولة أو صــعوبة أي نمــوذج " القــرار"تعــني كلمــة      

المقرر ،لإنجاز الهـدف  ملعملية اتخاذ القرار فإن تعريفه يتركز على مبدأ عملية اختيار انسب و ليس أمثل البدائل المتاحة أما
ن القــرار أبــغم مــن الإدعـاءات القائلــة أحيانـا لحـل المناســب ؛و علــى الـر أو الأهـداف المرجــوة ،أو حـل المشــكلة الـتي تنتظــر ا

المقــرر بــديلا أو حــلا  مالــذي اعتمــد هــو البــديل الوحيــد المتــاح أمــام المقــرر لحــل المشــكلة ،إلا أنــه مــن العســر أن يكــون أمــا
  )1(.للمشكلةواحدا 

لمتأنية لموضوع القرار يتطلب أو لا توضيح مجموعة من المصطلحات المرتبطة بالقرار ،و هذه المصطلحات إن المناقشة ا     
و يمثــل النــاتج النهــائي الــذي تم اعتمــاده في ضــوء مراحــل مختلفــة للصــناعة و الاختيــار ،و يمثــل  Decisionالقــرار : هــي

اعتمـاد ) الإدارة(فيعني قيام جهة مسـؤولة  Decision Takingالجوهر النهائي الذي تعتمده الإدارة ،أما اتخاذ القرار 
ــة  Decision Making بــديل واحــد مــن بــين البــدائل المطروحــة ،في حــين تشــير صــناعة القــرار إلى عمليــات منهجي

يل أحـدها علــى لعمليـة تفضــمنظمـة و مسـتمرة تشــترك فيهـا أطــراف متعـددة للوصـول إلى عــدد مـن البــدائل قـد تفـرز هــذه ا
  )2(.البدائل الأخرى ،و لكنها في كل الأحوال لا تعني اتخاذ القرار

هــي عمليــة منظمــة تبــدأ مــع اكتشــاف واعــي مــن قبــل متخــذ القــرار للعــارض الحاصــل بــين الوضــع المــدرك  اتخــاذ القــرار     
ع الحقيقـي و تبـدأ دورة اتخـاذ القـرار بـين للمسائل المختلفة و الوضع المتوقع أو المرغوب فيه عادة بين الوضع المثـالي و الوضـ

اختيار و مفاضلة و تعديل و تكتمل دورة أو عملية اتخاذ القرار مع وجود التغذية العكسية و التي تقدم المعلومات المفيـدة 
د و هكـذا حول الأفعال المختلفة و في هذه الحالة إذا لم يكن الفعل أو القرار كافي تبـدأ دورة عمليـة اتخـاذ القـرار مـن جديـ

  .)3(إلى أن يتم اتخاذ القرار النهائي

تعـبر عـن نشـاط انسـاني يسـتوجب التفكـير هي مرحلـة مـن مراحـل صـناعة القـرار اذ القرار عملية اتخو يمكن القول أن      
لحل مشكلة معينة ،أو الوصـول إلى  من بين عدة بدائل البديل المناسب و الملائم لظروف المنظمةلاختيار  المنظم و الواعي

   .وضع مرغوب فيه خلال فترة زمنية محدد

  

  
  

  .84محمد عبد الفتاح ياغي ،مرجع سابق ،ص ): 1(
 2007،دار وائل للنشر ،عمان ،الأردن ،الإدارة الاستراتيجية منظور منهجي متكامل طاهر محسن منصور الغالبي ،وائل محمد صبحي ادريس ، ):2(

  .139،ص 
  .34،ص  2006،دار كنوز المعرفة للنشر و التوزيع ،عمان ،الأردن ، إدارة اتخاذ القرار الإداريخليل محمد العزاوي ،): 3(
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علــى نطــاق واســع ،و جــذور هــذه الأســاليب  تناولــت العديــد مــن المصــادر الأدبيــة اتخــاذ القــرار و طــرق اتخــاذ القــرار     
ات في ادارة ،و تم تحويـــل هـــذه الأســـاليب إلى مجـــال اتخـــاذ القـــرار  العســـكرية وجـــدت في تنفيـــذ المهـــام الاســـتراتيجية للقـــوات

  :)1(المنظمة ،و يمكن تحديد القرارات رسميا بالطرق التالية
  .نتاج الإدارة ،رد فعل المنظمة على المشكلة -1
  .جراءات القائمة على عدة بدائلتحديد الإ -2
  .واثق لأهداف مدروسة بقصد الوصول إلى السقفاختيار  -3
  .اختيار نوع من الأنشطة التي تضمن نتيجة ايجابية لعملية -4
  .اتخاذ القرار هي اختيار بديل وحيد من بين البقية -5
قرارات الإدارة هي فعل عاطفي و قانوني ناتج عن التفكير و الـذي يقـود إلى اختيـار بـديل واحـد مـن بـين عـدة بـدائل  -6

  .في مجالات اختصاصاēمهذه الأنشطة يؤديها المديرون 
  .القرار هو النقطة التي يتم فيها الاختيار بين البدائل ،و هذه البدائل عادة ما تكون احتمالات متنافسة -7
  .اتخاذ القرار في المنظمة هو تحديد المشكلة و ايجاد حل -8

  :)2(القراراتأنواع : المطلب الثاني
مــع تعــدد معــايير التصــنيف قــد يخضــع تصــنيف القــرار الواحــد لأكثــر مــن معيــار واحــد ،فتصــنف القــرارات الاســتراتيجية     

  :مع ذلك يمكن التطرق للأنواع التالية...أعلى المستوياتمثلا على أĔا قرارات غير مبرمجة و غير أكيدة كما أĔا تتخذ في 

  :تبعا لهذا المعيار يمكن أن تصنف القرارات إلى ما يلي :حسب أسلوب اتخاذ القرار :أولا
و هي ثمرة جهد و مشاركة جماعية و حسب درجة تأثير أفراد الجماعـة علـى متخـذ القـرار النهـائي  :القرارات الجماعية -1

عــة ينصــحون المقــرر و هــو الــذي يتخــذ القــرار ،أفــراد الجماعــة لابــد أن يجمعــوا اأفــراد الجم: و يمكــن التفرقــة بــين ثلاثــة أنــواع
نميه ،و هي القرارات الجماعية بالاتفاق ؛أغلبية الجماعة توافق و متخذ القرار يدير النقاش و يبالموافقة على القرار النهائي 

   )3(.على القرار النهائي ،و هي القرارات الجماعية بالأغلبية

  

  

  
  

(1): Gundars.B(2010), Strategic management, Project „Development and Approbation of Applied Courses Based 
on the Transfer of Teaching Innovations in Finance and Management for Further Education of Entrepreneurs and 
Specialists in Latvia, part of the Leonardo da Vinci programme, Lithuania and Bulgaria ,p 50. 

،أطروحة دكنوراه العلوم في تسيير المؤسسات،كلية العوم الاقتصادية و التجارية و  اليقظة و أهميتها في اتخاذ القرارات الاستراتيجية فالتة اليمين ، ):2(
  .117ص  2013علوم التسيير ،جامعة محمد خيضر،بسكرة ،الجزائر ،

دراسة (العوامل البيئية لنظم إدارة معلومات التعليم و تأثيرها على جودة المعلومات المستخدمة في اتخاذ القرارات معتصم محمد كراز ،): 3(
كلية التجارة ،الجامعة الاسلامية ،غزة ،فلسطين مذكرة ماجستير في إدارة الأعمال ،،) في مدارس الأونروا في قطاع غزة EMISتطبيقية على نظام 
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غالبا ما يـتم اتخاذهـا مـن قبـل المـدير دون أن يسـتعين بمشـاركة أو مشـاورة العـاملين و المعنيـين بـالقرار      :القرارات الفردية -2
؛و عــادة مــا تــرتبط بالمشــكلات الــتي تتطلــب  )1(و يمثــل هــذا النــوع مــن القــرارات أســلوب التعامــل الاســتبدادي في المنظمــة

الأسـلوب علـى  ارات المركزيـة و الأسـلوب التسـلطي في اتخـاذ القـرارات حيـث يسـتند هـذحلولا سريعة ،و تعكس هذه القـرا
  .)2( الحق القانوني أثناء توزيع الصلاحيات و تحديد المسؤوليات تبعا للسلم الهرمي للسلطة

  :و تقسم إلى نوعين:حسب إمكانية برمجتها أو جدولتها :ثانيا
يـتم و هي تتخذ لمواجهة المشكلات اليومية التي لا يحتاج اتخاذهـا إلى تفكـير أو جهـد ذهـني ،حيـث  :القرارات المبرمجة -1

،حيــث تكــون فيهـا القواعــد الــتي تحكـم اتخــاذ القــرار واضــحة )3(تحديـد أســاليب و طــرق و اجـراءات حــل أي مشــكلة سـلفا
حيــث تســتطيع نظــم الحاســب اتخــاذ القــرارات دون  و يــتم في الأغلــب تنظــيم القــرارات المبرمجــة في نظــم المعالجــة الفوريــة....

     . )4( تدخل الإنسان
 حـالات، بمشـكلات تتعلـق و محـددة غـير،و هـي )5(تـتم في مسـتوى الإدارة العليـا  تارار قـ هـي :القرارات غير المبرمجـة -2

 معقدة لكوĔا ذلك و المشكلة أو الموقف لمعالجة مسبق ءاإجر  يوجد لا ،وة روتيني غير و متكررة ليست و متجددة مواقف
 وتكمن الإبداعية تارابالقر  عليها أطلقت فقد إبداع و تفكير إلى تحتاج المبرمجة غير تاراالقر  كانت لما و؛ جدا أو مهمة
 الاسـتجابة عـن أحيانـا ،معـبرة جديـدة مواقـف و مشـاكل لمواجهـة ēـدف الغالـب في كوĔـا تاراالقـر  هذهـ اتخـاذ صـعوبة
 مـن جديـد نـوع ابتكـار تاراالقـر  هذهـ أمثلـة مـن و، العمـل سياسـات و ءاتاإجـر  في الخارجيـة و الداخليـة البيئـة لظـروف
  .)6( جديد فرع أو جديدة وحدات إنشاء و الأجور سياسة تحديد ،و جديدة أسواق إلى الدخول و السلع

و قرارات ذات المخـاطرة ،و قـرارات غـير ،) أو في حالة التأكد(القرارات المؤكدة : )7(و تقسم إلى :حسب بيئة القرار:ثالثا
  ).أو في حالة عدم التأكد(المؤكدة 

  

  

  

  

  
  

  .139علاء فرحان طالب الدعمي ،فاطمة عبد علي سلمان المسعودي ،مرجع سابق ،ص ): 1(
  .118فالتة اليمين ،مرجع سابق ،ص  ):2(
 )دراسة حالة المؤسسة الوطنية للكهرباء و الغاز سكيكدة(اللامركزية و فعالية صنع القرار بالمؤسسة الاقتصادية الجزائرية علي بشاغة ،): 3(

  .96،ص  2015، 2،مذكرة ماجستير في علم الاجتماع تخصص تنظيم و عمل ،كلية العلوم الانسانية و الاجتماعية ،جامعة محمد لمين دباغين سطيف
  .38،ص  2005،دار هومة للطباعة و النشر ،الجزائر ،الإدارة و عمليات اتخاذ القرار لعويس ، جمال الدين): 4(
  .119فالتة اليمين ،مرجع سابق ،ص  ):5(
  .96علي بشاغة ،مرجع سابق ،ص ): 6(
  .141علاء فرحان طالب الدعمي ،فاطمة عبد علي سلمان المسعودي ،مرجع سابق ،ص ): 7(
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 و تاالمتغير  طبيعة من التام التأكد حالة في تتخذ التي تاراالقر  هي و ):قرارات في حالة التأكد التام(قرارات مؤكدة  -1
 معروفـة تكـون نتائجـه و راالقـر  آثـار فـإن بالتـالي و، تنفيـذه علـى القـدرة و راالقـر  اتخـاذ في تـؤثر الـتي امـلو الع و نوعيتهـا

؛ففـي حالـة التأكـد يمتلـك متخـذ القـرار المعلومـات الكافيـة الـتي تمكنـه مـن التنبـؤ بالنتـائج المتوقعـة لخياراتـه مـن بـين )1(امسبق
 )2(.البدائل

 راالقر  متخذ على فإن بالتالي و الوقوع محتمة وحالات ظروف في تتخذ التي تاراالقر  هي و :قرارات في ظل المخاطرة -2
 .)3( حدوثها احتمال درجة كذلك لمستقبل و في الحدوث محتملة تاالمتغير  و الظروف يقدر أن

احتمالات تحقيق النتائج المترتبة على كل بـديل الحالة تكون  في هذه ):قرارات في حالة عدم التأكد(قرارات غير مؤكدة  -
فإذا كان هناك عدد كبير من العوامل المؤثرة في القرار ،و كانـت العوامـل غـير متشـاđة ،أو كانـت في حالـة عـدم  غير محددة

ـــه إن أمكـــن وضـــع بعـــض  ـــى حكمـــه و خبراتـــه الســـابقة ،مـــع محاولت اســـتقرار شـــديد ،فـــإن المـــدير يتخـــذ القـــرار اعتمـــادا عل
مضـافة و خاصـة أسـلوب القـرارات الجماعيـة ،لتعزيـز  التصورات عن احتمـالات تحقـق النتـائج ،كمـا قـد يسـتخدم أسـاليب

  .)4(الخبرات و الآراء المفيدة في اتخاذ القرار

 تشــير معظــم الأدبيــات لعديــد الفــروق الــتي تميــز مختلــف قــرارات مســتويات التســيير  :)5(حســب مســتويات التســيير: رابعــا
تعتمـد هـذه الأدبيـات عمومـا ؛و  هـذه المسـتويات عليهـا كما تشير في ذات الوقت لاختلاف طبيعة المعلومات التي تعتمد

  :لذلك نجد Ansoffعلى التقسيم الذي اعتمده 
،و تتعلق بحل المشاكل  أو التنفيذي و الجاريأو هي القرارات التي تتم في مستوى التسيير العملي  :القرارات التشغيلية -1

التشغيلية البسيطة و المعروفة ،ذات العلاقة بالأعمـال و النشـاطات اليوميـة ،عـادة مـا تكـون مهيكلـة ضـمن اطـار معـين أو 
  .مسبقا ،و لكوĔا قرارات روتينية متكررة فإĔا غالبا ما تكون قابلة للبرمجة ةسياسة محدد

ـــ هـــي تلـــك القـــرارات :القـــرارات التكتيكيـــة -2 ـــذ  تي يتكفـــل đـــاال ـــر ارتباطـــا بتنفي مســـتوى التســـيير التكتيكـــي ،و هـــي أكث
بالقرارات الاستراتيجية ،فالقرارات التكتيكية هي قـرارات غـير متكـررة في العـادة ،و يمتـد تأثيرهـا علـى نشـاط المؤسسـة لفـترة 

  .زمنية متوسطة

  

  

  
  

  .100علي بشاغة ،مرجع سابق ،ص ): 1(
  .141،فاطمة عبد علي سلمان المسعودي ،مرجع سابق ،ص علاء فرحان طالب الدعمي  ):2(
  .100علي بشاغة ،مرجع سابق ،ص ): 3(
  .141علاء فرحان طالب الدعمي ،فاطمة عبد علي سلمان المسعودي ،مرجع سابق ،ص ): 4(
  .121فالتة اليمين ،مرجع سابق ،ص ): 5(
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 جديدة مشكلات تعالج و المدى طويلة الخطط و الأهداف وضع تشمل التي تاراالقر  هي و :القرارات الإستراتيجية -3
 العليـا الإدارة تقـوم ،و خـلاق إبـداعي تفكـير و اجتهـاد إلى تحتـاج و، قليلـة المتـوفرة المعلومـات و مألوفـة غـير و غامضـة و

 في تحـدثها الـتي النتـائج و الآثـار بأهميـة ،و طويـل لأجـل النسـبي بالثبـات تاراالقـر  هـذه تتميـز و، تاراالقـر  تلـك بصـنع
 علـم و الاقتصـاد ،و الاجتمـاع علمـاء سـاتابدر  الاسـتعانة متخـذها مـن يتطلـب تاراالقـر  هذه مثل ،و المؤسسة مستقبل
 .)1( التنفيذ لضمانة بالمشكلة المعنية فاالأطر  جميع كاإشر  اتخاذها يتطلب كما النفس

  :و خصائصها مفهوم القرارات الاستراتيجية: الثانيالمبحث 

  :مفهوم القرارات الاستراتيجية: المطلب الأول
الاســتراتيجي باهتمــام الكثــير مــن المفكــرين و البــاحثين مــن أدبــاء الفكــر الإداري ،و قــد تباينــت  القــرار مفهــوم حظــي      

أن بـكمـا يتفـق الكثـير مـن الكتـاب ؛ ته مـن قبـل كتـاب الإدارة و باحثيهـاالمفاهيم الخاصة به بسبب اختلاف مداخل دراس
طريقــة  هــو ذلــك القــرار الــذي تم اختيــاره مــن مجموعــة مــن البــدائل الاســتراتيجية ،و الــذي يمثــل أفضــل"القــرار الاســتراتيجي 

يــتم صــناعتها في المــدة الزمنيــة الحاليــة ذات درجــة قــرارات اســتثنائية "كمــا تعــرف علــى أĔــا ؛ "للوصــول إلى أهــداف المنظمــة
 المنظمـة خـلال المراحـل الزمنيـة المقبلـة ،و تنصــب علـى تحقيـق أهـداف المنظمـة مــن عاليـة مـن الأهميـة ،مـن ناحيـة تأثيرهــا في

       بمتغـــيرات البيئـــة الداخليـــة خـــلال فهـــم كيفيـــة انســـياب عمليـــة صـــنع القـــرار خلالهـــا ،و تتطلـــب مهـــارات ابداعيـــة للإحاطـــة 
القــرارات الــتي تتنــاول التجميــع طويــل المــدى للمــوارد الحاليــة ،و تنميــة مــوارد " :القــرارات الاســتراتيجية هــي؛ )2(.و الخارجيــة

   )3(."جديدة لضمان النمو المستمر و الصحي للمنظمة

الاسـتراتيجية تمثـل قــرارات تحـدد اتجـاه المنظمــة الأساسـية و مسـيرēا بالاســتناد إلى مـنهج و تصـور مــرتبط إن القـرارات "     
  .)4( "بالتغيرات الحاصلة و المتوقعة في بيئة عمل المنظمة الخارجية و الحراك الداخلي فيها

الأقســام ،و يــتم اتخاذهــا لمراحــل خلــق القــوة اضــافية ،فهــي تشــخيص القــوة الكامنــة لــدى الأفــراد و الفــرق و عمليــة " :هــي
  .)5(لاحقة

  

  

  
  

  .97علي بشاغة ،مرجع سابق ،ص ): 1(
  .172-171،ص  2014،دار المعتز للنشر و التوزيع ،عمان ،الأردن ،  الإدارة الاستراتيجية الحديثةمحمد هاني محمد ،): 2(
  .464،ص  2000،دار النهضة العربية ،القاهرة ، مبادئ الإدارة الاستراتيجيةابراهيم أبو النور الجارحي ،): 3(
،مجلـة العلـوم الاقتصـادية "مداخل صناعة القرار الاستراتيجي و علاقتهـا بـالأداء دراسـة تطبيقيـة فـي منظمـات عراقيـة"طاهر محسن منصور الغالبي ،): 4(

  .83لبصرة ،البصرة ،ص ،كلية الادارة و الاقتصاد ،جامعة ا 2012،كانون الثاني  29،اĐلد الثامن ،العدد 
  .143علاء فرحان طالب الدعمي ،فاطمة عبد علي سلمان المسعودي ،مرجع سابق ،ص ): 5(
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إنه قرار يقع ضمن اطار عملية صنع القرار مع الاهتمام بالعلاقة بين الفرد و المؤسسة و البيئة ،يتأثر بمستوى طموح صانع 
  )1(.الأداءالقرار و الأهداف السابقة و نتائج تقويم 

هــــي قــــرارات تأخــــذ في الاعتبــــار الفــــرص و التهديــــدات الخارجيــــة و الامكانــــات الداخليــــة لتعزيــــز  القــــرارات الاســــتراتيجية
و هــي تتمثــل بــالقرارات الــتي تحــدد مســيرة المنظمــة الأساســية و اتجاههــا العــام في ......النجاحــات بعيــدة المــدى للمنظمــة؛

  )2(.وقعة و التي تحدث في البيئة المحلية و تشكل في النهاية الأهداف الحقيقية للمنظمةضوء المتغيرات المتوقعة و غير المت

        الأساسـية المؤسسـة مسـيرة تحـدد الـتي تاراالقـر  " بأĔـا يجيةاتالإسـتر  تاراالقـر  فعـر في Quinn & Mintzberg أمـا
 تساعد ،و المؤسسة في حقيقية أهداف تشكل النهاية في هي ،و المتوقعة غير و المتوقعة تاالمتغير  ضوء في العام تجاههاا و
 )3(."المؤسسة فاعلية تحدد و المصادر توزيع توجه ،و عملها المؤسسة تمارس خلالها من ،التي العريضة الخطوط رسم في

و في الحقيقــة لا يوجــد اتفــاق بــين علمــاء الاســتراتجية بشــأن تعريــف شــامل لهــا ،لأن المفهــوم في الأصــل مفهــوم عســكري      
و عندما انتقل إلى اĐال الاقتصادي و السياسي و الإداري أصبح المفهـوم الاسـتراتيجي مـن الكلمـات المطاطـة الـتي تحمـل 

إن هـذا " هي برامج العمل الذي تتبناه الإدارة لمواجهـة الأوضـاع و المسـتجدات : "الكثير و يمكن تفسيرها بمختلف المعاني
البرنامج يرشد و يوجه العاملين للتأهب الدائم لتحقيق ما تتبناه الإدارة العليا من أجل مواجهـة التغـيرات في ظـل التوقعـات 

  .)4(و ضمن مجموعة من القواعد المنطقية التي يقوم đا الفاعلون
ـــدات متوقعـــة ،و فـــرصتصـــنع      ـــة مـــؤثرة يحتمـــل ظهورهـــا في  القـــرارات الاســـتراتيجية بظـــروف اســـتثنائية نتيجـــة لتهدي بيئي

المستقبل ؛و تكون نتائج هذه القرارات بعيدة الأمد ،و يتطلـب صـناعة هـذه القـرارات اسـتخدام المرونـة الذهنيـة ،و امـتلاك 
ت المؤثرة في عملية صناعتها ،و ēيئـة كافـة المسـتلزمات و المعلومـات المهارات الابداعية للتعرف على أكبر نسبة من المتغيرا

؛تأخذ في عين الاعتبـار كـل المتغـيرات الموضـوعية و غـير الموضـوعية و محاولـة تحليـل  لتنفيذها و تقويمها و تحليلها و مراقبتها
لمواقــف الأساســية منهــا و الثانويــة لغــرض الظــروف الموقفيــة ،و المتغــيرات البيئيــة المحيطــة لغــرض خلــق حالــة مــن الموازنــة بــين ا

  .)5(ترشيد عملية صناعتها للمنظمة

  

  

  

  
  

  .150،ص  2000،دار وائل ،عمان ،الأردن ،الادارة الاستراتيجية فلاح حسن الحسيني ،): 1(
  .141طاهر محسن منصور الغالبي ،وائل محمد صبحي ادريس ،مرجع سابق ،ص ): 2(
 الصـناعية الشـركات ميدانيـة سـةادر  تيجيةاالاسـتر  تراالقـرا اتخـاذ فـي دوره و المحاسـبي المعلومـات نظـام فـي المـؤثرة العوامـل، ميـده هيمابـرا): 3(

 ،سـوريا دمشـق ،جامعـة الاقتصـاد كليـة المحاسـبة قسـم، 2009، 10 ،العـدد 13 اĐلـد، القانونيـة و الاقتصـادية للعلـوم دمشـق جامعـة لـةمج، الاردنيـة
  .531،ص

،منشورات مخبر علم اجتماع الاتصال للبحث و الترجمة جامعة منتوري ،قسنطينة ،الجزائر اتخاذ القرارات في الادارة الجزائرية زردومي ،أحمد ): 4(
  .87،ص  2012،
ة ميدانية في مدى تبني الحكمة الإدارية و أثرها في فاعلية القرارات الاستراتيجية دراس"محمد عبد العال النعيمي ،هنادة ماجد المومني ،): 5(

  .7،جامعة البتراء ،الأردن ،ص  1،2012،العدد  15،مجلة البصائر ،اĐلد " الجامعات الخاصة بمدينة عمان
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البديل المناسب المختار من بين مجموعة من البدائل الاستراتيجية  "و انطلاقا مما سبق يمكننا تعريف القرار الاستراتيجي بأنه 
تمثــل التوجــه الاســتراتيجي للمنظمــة ،و تســمى بــالقرارات الابداعيــة ،و هــي  الادارة العليــا ،فهــي تــتم صــناعته علــى مســتوى

بحيــث يكــون تأثيرهـا خــلال المراحـل الزمنيــة المقبلـة في ظــل تشــخيص  قـرارات اســتثنائية يـتم صــناعتها في المـدة الزمنيــة الحاليـة
لتحقيــق  المــدى للمــوارد الحاليــة ،و تنميــة مــوارد جديــدة ،و هــي تتطلــب التجميــع طويــل ظــروف البيئــة الداخليــة و الخارجيــة

  ."أهداف المنظمة

  :خصائص القرارات الاستراتيجية: المطلب الثاني

عادة ما تتخذ القرارات الاستراتيجية في ظل ظروف و حالات استثنائية و غـير عاديـة ،و تعطـى لهـا الكثـير مـن العنايـة         
و الاهتمـام مقارنــة ببقيــة القــرارات الأخــرى في المؤسســة ،نتيجــة لمـا يميزهــا مــن خصــائص تناولهــا عديــد البــاحثين و المهتمــين 

  :هذه بعضها
  .دارة العلياتتخذ على مستوى الإ -
  .تتعلق باستغلال جزء كبير من الموارد -
  .لها تأثير على مستقبل المؤسسة -
  .تتطلب التنسيق الكبير بين مختلف الأنشطة و الوظائف -
  .تأخذ بعين الاعتبار العوامل الخارجية -
  .لها حساسية كبيرة للتغيرات التي تحدث في المحيط الداخلي و الخارجي -
  .لها تأثير على العديد من أجزاء المؤسسة و القرارات الأخرى -
  .لها مدى زمني طويل -
  .تتعلق بأهداف أو مشاكل ذات أبعاد متعددة -
  .و على جانب كبير من التعقيد -
  .هي قرارات ذات مستوى عالي من المخاطرة و عدم اليقين -
  .)1(قدر من الأخطاءتعتمد على معلومات غير كاملة ،و غالبا ما تحتوي على  -

أن القــرارات الاســتراتيجية تتســم بصــفات متعــددة منهــا الغمــوض و التعقيــد و عــدم الروتينيــة لــذا فهــي  Robert و يــرى
  :تحتاج إلى فريق فعال لصنعها و فيها يلي عرض لأهم هذه الخصائص

  
  .125فالتة اليمين ،مرجع سابق ،ص  ):1(  
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،فهـي تتخــذ ) ..الإدارة العليـا ،مجلــس الإدارة(القــرار مـن قبــل أعلـى المسـتويات الإداريــة  يــتم اتخـاذ :المسـتوى التنظيمـي -1
؛و هـذا لا يمنـع اشـراك الإدارات الأخـرى في عمليـة صـنع القـرار ،ممـا )1(لتحديد الأهداف و رسم السياسـة العامـة للمنظمـة
  )2(.يسهل عملية المضي في تطبيقها و الإشراف عليها

القرارات الاستراتيجية لا يمكن أن يتم تفويض عملية اتخاذها إلى المستويات الأدنى في التنظيم ،لـذا فهـي تعـد  :المركزية -2
حكرا على القادة الإداريين إلا أن هذا لا يعني التفرد في اتخاذ مثل هذه القرارات ،بل يشارك فيهـا العديـد مـن المـوظفين في 

  . كالنهر العظيم الذي يستمد مياهه من مصادر فرعية متعددة  مختلف المستويات ،فالقرار الاستراتيجي هو

وحــدات التنظــيم و يغطـــي العديــد مـــن فــالقرارات الاســـتراتيجية هــي قــرارات شـــاملة يمتــد أثرهــا إلى معظـــم  :الشــمولية -3
وضع قراراēم الـتي  ؛كما تمثل القرارات الاستراتيجية اطارا مرشدا يهتدي به مدراء الإدارة الوسطى و الدنيا في )3(نشاطاته 

  ) 4( .تناسب توجه و تفكير الإدارة العليا ،و تسهم في تحقيق أهداف المنظمة

يغطي القرار الاستراتيجي مدة زمنية طويلة ،فقد يمتد أثر بعض هذه القرارات الاستراتيجية ليشـمل حيـاة  :البعد الزمني -4
ــار موقــع المنظمــة ،أو قــد يســتمر أثــر بعــض هــذه القــرارات لعــدة ســنوات قادمــة   المنظمــة بكاملهــا كــالقرارات الخاصــة باختي

  .  كالقرارات الخاصة بدخول سوق جديد أو فتح خط انتاجي جديد

عاديـة أو مسـبوقة ،فهـي اذا قـرارات اسـتثنائية لا تتكـرر  غـير القـرارات الاسـتراتيجية هـي قـرارات :الندرة و عدم التكرار -5
  .بصفة دورية و منتظمة و من ثم لا يمكن برمجتها أو جدولتها ،فهي غالبا ما ترتبط بحالات و مشاكل جديدة و فريدة

الاســتراتيجية تحمــل في طياēــا التــزام المنظمــة بتنفيــذ جملــة مــن الأعمــال المســتقبلية ،و الــذي القــرارات  :تخصـيص المــوارد -6
  )5( .بدوره يتطلب توفير كم هائل من الموارد الحالية و المستقبلية ،و التي توزع في ضوء هذه القرارات بين أقسام المنظمة

ــا بــاجراء مســح ميــداني :التوجــه المســتقبلي -7 ــة عنــدما ترغــب في صــناعة تقــوم الإدارة العلي ــأمور مســتقبلية للبيئ  و التنبــؤ ب
  قرارها الاستراتيجي ،يهدف هذا التقويم لتحقيق الفرص و تحديد المخاطر و محاولة مواءمتها لعناصر القوة و الضعف 

  
  
  
  
  

  .145علاء فرحان طالب الدعمي ،فاطمة عبد علي سلمان المسعودي ،مرجع سابق ،): 1(
  .176محمد هاني محمد ،مرجع سابق ،ص ):2(
  .145،ص 146علاء فرحان طالب الدعمي ،فاطمة عبد علي سلمان المسعودي ،مرجع سابق ،ص  ):3(
  .158طاهر محسن منصور الغالبي ،وائل محمد صبحي ادريس ،مرجع سابق ،ص  ):4(
  .146،صعلاء فرحان طالب الدعمي ،فاطمة عبد علي سلمان المسعودي ،مرجع سابق ): 5(
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  التنظيم ،لتصبح المنظمة في وضع يسمح لها بصنع قرار له تأثير على مستقبلها ،تتضمن النظرة المستقبلية للقرارات داخل 
الاستراتيجية تحديد المسار المستقبلي ،أو امكانيات الأداء التي تمكن المنظمة من تحويل نفسها من المرحلة الآنية إلى المرحلة 

    )1( .المرغوب الوصول إليهاالمستقبلية 

         تتــــأثر القــــرارات الاســــتراتيجية بــــالقيم    :تضـــمين قــــيم و معتقــــدات الكــــادر المعـــرفي و المــــادي داخــــل و خــــارج المنظمـــة -8
 و المعتقدات ،و خاصة بالنسبة لأولئك الذين يمتلكون القوة المعرفية و المادية داخل و خارج المنظمة ،و ينظر إلى القرارات

    .على أĔا انعكاس لمواقف و معتقدات أولئك الذين يمتلكون من القوة الو تأثير الكبير على المنظمة

إن عمليــة التطــور و المنافســة تتطلــب مــن المنظمــة التوجــه إلى بيئتهــا الخارجيــة إذا تحــددت  :التوجــه نحــو النظــام المفتــوح -9
عملياēـا و وظائفهـا الداخليـة ،فالمنظمــة الـتي تريـد أن تحـافظ علــى نجاحهـا في المنظـور البعيـد يجــب أن تأخـذ بعـين الاعتبــار   

  )2(.في هذا المضمار كالمنافسين ،و الموردين ،و الحكومةو هي تصنع قراراēا تأثيرات البيئة الخارجية و بالأخص الفاعلين 

علــى اختيــار الاســتراتيجيات الــتي يمكــن تعــديلها أو حــتى إلغاءهــا لمقابلــة رد فعــل  تحــرص المنظمــات المعاصــرة :المرونـة -10
المنافســين أو تغيــير اتجاهــات العمــلاء و المــوردين و تغيــير البيئــة الخارجيــة و الداخليــة ،و أصــبحت مرونــة الاســتراتيجية أحــد 

مـة فـإن تـوفر عنصـر المرونـة لمواجهـة ظـروف المعايير الهامة في تفضيل بعض الاستراتيجيات على البعض الآخر ،و بصـفة عا
عــدم التأكــد زادت الحاجــة لتــوفير  عــدم التأكــد ،يعتــبر أحــد المتطلبــات الأساســية للفكــر الاســتراتيجي الحــديث و كلمــا زاد

          )3(.عنصر المرونة القرارات الاستراتيجية ،فيمكن مثلا اتخاذ قرار بالتأجير بدلا من الشراء

أن خصــائص القــرارات الاســتراتيجية تختلــف تبعــا لاخــتلاف المســتوى التنظيمــي للقــرار ،و توجــد  رو مــن الجــدير بالــذك    
  :)4(ثلاث مستويات للقرار هي

يتطلب هـذا النـوع مـن القـرارات درجـة أكـبر مـن التفكـير الاسـتراتيجي     :قرارات استراتيجية على مستوى المنظمة ككل -1
     و المرونــة المســتقبلية و الابتكاريــة مــن قبــل المســؤولين عنهــا ،و هــي أكثــر عموميــة و مخــاطرة مــن قــرارات وحــدات الأعمــال 

  .و القرارات الوظيفية
  
  
  
  
  

  .175محمد هاني محمد ،مرجع سابق ،ص ): 1(
  .176محمد هاني محمد ،مرجع سابق ،ص  ):2(
  .207،ص2010،العلم و الايمان للنشر و التوزيع ،القاهرة ،مصر ،الادارة الاستراتيجية للتربية و التعليم المكاشفي عثمان دفع االله القاضي ،): 3(
  .148علاء فرحان طالب الدعمي ،فاطمة عبد علي سلمان المسعودي ،مرجع سابق ،ص ): 4(
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  يقع هذا النوع من القرارات الاستراتيجية في موقع وسط بين : قرارات استراتيجية على مستوى وحدات الأعمال -2
المســـتويين الأول و الثالـــث ،و تعـــد بمثابـــة الجســـر الـــذي يوصـــل بينهمـــا ،و بالمقارنـــة مـــع قـــرارات المســـتوى الاول فإĔـــا أقـــل 

  .عمومية و مخاطرة
في Ĕاية سلسلة القرارات و تعالج العديد من يوجد هذا النوع من القرارات : قرارات استراتيجية على المستوى الوظيفي -3

             المشــــاكل التشـــــغيلية و هـــــي تتخـــــذ بشــــكل دوري و متكـــــرر مـــــن أجـــــل تنفيــــذ و تطبيـــــق مكونـــــات الاســـــتراتيجية الكليـــــة
  .تتصف بأĔا قصيرة الأجل نسبيا ،و تتضمن درجة أقل من المخاطرةو الاستراتيجية على مستوى وحدات الأعمال و 

  :مفهوم عملية صناعة القرارات الاستراتيجية و مراحلها: المبحث الثالث

   :و أساليبها مفهوم عملية صنع القرار الاستراتيجي: الأول المطلب
        :مفهوم عملية صنع القرار الاستراتيجي :أولا

     أهميــة كبــيرة مســتمدة مــن أهميــة  الهــ هــذه العمليــة ،و ةيالاســتراتيجية هــي جــوهر الادارة الاســتراتيج صــناعة القــرارات      
و خصائص القرارات الاستراتيجية فهي عادة مكلفة و درجة المخاطرة فيها كبيرة و مـن الصـعب عكسـها و لهـا آثـار كبـيرة 

  .المعتمدة و الناشئةعلى المدى الطويل و هي تمثل جسرا بين الاستراتيجية 
وصـفت عمليـة اتخـاذ القـرارات الاسـتراتيجية بأĔـا قـدرة ديناميكيـة يجمـع فيهـا المـديرون مختلـف خـبراēم العمليـة و الوظيفيـة    

ـــتي تشـــكل الاســـتراتيجية الرئيســـية للشـــركة ـــارات ال ـــق الخي بأĔـــا مجموعـــة مـــن  Mintzbergو عرفهـــا ؛ و الشخصـــية لخل
  )1(.يناميكية التي تبدأ بتحديد حافز للعمل و تنتهي بالتزام محدد للعملالاجراءات و العوامل الد

   :أساليب صناعة القرارات الاستراتيجية: ثانيا
غالبــا رجــل الأعمــال أو مســؤول تنفيــذي (تصــنع بعــض القــرارات الاســتراتيجية في ومضــة مــن طــرف شــخص واحــد        

اقناع الاخرين بتبني فكرتـه ،في حـين أن القـرارات الاسـتراتيجية الأخـرى سريعة قادر على الذي لديه حاسة عبقرية و ) قوي
  .تتطور نتيجة سلسلة من خيارات صغيرة تدريجية ،التي تدفع بمرور الوقت المنظمة في اتجاه معين اكثر من غيره

ريـادة الأعمـال  :فإن أكثر ثلاث منـاهج نموذجيـة أو أسـاليب صـناعة القـرارات الاسـتراتيجية هـيMintzberg  و فقا لـ
  )2( .،التكيف ،التخطيط

  
  
  
  

(1): Charles L. Citroen (2009), Strategic Decision-Making Processes: The Role Of Information, PhD thesis, 
University of Twente, The Netherlands,p,21. 
(2):Thomas L. Wheelen, J.David Hunger (2012), Strategic Management And Business Policy Toward Global 
Sustainability, Thirteenth Edition, Pearson Education, Inc, United States of America, P,25. 
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   تتم صياغة الاستراتيجية من طرف شخص قوي و بشكل فردي ،و التركيز يكون علـى الفـرص :وضع ريادة الأعمال -1
قـرارات تكـون كبـيرة و جريئـة      ،و هـذه ال رؤيـة مؤسسـهاتبعـا لالاسـتراتيجية  توجيـهتم يـالتركيز علـى المشـاكل ثانويـا ،يكون و 

   .و الهدف المهيمن هو نمو المنظمة
لـول رد فعليـة لمشـاكل قائمـة ،بـدلا بحيتميـز هـذا الوضـع في صـنع القـرار " بـالتخبط"يشار إليه أحيانا  :الوضع التكيفي -2

الاسـتراتيجية مجـزأة و يـتم تطويرهـا و يضيع الكثير في تحديد أولويـات الأهـداف ؛بحث الاستباقي عن فرص جديدة ،من ال
لنقل المنظمة إلى الأمام تدريجيا ،هذا الوضع نموذجي لمعظم الجامعات و العديد مـن المستشـفيات الكبـيرة و عـدد كبـير مـن 

  .الوكالات الحكومية

الوضع أو الـنهج في صـنع القـرار علـى جمـع منهجـي للمعلومـات المناسـبة لتحليـل الوضـع ينطوي هذا  :وضع التخطيط -3
،و توليــد اســتراتيجيات بديلــة مجديــة ،و اختيــار رشــيد للإســتراتيجية الأنســب ؛و هــو يشــمل البحــث الاســتباقي عــن فــرص 

   .جديدة و الحل التفاعلي للمشاكل القائمة

  :التدرج المنطقي و هو ت الاستراتيجيةتب اسلوبا رابعا لصنع القرارااو أضاف الك

يمكن النظر إلى الأسلوب الرابع لصنع القرار علـى أنـه توليفـة بـين التخطـيط و التكيـف و بدرجـة أقـل  :التدرج المنطقي -4
من ريادة الأعمال ؛في هذا الوضع الإدارة العليا لديها فكرة واضحة و معقولـة عـن مهمـة الشـركة و الأهـداف ؛و لكـن في 

فيهـا المنظمـة بـالفحص في المسـتقبل و التجـارب و الـتعلم عملية تفاعليـة تقـوم "الاستراتيجيات يتم اختيار استخدام تطوير 
      تحديــد المهمــة  مــع أن؛و  بــدلا مــن الصــيغ العالميــة للاســتراتيجيات الكليــة) التدريجيــة(مــن سلســلة مــن الالتزامــات الجزئيــة 

دما تتغـير البيئــة ن هـذا الـنهج مفيــد عنـأو الأهـداف يسـمح للإسـتراتيجية بــالخروج مـن الجـدال و النقـاش و التجريــب يبـدو 
 بإســـتراتيجيةهــا لبســرعة ،و عنــدما يكــون مـــن المهــم بنــاء توافــق في الآراء و تطـــوير المــوارد اللازمــة قبــل الـــزام المنظمــة بأكم

  )1(".محددة

  

 

 

  
 (1):Thomas L. Wheelen, J.David Hunger, Op_Cit, P,26. 

  



 فاعلية القرارات الاستراتيجية                                                                                              لثالفصل الثا

78 
 

  

  :القرار الاستراتيجي عمراحل عملية صن: المطلب الثاني

إن عملية صنع و تحليل القـرار الاسـتراتيجي يشـمل كافـة الاجـراءات و القواعـد و الأسـاليب الـتي يسـتعملها المشـاركون     
  . في اتخاذ و صنع القرار لتفضيل خيار أو خيارات معينة

و الـتي "للواقـع ،في المنظمـة إلى الحـد مـن ثلاثـة جوانـب أساسـية  القـرارات الاسـتراتيجية اتخاذ صنع و و تسعى عملية تحليل
الغمـوض بشـأن مـا يعنيـه شـخص أو شـيء ،و الشـك في نتـائج :يطلق عليها ريتشارد باسكال معطيات الوجـود و تشـمل 

    )1(.الأحداث و النقص و عدم الاكتمال في أنفسنا و في الآخرين و في الموقف البيئي و النتائج

لاف في تحديــدها و لكــن كــان الخــذ القــرار الاســتراتيجي اتفــق علمــاء الادارة علــى وجــود خطــوات منهجيــة لصــناعة و اتخــا
مرحلة ايضاح : ،ثانيا مرحلة تكوين المشكلة: أولا: رئيسيتين تضم بينها عدة خطوات فرعية من أوردها في خطوتينفمنهم 

و مـنهم مـن حـددها في تسـعة ؛لمعالجتهـا المشكلة و ربطها بغيرها مـن المشـاكل الـتي تواجـه التنظـيم و البحـث عـن أسـلوب 
البدائل ،تقييم البدائل ،القرار حليل ،تحديد الوسائل ،وضع قائمة تحديد المشكلة ،جمع المعلومات ،الترتيب و الت :خطوات

  .،التنفيذ ،المتابعة
تبدأ بتحديد الموقـف ،تحديـد  :و قد حدد بعض الباحثين خطوات تحليل و صناعة القرار الاستراتيجي في سبعة مراحل    

تحديـد الأهــداف الاسـتراتيجية ،جمـع المعلومــات ،توليـد البــديل الاسـتراتيجي ،اختيـار البــديل الاسـتراتيجي ،تنفيــذ المشـكلة ،
؛و تتضمن كل مرحلة من هـذه المراحـل الأساسـية خطـوات فرعيـة تختلـف بـاختلاف   القرار الاستراتيجي و متابعته و تقويمه

  .المراحل و خصوصيتهاكل مرحلة من 

  : لصناعة و تحليل القرار الاستراتيجي تتمثل فيو نظرا لطبيعة هذه الدراسة و احتياجاēا تم تحديد خمسة مراحل أساسية 
   .تحديد الموقف الاستراتيجي -
  . تحديد الأهداف الاستراتيجية -
   .وليد البديل الاستراتيجيت -
  اختيار البديل الاستراتيجي  -
  .الفعلي للقرار الاستراتيجي تنفيذ -

  :و التي سيتم تناولها بالتفصيل فيما يلي

  
  

،الطبعة الرابعة ،اĐموعة العربية للتـدريب و النشـر ،القـاهرة ،مصـر  المعلومات و دورها في دعم و اتخاذ القرار الاستراتيجيالسعيد مبروك ابراهيم ، ):1(
  .204،ص 2015،
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  :تحديد الموقف الاستراتيجي :أولا
      تعـــني الاســـتراتيجية القـــرارات المعتمـــدة بنـــاءا علـــى الســـياق الـــداخلي و الخـــارجي و الســـوق و كـــذلك الظـــروف الحاليـــة     

تحديد الموقف الاسـتراتيجي قـد يكشـف عـن فـرص كبـيرة ،و تحتـاج المنظمـات القويـة و الناجحـة إلى أن تكـون و  و المتوقعة
  .يمكنها من التأثير و تحقيق النتائجفي وضع جيد 

  : مفهوم الموقف الاستراتيجي -1
البيئة الخارجية و الموارد الداخلية و الكفـاءات  ،و ذلك بكل من يتعلق الموقف الاستراتيجي بالتأثير على استراتيجية       

القدرة الاسـتراتيجية و التوقعـات و الغايـات أخذ البيئة بعين الاعتبار و بالإضافة إلى التوقعات و تأثير أصحاب المصلحة ؛
و مـن المهـم مراعـاة المسـتقبل و تقيـيم ؛ ضمن الاطار الثقافي و السياسي للمنظمة ،يوفر أساسا لفهـم الموقـف الاسـتراتيجي

تحديـد  ما ذا كانت الاستراتيجية الحالية تتلاءم مع الموقف الاستراتيجي و إذا لم يكن الأمـر كـذلك فـإن المنظمـة بحاجـة إلى
و باختصـار يشـكل الموقـع الاسـتراتيجي جـزءا لا  يرات التي تحتاجها و ما إذا كانت قادرة على إحداث هـذه التغيـيراتيالتغ

  )1(.يتعين اتخاذها و تنفيذها فيما بعدو هو يوضح الخيارات الاستراتيجية التي يتجزأ من عملية الادارة الاستراتيجية 

هـو عمليـة ممنهجـة يـتم مـن خلالهـا تحديـد مـدى تـأثر المنظمـة بكـل المتغـيرات وبالتالي فإن تحديد الموقـف الاسـتراتيجي      
المحيطــة đــا و المتمثلــة في البيئــة الداخليــة بكــل مكوناēــا ،بالإضــافة إلى البيئــة الخارجيــة و متغيراēــا ،و تســتطيع المنظمــة مــن 

اتيجياēا في ظل الظروف السـائدة ،و مـا اذا كانـت تسـتطيع التكيـف معهـا و تخلـق خلال تحديده تقييم مدى ملاءمة استر 
  .فرصا باستغلال نقاط قوēا أو تطويرها

   :خطوات تحديد الموقف الاستراتيجي -2
  :مكونات الموقف الاستراتيجيكذلك و يتطلب تحديد الموقف الاستراتيجي تحديد الخطوات التالية التي تشكل  

أي دمـج تقيـيم البيئـة ، للمنظمـةو يقـوم علـى دمـج كـل مـن التحليـل البيئـي مـع تحليـل الأداء الـداخلي  :الثنـائيالتحليل  -أ
  :الخارجية مع تقييم الأداء الداخلي للشركة ،و يحدد الحالات التالية

موقف خاص أو مرغوب فيـه ( في هذه الحالة نحو تعظيم استغلال الفرص تتجه المنظمةيجب أن : نقاط القوة x الفرص -
       )مورد أو مهارة أو أي ميزة أخرى قد تمتلكها المنظمة( ،و تعظيم استغلال نقاط القوة التي تتمتع đا )في بيئة المنظمة

  
  
  

(1): Business Strategy & Strategic Cost Management )2014( , Second Revised Edition, Directorate of  
Studies, The Institute of  Cost Accountants of India ,P,39, www.icmai.in, Page viewed on: 20/04/2017. 

 

http://www.icmai.in,
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و علـى الشـركة الناجحـة ان تتعـرف علـى تلــك الاسـتراتيجيات الـتي توظـف đـا مواردهــا الداخليـة القويـة بصـورة تمكنهـا مــن 
  )đ.)1ااستغلال الفرص المحيطة 

  .على المنظمة تقليل نقاط الضعف الداخلية لاستغلال الفرص التي تعرضها البيئة الخارجية: نقاط الضعف xالفرص  -
  قد تمنع الشركة من اقتناص الفرصة فإذا كانت الفرصة هي انتاج سلعة جديدة ،و كانت الفرصة متمثلة في انعدام خبرة

ن الحـل هـو تـدريب العـاملين ،أو التعـاون مـع شـركة ذات خـبرة في ذلـك اĐـال الشركة غي مجال السلعة الجديدة ،فقـد يكـو 
  .هنا يمكن بعد علاج المشاكل الداخلية استغلال الفرص المتاحة أمامها

في هـذه الحالــة علــى الشــركة أن تصـب تركيزهــا الأساســي علــى كيفيـة اســتغلال نقــاط القــوة :  التهديــدات xنقـاط القــوة  -
  .التهديدات المحتملةالداخلية لمواجهة 

يجب ان تعمل المنظمة على معالجة نقاط الضعف لتجنب التهديـدات في البيئـة الخارجيـة : التهديدات xعف نقاط الض -
  .و تحارب في سبيل البقاء

يساعد التحليل الثنائي على تحديد جزء هام من الاستراتيجية العامة للشركة ،يليه تحديد  :يد ملامح الاستراتيجيةدتح -ب
  : بعض الملامح الفرعية للإستراتيجية العامة و التي يمكن ايجازها في

علــى الشــركة العمــل محاولــة اخــتراق حجــب المســتقبل و تصــور شــكل ينبغــي : الابــداع و الابتكــار في الأنشــطة مســتقبلا -
الشركة هو امتداد طبيعي أنشطة الشركة في المستقبل ،و الاحجام على ذلك يعني أنه في أحسن الظروف سيكون مستقبل 

  ل ،لذلك بعد محاولة التعرف على شكل الصناعة في المستقبل ،و شكل الشركة يجب التعمق في طبيعة و شك للماضي
ـــك التعمـــق في طبيعـــة و شـــكل الأنشـــطة و المنتجـــات و الأســـواق         الأنشـــطة في المســـتقبل و شـــكل الشـــركة ،و يتطلـــب ذل

  .و التكنولوجيا و العاملين و المنافسة و الموردين

مسـتقبلا  يجب تقدير و تحديـد درجـة المخـاطرة الـتي تسـتطيع المنظمـة تحملهـا : درجة المخاطرة التي يمكن تحملها مستقبلا -
و التي تتوقف على طبيعة المسـيرين في المنظمـة و مـدى اسـتعدادهم للمخـاطرة و كـذلك علـى متغـيرات البيئـة الخارجيـة غـير 

  .المتحكم فيها و متغيرات البيئة الداخلية التي يمكن التحكم فيها إلى حد كبير
المـديرين بتحديـد تصـرفات و أعبـاء مسـتقبلية أكثـر و يشير ذلـك إلى قيـام : )2(مدى مبادرة المديرين بالتصرفات الايجابية -

و درجــة المبــادرة عنــد المــديرين في أي منظمــة تتوقــف بالدرجــة الأولى علــى ......وضــوحا ،و اهــداف تنفيذيــة أكثــر تحديــدا
  .سلوك الادارة العليا و شخصية الرئيس

  
  .158،ص157،ص  2001،الدار الجامعية ،الاسكندرية ،مصر ، "إدارة الألفية الثالثة"الادارة الاستراتيجية نادية العارف ،): 1(  
  .163ص - 160نادية العارف ،نفس المرجع ،ص ): 2(
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  :و تقسم هذه الأنماط إلى: أنماط الشخصية من حيث الابتكار و تحمل المخاطرة *

ــه محــدود و لا يتطــرق لأســاليب جديــدة ،و يســتغ: المنــتج • ــه ،حيــث أن لديــهفي العمــل دون التخطــيط الم رقخيال  ســبق ل

      على تنميط العمل و الرقابة و يهتم أساسا بدراسة العمل و تبسيط الاجراءات  دقوالب جاهزة و سبق تجربتها ،يعتم
  .يقاوم الأنظمة الجديدة و أدواēا وو الرقابة على الجودة و دراسة المواد و المنتجات ،و ه

يقـدم أنظمـة الرقابـة  المنظمـة لأنـهفي الواقع عمـاد  وتم معاملته بشكل عادل ،و هالمتكرر ما دام ت لا يكل العمل: مساهمته
    . اللازمة للإدارة الجيدة

  .أعمال أصبحت قديمة و غير مطلوبة يه ،و ربما يؤدالتغيير ،و يعارض عادة لا يحب: مشاكله

  لديــه نزعــة للابتكــار و مقــدار متوســط مــن تحمــل المخــاطرة يضــيف علــى مــا هــو موجــود مــن أنظمــة      ):المعــدل( المحــور •

  . و اجراءات و تكنولوجيا ،لا يكتشف أشياء جديدة ،و لكنه يعدل و ينظم الأشياء لتكون أحسن استخداما
دام المـــواد و الآلات ؛تحملــــه يضـــيف القليــــل و لكنـــه هـــام ،اقتراحاتــــه تســـهل الأشـــياء و الاجــــراءات و اســـتخ :ته مســـاهم

  .ها لأĔا آمنة و لا تحتاج إلى تغييرات جذريةتطبيق التعديلات التي اقترح للمخاطرة متوسط ،و يسهل عليه
  .لا يجاهد كثيرا في سبيل اقناع الآخرين بآرائه حلولا جذرية للمشاكل العويصة ،كما أنه عادة لا يقدم: مشاكله

غــير  علـى مـا هـو عليـه ،و لهـذا السـبب هـو يتحمـل مخـاطرة كبـيرة و يحـب التغيـير و لا يسـتطيع تحمـل الشـيء :المتحـدي •

        أفكـارا جديـدة و لا يسـتطيع تحمـل مخاطرهـا  غـيرهآخـرون لا يقدم أفكارا جديدة و ينتظر أن يقدم  ومحبوب في منظمته ،ه
  .بتحملها نيابة عنهم و يقوم

ارة الآخـرين لإطـلاق أفكـارهم لأنـه في إثـ هـو يسـاعدل عن غيره مخاطر تطبيق الأفكار الجديـدة ،الذين يتحم وه: مساهمته
  .تطبيقها و اخراجها من دائرة الأحلام إلى حيز التنفيذ سيحاول
  .بسرعة و لا يصبر يحب النقد ،و هو يمل: مشاكله

نـاجحون لأĔـم يحـاولون الاسـتفادة مـن  يتحملون مخـاطر عاليـة و هـم مبتكـرون بصـورة متوسـطة و هـم مـديرون: العملي •

الجديدة ،و يقدون قيمة الابتكار ،و يحاولون اقناع منظماēم بأهمية الأفكار الجديدة ،و هم واثقون مـن أنفسـهم أفكارهم 
  .و يعملون على تحريك جهود التغيير و التطوير

  . ن تحمل مخاطرها عند التنفيذيحبون الانجاز و التغيير ،و يستطيعون تحديد الأفكار التي يمك: مساهمته
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غـــير صـــبورين ،و قلقـــين ،و لا ينتظـــرون حـــتى تكتمـــل دراســـة الأفكـــار ،و تعـــد ســـرعتهم هـــي الســـبب الرئيســـي : مشـــاكله
  .لمشاكلهم

يتحمـل مخــاطر عاليـة ،و مبتكـر بدرجــة عاليـة ،و هــو مسـتعد لـترك عملــه إذا لم يجـد التأييـد مــن منظمتـه ،قــادر  :المبـدع •

  .على اكتشاف الأفكار الجيدة ،حتى لو كانت تتطلب اجراء الكثير من التغييرات ،و هو يدافع عن أفكاره بقوة
  .جح معه منظمتهأفكارا جديدة ،و يتحمل المخاطر ،و حينما ينجح تنيقدم : مساهمته
  .من اللازم و بشكل قد يثير حفيظة المديرين التقليديينمتحمس لأفكاره أكثر : مشاكله

و هــو منــدفع اتجــاه الجــودة و الأفكــار هــو مبتكــر بدرجــة عاليــة و يتحمــل المخــاطرة بدرجــة متوســطة ، ):المركــب(المصــنع •

أفكار ،و عادة هـي أفكـار جيـدة و مبتكـرة و لكنهـا الجيدة ،و قادر على فحص أفكار الآخرين و تجميعها و تحويلها إلى 
  .بعد إلى مستوى العبقريةلم تصل 
  .السهل التعامل معه يضع الابتكارات مع مصلحة المنظمة جنبا إلى جنب و تحمله المتوسط للمخاطرة يجعل من:مساهمته
  .هم لا يخاطرون في سبيل الاختراعات الرائعة: مشاكله

مبتكر و لكنه لا يتحمل المخاطرة لـذلك تبقـى أفكـاره طـي النسـيان ،يعمـل بكفـاءة في مجـال التخطـيط لأنـه لا : الحالم •
  .يتطلب تحمل المخاطر

  .مفيد إذا كان رئيسه من النوع العملي الذي يحب أن يخاطر بأفكار مرؤوسيه :مساهمته
  .دون تطبيق مباشر لأفكارهغير منجز و ذلك لأنه ينساق وراء أحلام اليقظة  :مشاكله

  .متوسط في الابتكار و لا يتحمل المخاطرة و قد يقوم بتقديم بعض الأفكار ،و لكنه لا يطبقها: المخطط •
  .يقدم أفكار للمنظمة ،و قادر على التخطيط بصورة فعالة ،و يقدم النصح و المشورة و الأفكار و الاقتراحات: مساهمته
  .غير منجز و لا يميل لتحمل المخاطرة :مشاكله

  . إلخ.....يجب تحديد الميزة التنافسية للمنظمة في المستقبل كالتميز ،أو التكلفة ،أو التركيز: شكل الميزة التنافسية -
يتوقــف تحديــد الموقــف الاســتراتيجي بدرجــة مــا علــى اعــداد تصــور كامــل لأنــواع : التصــور المســتقبلي لأنشــطة الشــركة -ج

  .الأنشطة المختلفة التي تعمل đا المنظمة و حجم و مساهمة كل نشاط في أهدافها الكلية
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يمكـن اسـتخدام العديـد مـن حيـث يـتم تحديـد مؤشـرات لكـل خـط مـن خطـوط الأنشـطة ،و  :تحديد مؤشـرات النجـاح -د
  .إلخ......المؤشرات كالربحية ،السيولة ،معدل الانفاق على البحوث و التطوير ،معدل العائد على الاستثمار

و يـتم تحديــد الأعمـال و المهــام و الاجـراءات الــتي تســاعد  :تحديـد الأعمــال المسـاعدة علــى تنفيـذ اســتراتيجية المنظمــة -ه
و قـد تتمثـل في  اسـتراتيجيتها العامـة ،و هـي لا تمثـل خطـوط أعمـال ،كمـا اĔـا ليسـت مؤشـرات نجـاحالمنظمة على تحقيـق 

   إلخ ،و قــد تتمثــل في أنظمــة جديــدة ......تطـوير الرقابــة علــى الجــودة ،او تغيــير في الهيكــل التنظيمــي ،تحسـين نظــام الحــوافز
   .أو تطوير في الأنظمة القديمة

       كخطــــوة مــــن خطــــوات تحديــــد الموقــــف الاســــتراتيجي يــــتم تحديــــد الثقافــــة     :يميــــة الملائمــــةتحديــــد سمــــات الثقافــــة التنظ -و
ـــة الســـائدة ،و الـــتي تلعـــب دورا هامـــا في تمكـــين الشـــركة مـــن تحقيـــق رســـالتها و أهـــدافها و اســـتراتيجيتها           و القـــيم التنظيمي

،و عمومـا قـد تشـكل  )1(عـن أسـلوب العمـل المتبـع بـداخلها و تساهم هذه الخطوة في توفير تفهم كامل بين كافة العاملين
  )2(.الثقافة التنظيمية نقطة قوة أو نقطة ضعف ،و قد يتطلب تغيير استراتيجية المنظمة تغيير الثقافة التنظيمية

       و يعـــد تحديـــد الموقـــف الاســـتراتيجي أولى مراحـــل عمليـــة صـــنع القـــرار و يجـــب التـــأني في دراســـته و اســـتخلاص مـــا فيـــه    
و تحديد صورته للاستمرار و التقدم إلى المرحلة الثانية ،و عليه فإن التعريف الموضوعي الدقيق للموقـف و استيضـاح معالمـه 

  )3(.يؤثر في النتيجة النهائية للقرار الاستراتيجي

  :تحديد الأهداف الاستراتيجية: ثانيا
  :مفهوم الأهداف -1

تعد عملية تحديد الأهداف الاستراتيجية من الأمـور الأساسـية في فـن و تحليـل و صـناعة القـرارات السـليمة ،و تكـون      
عملية التفكير في الأهداف و كتابتها على الورق في بعض الأحيان كافية لتقـود إلى الخيـار الاسـتراتيجي ،و تسـاعد عمليـة 

اذ القـرار بكاملهــا ،بـدءا مـن تحليـل البــدائل و تحليلهـا ،و الـتي تقـود إلى تبريــر تحديـد الأهـداف في توجيـه عمليــة صـنع و اتخـ
فبعضهم يستخدم المصطلحين على أĔما مصطلحان و يختلف الباحثون حول صلة الغايات بالأهداف ؛ )4( الخيار النهائي

  و البعض الآخر يفرق بين المصطلحين ،فالغايات تعبير عام عن امر أو انتاج مرغوب فيه دون ان يكون تحديد  مترادفان
  
  
  
  
  

  .173،ص  مرجع سابق،نادية العارف  ):1(
،دار وائـل للنشـر ،عمـان الادارة الاسـتراتيجية فـي القـرن الواحـد و العشـرين النظريـة و التطبيـق عبد الباري ابراهيم درة ،ناصر محمد سـعود جـرادات ،): 2(

  .138،ص، 2014،الأردن ،
  .209،ص  مرجع سابقالسعيد مبروك ابراهيم ، ):3(
  .201محمد هاني محمد ،مرجع سابق ،ص ): 4(
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و زمـن مـا سـيتحقق ،و الغايـات أنـواع فهنـاك منظمـات ترمـي إلى تحقيـق غايـة واحـدة كتحقيـق الـربح مـثلا ،و هنـاك  لمقدار
غـير ربحيــة ترمـي إلى تلبيــة حاجـات منتفعيهــا ،و الواقـع لـيس ثمــة منظمـات ترمــي إلى غايـة واحــدة بـل إن نجاحهــا منظمـات 

    )1(.يقاس بمدى تحقيقها لعدد من الغايات

مفهـوم الأهــداف إلى النتـائج المطلـوب تحقيقهــا لترجمـة مهــام المنظمـة و رسـالتها إلى واقــع عملـي ،و تتســم مـن أخـرى يشــير 
  :الأهداف بالتحديد الدقيق و امكانية القياس و الميل إلى التفصيل و تتميز الأهداف بكوĔا تعكس

  .حالة أو وضع مرغوب فيه -
  .وسيلة لقياس التقدم اتجاه الوضع المرغوب -
  .جة يمكن تحقيقهانتي -
  .اطار زمني يمكن من خلاله تحقيق الأهداف المنشودة -

إن الغايات ما هي إلا أهداف عامة شاملة ترمي المنظمة إلى تحقيقها على المدى البعيد و هي تتسم بالعمومية و الشـمول 
فيقصـد đـا النتـائج التشـغيلية الواجـب  ،أما الأهداف بمعناها المحـدد و الضـيق و لهذا فهي ترتبط ارتباطا وثيقا بالإستراتيجية

   )2(.تحقيقها في مستويات زمنية قصيرة

هداف الاستراتيجية هي عملية تعمل على تحديد ما على المنظمة تحقيقه خلال فترة زمنية و يمكن القول أن تحديد الأ     
  . محددة بشكل واضح و دقيق و هي نشاط للتحسين المستمر

  :و دورهاأهمية تحديد الأهداف  -2
الأهــداف هــي النتــائج الــتي تســعى المنظمــات إلى تحقيقهــا عــبر الأنشــطة و المهمــات و الأعمــال الــتي تؤديهــا ؛و ينبغــي     

على الادارة أن تتأكد مـن امكانيـة تحقيـق الأهـداف الموضـوعية و تحديـد المعـايير لقيـاس النتـائج المتحققـة ،و تحديـد الاطـار 
ات المطلوب تحقيقها من الأهداف المرجوة تكمن أهميـة وضـع الأهـداف بمـا تحققـه الزمني لذلك بغية تقسيمها طبقا للأولوي

  :من وظائف مهمة للمنظمة في الجوانب الآتية
  .تسهم الأهداف بتعريف البيئة التي تعمل خلالها ،و لإثبات شرعية وجودها -1
لعليا في اتخاذ القرارات الملائمـة بمـا يتناسـب تعد مرشدا لاتخاذ القرارات ،حيث تعد الأهداف دليلا أو مرشدا للإدارة ا -2

  .و الموقف الذي تواجهه
  
  
  

  .110عبد الباري ابراهيم درة ،ناصر محمد سعود جرادات ،مرجع سابق ،ص ): 1(
 2006،الاســكندرية ،مصــر ،،الــدار الجامعيــة الإدارة الاســتراتيجية مفــاهيم و نمــاذج تطبيقيــة ثابــت عبــد الــرحمن ادريــس ،جمــال الــدين محمــد المرســي ، ):2(

  .123،ص 



 فاعلية القرارات الاستراتيجية                                                                                              لثالفصل الثا

85 
 

  

  تساعد الأهداف الإدارة العليا على تحديد الصلاحيات و المسؤوليات للأفراد و الأقسام ،و تحديد أدوار و مراكز  -3
  .الأفراد في الهيكل التنظيمي للمنظمة

  .تساعد الأهداف على وضع معايير تقييم الأداء للمنظمة -4
  .)1(تساعد الأهداف في تحديد طبيعة العلاقة بين الأفراد و الأقسام في المنظمة -5
تساعد الأهداف في تحويل الرؤية الاستراتيجية و رسالة المنظمة إلى مستويات مرغوبة للأداء ،و الأهداف تمثل شكلا  -6

ازات ،فهي في النهاية دعوة إلى التصرف من أشكال الالتزام بتحقيق نتائج محددة أو الوصول إلى مستويات معينة من الانج
  )2(.الفعال و تحويل الطموحات إلى واقع ملموس

مــن ناحيــة أخــرى ،فــإن الأهــداف تســهم في توجيــه القــدرات الاســتراتيجية و تحديــد أولوياēــا و أهميتهــا النســبية ،كمــا  -7
عليها ،علاوة على ذلك فـإن تحديـد الأهـداف تسهم أيضا في تحديد العلاقة بين المنتجات و الأسواق و أيها يجب التركيز 

  )3(.الاستراتيجية يساعد في صياغة الأهداف التشغيلية و الفرعية
إن الأهــداف تســاعد متخــذ القــرار في تفســير اختيــاره ،فحينمــا يشــرع في اتخــاذ القــرار يطلــب منــه بيــان أســباب القــرار  -8

يعرض مسار تفكـيره ،و تبـين كيـف أن القـرار يحقـق الأهـداف الذي اتخذه فعندما يكون مسلحا بقائمة من الأهداف فإنه 
  )4(.الأساسية أكثر مما تحققها البدائل الأخرى ؛كما تحدد الأهداف أهمية القرار و ما يحتاج إليه من وقت و جهد

  :دور الأهداف -3
الأهداف تعتبر الأساس لأي نظام إداري فعال  في الواقعو ب كوĔا مقياس للأداء ،تؤدي الأهداف عدة أدوار إلى جان -

و ذلك مـن خـلال المسـاعدة في التوجيـه و الرقابـة علـى عمليـة اتخـاذ القـرارات ،و علـى وجـه الخصـوص فـإن الأهـداف هـي 
ـــق  ـــتي يجـــب أن تضـــعها المنظمـــة لكـــي توجـــه الفكـــر و الجهـــد مـــن أجـــل تحقي ـــواع و خصـــائص السياســـات ال ـــتي تحـــدد أن ال

  . الأهداف
ثــل الأهــداف معيــار لاتخــاذ القــرارات ،و كــذلك المفاضــلة بــين الاســتراتيجيات البديلــة ؛كمــا تمكــن مــن تحقيــق كمــا تم -

الاتصال و التنسيق رأسيا و أفقيـا ،فهنـاك صـعوبات تتمثـل في تحقيـق الاتصـال عـبر المسـتويات التنظيميـة المختلفـة و بالمثـل 
  سواقها و تبرز الحاجة لديها لممارسة الإدارة بدون إعاقة المبادرات        توجد منظمات تتسم بوجود لا مركزية عبر منتجاēا و أ

  
  
  
  

  .106،ص  2014،دار صفاء للنشر و التوزيع ،عمان ،الأردن ، الادارة الاستراتيجيةفاضل حمد القيسي ،علي حسون الطائي ، ):1(
  .321،ص،  2010،الدار الجامعية ،الاسكندرية ،مصر ،التفكير الاستراتيجي و الادارة الاستراتيجية مصطفى محمود أبوبكر ،): 2(
  .121ثابت عبد الرحمن ادريس ،جمال الدين محمد المرسي ،مرجع سابق ،ص): 3(
  .202محمد هاني محمد ،مرجع سابق ،ص): 4(
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،ان التصـميم الجيـد للأهـداف يمكـن أن يكـون ركنـا أساسـيا للنجـاح في  و الجهود الرياديـة و الـتي تعتـبر ميـزة كبـيرة للامركزيـة 
  )1( .كلتا الحالتين

  تقلـل مـن حمــاس الأفـراد علـى اعتبــار أĔـا فـوق امكانــاēم    لا تـؤدي الأهـداف دورا تحفيزيــا هامـا ،فالأهـداف يجــب أن  و -
  ياب أو عدم دقة السياسات التي توجه فكر و طاقاēم ؛و بصفة عامة فإن غياب الأهداف أو عدم دقتها يترتب عليه غ

و تصــرفات أفــراد المنظمــة و مــا يــرتبط đــا مــن قــرارات ،حيــث أن الأهــداف تــزود المنظمــة بالمعــايير الــتي تحــدد القــرارات في 
  )2(.ضوئها كما أĔا أداة للاتصال و التنسيق و أداة للتحفيز

  :أنواع الأهداف و صياغتها -4
تتعدد الأهداف التي تسعى المنظمات إلى تحقيقها ،و تختلف الأهمية أو الوزن النسبي لتلك الأهداف ،و الملاحظ أن       

هــذا الترتيــب يقــع علــى مســتوى المنظمــة بصــفة عامــة ،و يفضــل الــبعض مصــطلح سياســة بــدلا مــن أهــداف علــى مســتوى 
  .يمكن للمنظمة تحديدهاوحدات الأعمال ،و هناك أنواع مختلفة من الأهداف التي 

تمثــل الربحيــة الاختبــار النهــائي لنشــاط الأعمــال و الــذي يعكــس مــدى حيويــة خــط المنتجــات و المقــدرة علــى : الربحيــة -1
الــربح ،و العائــد علـــى : تحقيــق مســتويات أعلــى مــن الأداء التنافســي في الانتــاج و المبيعـــات ،و يمكــن قياســها مــن خــلال

  .الاستثمار
ســبيل تحقيــق أهــداف المنظمــة مفهــوم المرونــة و يمكــن  المفــاهيم المصــاحبة لإدارة المخــاطر الــتي قــد تعــترضمــن : المرونــة -2

المــوارد غــير المســتغلة ،و تقليــل درجــة الالتــزام بالنســبة  فيالتنويــع ،الاســتثمار : تحقيــق المرونــة مــن خــلال ثــلاث وســائل هــي
  )3(للموارد الموجهة للاستخدامات الخاصة

تعتــبر أهــداف النمــو ،كمــا يعــبر عنهــا بــرقم المبيعــات و الحصــة الســوقية ،مقــاييس عامــة مثلهــا مثــل  :النمــوأهــداف  -3
،مؤشــرا جيـدا لمــدى قــوة أداء نشـاط الأعمــال في الوقــت الحــالي    مقـاييس الربحيــة ،و يعتــبر النمـو ســواء كــان ايجابيـا أو ســلبيا 

  .و المستقبل
قد يتم تصنيف الأهداف من جهة أخرى وفقـا Đـالات النتـائج إلى نـوعين : الإستراتيجيةالأهداف المالية و الأهداف  -4

  أهداف تتعلق بالأداء المالي و أهداف تتعلق بالأداء الاستراتيجي ؛و يعتبر تحقيق الأهداف المالية أمرا : إلى نوعين هما

  

  

  

،الدار  المعاصرةتراتيجية و جودة التفكير و القرارات في المؤسسات الادارة الاسمصطفى محمود أبوبكر ،فهد بن عبد االله النعيم ،): 1(
  .522،ص2008لجامعية،الاسكندرية ،مصر ،

  .124ثابت عبد الرحمن ادريس ،جمال الدين محمد المرسي ،مرجع سابق ،ص): 2(
  .128اللمرجع نفسه ،ص): 3(
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  المستثمرين و المقرضين و تنمية الأعمال و ربما مواجهة ēديدات البقاء أو الاستمرار في السوق أما  حتميا لتحقيق رضاء
تحقيــق الأهــداف الاســـتراتيجية يعتــبر ضــروريا للحفـــاظ و تحســين الوضـــع الســوقي و القــدرة التنافســـية للمنظمــة في الأجـــل 

  الفائدة على المنظمة و المستثمرين أكثر من محاولة التركيز الطويل ؛إن بناء و تحسين المركز التنافسي طويل الأجل يعود ب

علــى تحســين الربحيــة في الأجــل القصــير ،و إن أفضــل وســيلة لحمايــة و تــدعيم ربحيــة المنظمــة عامــا بعــد آخــر إنمــا تكمــن في 
   )1(.انتاجها و تبني التصرفات الاستراتيجية التي من شأĔا أن تدعم القدرة التنافسية و المكانة السوقية للمنظمة

  الأهــداف الاســتراتيجية ،و الأهــداف التكتيكيــة    : لاثــة مســتويات ،هــيو عمومــا تصــاغ الأهــداف الاســتراتيجية علــى ث    
  :)2(و الأهداف التشغيلية و سيتم توضيح كيفية صياغتها فيما يأتي

  تصـاغ هـذه الأهـداف بشـكل عــام و شـامل ،و تتركـز حـول النتـائج الكليـة المطلـوب تحقيقهــا : الأهـداف الاسـتراتيجية -1
  .العليا ،و تكون على مستوى المنظمة ككل ،و تتصف بأĔا أهداف طويلة الأجل و يتم وضعها من قبل الإدارة

يشارك في صياغة هذه الأهداف كل من الادارة العليا و الادارة الوسطى ،و يـتم صـياغتها علـى  :الأهداف التكتيكية -2
أكثـر تحديـدا مـن الأهـداف  مستوى القطاعات أو الادارات الرئيسية في المنظمة ،و هي أهداف متوسطة الأجل ،و تكـون

  .هداف الاستراتيجيةالاستراتيجية و تنشف منها ،حيث أĔا تمثل الوسائل التي من خلالها تتحقق الأ
يشــارك في صــياغة هــذه الأهــداف الادارة الوســطى مــع الادارة الاشــرافية ،و يــتم صــياغتها علــى  :الأهــداف التشــغيلية -3

هي أكثر تفصيلا و تحديدا من الأهداف التكتيكية و تشتق منها ،و تمتاز بأĔا مستوى الأقسام و الوحدات و الأفراد ،و 
  .قصيرة الأجل و تمثل وسائل و أساليب تحقيق الأهداف التكتيكية

  : )3(النطاق الزمني للأهداف -5
هنـــاك حاجــة لـــربط الأهـــداف بعنصـــر الـــزمن ،فيقـــال أن هنـــاك  :وضــع الأهـــداف في المـــدى القصـــير و المـــدى الطويـــل -1

      أهــداف اســتراتيجية يجـــب تغطيتهــا في مجــال زمـــني واســع نســبيا ،كمـــا أن هنــاك أهــدافا طويلـــة الأجــل و متوســطة الأجـــل 
  .و قصيرة الأجل

تســـيطر علـــى كافـــة حـــتى يمكـــن للفكـــر و التصـــرفات الاســـتراتيجية أن تتوغـــل و : الأهـــداف و المســـتويات التنظيميـــة -2
  نه يجب وضع معايير للأداء على مستوى كل وحدة تنظيمية أو خط منتجات أو مجال وظيفي قسم إسلوكيات التنظيم ف

  
  
  
  

  .532،ص مرجع سابقمصطفى محمود أبوبكر ،فهد بن عبد االله النعيم ،):1(
  .107عبد الباري ابراهيم درة ،ناصر محمد سعود جرادات ،مرجع سابق ،ص): 2(
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  إداري ؛إن تدعيم الأهداف المالية و الاستراتيجية الخاصة بالوحدات الفرعية للأهداف الاستراتيجية العامة لمنظمة هو 
  .تصب في الاتجاه المرغوبوحده الذي يضمن معرفة كل جزء في التنظيم لدوره الاستراتيجي و أن كافة الجهود 

و تحقق عملية تدرج الأهداف عديد من المزايا أهمها المساعدة في تحقيق الانسـجام و التوافـق بـين اهـداف و اسـتراتيجيات 
  الوحدات الفرعية و بعضها البعض من ناحية ،و بينها و بين الأهداف و الاستراتيجيات العامة للمنظمة من ناحية أخرى 

  .   و كذلك توحيد الجهود الداخلية نحو التحرك لتحقيق الاستراتيجية العامة للمنظمة و بالتالي ضمان التنفيذ الفعال

  :مستويات و مجالات الأهداف الاستراتيجية -6

  :فيما يلي أمثلة لتصنيفات و مجالات أساسية للأهداف التي يفترض أن تتضمنها الاستراتيجية

  :ذات نطاق و تأثير طويل المدى )استراتيجية(أهداف  -1
و هي المنافع و المكاسب التي ēدف المؤسسة على أن يستمر تأثيرهـا خـلال نطـاق زمـني واسـع نسـبيا قـد يمتـد إلى مـا بعـد 

  :العشر أو الخمس سنوات ،و من أمثلة الصياغة المبدئية لهذه الأهداف
ا القـدرة الذاتيـة المتميـزة الـتي تمكنهـا مـن الابـداع و الابتكـار   بناء و تدعيم سمعة المؤسسة بان يكـون لـديه: سمعة المؤسسة -

  .و التحديث و الاستجابة لطلبات العملاء و تقديم الخدمات المستمرة للعميل
  : التسويق و البيع -
  سنويا خلال سنوات الخطة %5زيادة حصة المنظمة في السوق بنسبة لا تقل عن.  
  المنتجات و الخدمات ذات الربحية العاليةالتركيز بدرجة أكبر على العمليات و.  
 فتح عدد من الأسواق الجديدة لخدمة فئات أخرى من العملاء.  
 اēا و خدماēالتوسع في الاعتماد على الامكانيات الذاتية في المنظمة لتنفيذ البرامج الترويجية لمنتجا.  
 ويات جـودة أخـرى تخـدم طلـب حقيقـي في مستوى جديد من الأعمـال و تقـديم منتجـات و خـدمات بمسـت بدء العمل

  .لفئات جديدة من العملاء
 1(.تطوير سياسات و أساليب تسعير أعمال و منتجات الشركة لتدعيم الموقف التنافسي للمنظمة(   
  :التنظيم الاداري و الموارد البشرية -
 خطـط تواجـدها خـلال سـنوات اعادة بناء أو تطوير التنظيم الاداري للمؤسسة ليشمل النشاطات و الفـروع الجديـدة الم

 .الخطة ،أو الاستجابة للتغيرات في بيئة أعمال المؤسسة و ضرورة تطوير التنظيم الاداري

  .323،ص مرجع سابقمصطفى محمود أبوبكر ،): 1(  
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 ، وما يتطلبه ذلك من ترتيبات متنوعة من المهـام و الاختصاصـات ونظـم  نقل المقر الرئيسي للمنظمة إلى الموقع الجديد
 .الاتصالات و المعلومات و غيرها

   تطوير الهيكل التنظيمي بشـأن مسـميات الوظـائف و اشـتراطات شـغلها حسـب الاحتياجـات الحديثـة لشـغل الوظـائف
  .و بما تحقق للمؤسسة استقرارها و نموها و ريادēا

 و الحوافز و التأكد من تميزها عن النظم التي لدى المؤسسات المنافسة ،بما ينمي الرغبـة في الابـداع  تطوير نظام المرتبات
 .و الابتكار لدى جميع أعضاء المؤسسة

  تطوير و تنمية مهارات أعضـاء المؤسسـة بمـا يـنعكس علـى تحسـين مسـتوى الأداء متمـثلا في تحسـين الانتاجيـة و ترشـيد
 .المنتج بما يساهم في تعميق ولاء العميل للمنتج و انتمائه للمؤسسةالتكلفة و رفع مستوى جودة 

  :الاستثمار و التمويل -

 مضاعفة رأس المال خلال سنوات الخطة استنادا على تطوير قيمة مشاريع المؤسسة و أرباحها. 
  الأخيرةتحسين هامش الربح ليصل إلى الضعف خلال سنوات الخطة ،استنادا على التقارير المالية للسنة. 
 تنويع مجالات الاستثمار. 
 تطوير نظم السداد بما يدعم جهود تنشيط تحصيل مستحقات المؤسسة لدى الغير. 
 1(.تطوير هيكل التمويل بالمؤسسة لتقليل تكلفة التمويل(  

  :أهداف استراتيجية ذات نطاق و تأثير متوسط المدى -2

تم القيـام بـه لتحقيـق الأهـداف ذات نطـاق التـأثير طويـل المـدى تمثل الأهداف متوسطة المدى ترجمة تفصيلية توضح مـا سـي
مع مراعاة أن الأهداف ذات نطاق التأثير طويل المدى لا توضح عادة كيف تتصرف المؤسسة ،و إنما توضح تفصيلا ماذا 

  . يجب أن تحقق

  :التسويق و البيع -
 ايــة  % 70إلى  % 30مات المتميـزة مـن زيـادة نسـبة أعمـال و قيمـة مبيعـات المنظمـة في مجـال المنتجـات و الخـدĔ مـع

 .سنويا خلال سنوات الخطة % 10الخطة و ذلك بمعدل 
  خلال سنوات الخطة % 50تخفيض تكلفة الترويج بنسبة. 
  
  .536،ص مرجع سابقمصطفى محمود أبوبكر ،فهد بن عبد االله النعيم ،): 1(  
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  :التنظيم الاداري و الموارد البشرية -
  الهيكل التنظيمي لتقليل المستويات الادارية و تقليل الوحدات التنظيمية بالهيكل خلال السنة الأولى من الخطةتعديل. 
 زيادة الدرجات الوظيفية لفتح فرص الترقية أمام أعضاء المنظمة خلال السنتين التاليتين.  
  على جودة أعمال و خدمات المنظمةتطوير نظام تقييم الأداء ليشمل المعايير التي يستخدمها العميل في الحكم.  
  :التمويل و الاستثمار -
 زيادة قيمة المبيعات و الايرادات خلال سنوات الخطة. 
  40تحسين العائد على الاستثمار ليصل إلى%.  
  :مجالات الاهداف الاستراتيجية قصيرة المدى -3

  :و تتميز بأĔا محددة واضحة لعديد من التساؤلات منها ما يلي
  إلى اي نقطة نستطيع أن نصل إليها؟ -2يمكن القيام به؟                                    ماذا  -1
  كيف نتحرك لنصل إلى النقطة المستهدفة؟  -4متى يمكن أن نتحرك؟                                    -3
  أين سنذهب إذا توقفنا عند النقطة التالية؟ -6أين يجب أن نتوقف؟ و متى؟                            -5
  متى ستحصل على هذه الحقوق؟ -8ما هي الترتيبات اللازمة لهذا الأمر؟                        - 7
  ):نتطرق فيها إلى ما يخص الجانب التنظيمي فقط(أمثلة على الأهداف قصيرة المدى  -
  ل من السنة الأولىتعديل اجراءات طلب و صرف الحوافز خلال الشهر الأو. 
 1(.إعادة تمكين العاملين في قطاع التسويق و المبيعات على ضوء نتائج البرامج التدريبية خلال السنتين التاليتين( 

  :طرق و مراحل اعداد الأهداف الاستراتيجية -7

داف و تــوفر إعــداد الأهــداف الاســتراتيجية يــتم مــن خــلال مراحــل محــددة و ذلــك لضــمان جــودة صــياغة هــذه الأهــ     
  :سماēا الأساسية و من ثم تيسير و تفعيل تحقيقها ،و تتمثل المراحل الرئيسية لإعداد الأهداف الاستراتيجية في

تصميم أداة فنية يمكن من خلالها توفير البنية التحتية لمدخلات إعداد الأهداف ،حيث تساعد هذه الأداة في حصـر  -1
  .تلك المصادر على صياغتهامصادر اشتقاق الأهداف و تحديد تأثير 

  
  
  
  .328،ص مرجع سابقمصطفى محمود أبوبكر ،): 1(  
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  تحديد مصادر اعداد الأهداف و التي بالرجوع إليها و تحليل مكوناēا و خصائصها يمكن على الأقل تحديد مجالات -2
  :الأهداف الاستراتيجية ،و تتمثل المصادر الرئيسية لإعداد الأهداف الاستراتيجية في 
 .رؤية و رسالة المنظمة -
 .مخرجات تحليل البيئة الخارجة -
 .مخرجات تحليل البيئة الداخلية -
 .الفرضيات الاستراتيجية -
  )1( .الحس الاستراتيجي لدى أفراد المنظمة -

و هناك من يرى أن تحديد الأهداف في منظمات الأعمـال يـرتبط بـأمرين متلازمـين و مترابطـين يمثـل الأول الآليـات        
و الاجــراءات و الطــرق المســتخدمة لتطــوير الأهــداف ،فيمــا يتعلــق الثــاني بمــدى المشــاركة و الجهــات المســؤولة عــن تحديــد 

  :الأهداف ،و تتمثل هذه الطرق في
تطــورت آليــات و طــرق تحديــد الأهــداف عــبر الــزمن في ضــوء التطــور الحاصــل في : راءات تطــوير الأهــدافآليــات و اجــ -

  :فلسفات و أساليب و طرق ممارسة الادارة في منظمات الأعمال و يمكن اجمال هذه الآليات بالآتي
 البيروقراطـي الرسمــي مــع و في ضــوئها يـتم تحديــد أهـداف الادارات صــمن الاطــار : الطـرق التقليديــة في تطـوير الأهــداف

وجـود اجـراءات دقيقـة تحــترم مـن قبـل كافــة الادارات ثم تقـر هـذه الأهــداف مـن قبـل مــديري الإدارة العليـا ؛إن هـذه الطــرق 
 .التقليدية أصبحت لا تستجيب للتطورات الحاصلة في بيئة عمل المنظمات و كبر حجمها و تنوع

 الخمســينات مــن القـــرن الماضــي كفلســفة و آليـــات تؤكــد علـــى  لقــد شـــاع هــذا الأســلوب منتصـــف: الإدارة بالأهــداف
و التي تقوم على اعتماد الرئيس و المرؤوس على أهداف واضحة من قبل ....المشاركة الجماعية في وضع أهداف المنظمات

كـدليل   الإدارة العليا بتحديد مشترك Đالات مسـؤولية أي شـخص علـى أسـاس النتـائج المتوقعـة و اسـتخدام هـذه المقـاييس
ـــى ربـــط رســـالة المنظمـــة بأهـــدافها ـــى مســـاهمة أي عضـــو مـــن أعضـــائها ،و يســـاعد هـــذه الأمـــر عل           للمنظمـــة و الحكـــم عل
و وحــداēا التنظيميــة و كــذلك ربــط أهــداف هــذه الوحــدات بالمهــام المختلفــة للأفــراد ،و تحديــد نظــام ملائــم لتقيــيم الأداء 

 . الذي يساعد في التأكد من تنفيذ الأهداف
 إن آليــة تحديـد أهــداف المنظمــة مـا هــي إلا صــراع مصـالح و مســاومات بــين هـذه الأطــراف ،و لقــد : أصـحاب المصــالح

 إلى فئتين الأولى هي التحالف الداخلي ،و الذي يتضمن العديد من الأطراف مثل الادارة العليا  Mintzbergقسمها 
 
  
  .528،ص مرجع سابقمصطفى محمود أبوبكر ،فهد بن عبد االله النعيم ، ):1( 



 فاعلية القرارات الاستراتيجية                                                                                              لثالفصل الثا

92 
 

  

و الموظفين و المالكين من حملة الأسهم الـذين يمارسـون العمـل الإداري في المنظمـة ،و هـؤلاء لهـم أهـداف مختلفـة و متباينـة 
ا الفئــة الثانيــة فهــي التحــالف يضــغطون علــى الادارة العليــا للمنظمــة وفــق مــا يمتلكــون مــن قــوة لغــرض تبــني أهــدافهم ؛أمــ

،و هؤلاء ايضا .....الخارجي ،و تضم مجموعة كبيرة من الأطراف مثل الحكومة ،الموردين ،العملاء ،المنافسين اĐتمع المحلي
يقومــون بالضــغط بوســائلهم المختلفــة وفــق مــا يمتلكــون مــن قــوة لغــرض أن يــتم تبــني أهــدافهم أو بعضــها ؛إن حصــيلة هــذه 

ــا للمنظمــة آليــات مقبولــة مــن هــذه الصــراع و الم ســاومة و الحــوار ،و في ضــوء تركيبــة كــلا التحــالفين تســتخدم الادارة العلي
  )1(.الأطراف و تتبنى أهداف تلبي متطلبات لا تعارضها هذه الأطراف بشكل صريح و علني

  للموائمة بينها فأن هذه الأهدافإن الأهداف يجب ان تساعد في اتخاذ القرارات الاستراتيجية ،أنه ما لم توجد محاولة 
  )2(.فإن هذه الأهداف ذاēا قد تكون محدودة القيمة

  :العوامل المؤثرة في تحديد الأهداف -8
مـن المتعـارف عليـه ان التنظـيم يمثــل مزيجـا معقـدا مـن المـؤثرات الثقافيــة و السياسـية و التشـريعية و الفرديـة ،الـتي تــؤثر في     

  :ة الأهداف التي يجب ان يسعى التنظيم إلى تحقيقها و يمكن اجمال هذه المؤثرات فيمجملها على طبيعة و نوعي
د من العوامل الخارجية التي يمكن تؤثر في ماهية الأهداف الـتي يجـب ان يسـعى التنظـيم يوجد العدي: المؤثرات الخارجية -1

لتحقيقها ،و يأتي في مقدمة هذه العوامل قيم اĐتمع الـذي يمـارس فيـه التنظـيم انشـطته و كـذلك سـلوك جماعـات الضـغط 
      يقبلــه أو يرفضــه اĐتمــع مــن تصــرفات  ،و يــبرز أثــر القــيم الاجتماعيــة في أشــكال مختلفــة أهمهــا تحديــد مــا الــذي يمكــن أن

   )3(.و سلوكيات منظمات الأعمال
يؤثر الموقف السوقي للمنظمة و طبيعة أنشطتها و مراحل دورة حياة منتجاēا و نوعيـات التكنولوجيـا : طبيعة النشاط -2

ت الــتي تتبناهــا لتحقيــق هــذه المســتخدمة في تحديــد نوعيــة و نطــاق الأهــداف الــتي تحــددها لنفســها و كــذلك الاســتراتيجيا
  )4(.الأهداف

تؤثر الثقافـة التنظيميـة في الطريقـة الـتي يفكـر و يتصـرف و يسـتجيب đـا الأفـراد و تتكـون مـن مـزيج  :الثقافة التنظيمية -3
ه يشــمل القــيم و المعتقــدات و الرمــوز و الشــعارات ،و نمــاذج الادارة و القيــادة ،بالإضــافة إلى الهياكــل و الأنظمــة ؛و هــذ

  .الأبعاد تحدد هوية التنظيم و بالتالي اتجاهات غاياته و أهدافه و أنماطه السلوكية في أسواق منتجاته
  
  
  
  
  

  .223طاهر محسن منصور الغالبي ،وائل محمد صبحي ادريس ،مرجع سابق ،ص  ):1(
  .138ثابت عبد الرحمن ادريس ،جمال الدين محمد المرسي ،مرجع سابق ،ص): 2(
  .126ثابت عبد الرحمن ادريس ،جمال الدين محمد المرسي ،مرجع سابق ،ص ):1(
  .242طاهر محسن منصور الغالبي ،وائل محمد صبحي ادريس ،مرجع سابق ،ص ): 2(
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تؤثر توقعات الأفراد و الجماعات ذات العلاقـة أو المصـلحة في تحديـد نوعيـة الأهـداف  :توقعات الأفراد و اĐموعات -4
ما يسـتلزم مـن الإدارة إحـداث نـوع مـن التوافـق ...التي يحددها التنظيم لنفسه و أولويات هذه الأهداف و الوزن النسبي لها

     )1(.أن التوازن بين هذه التوقعات للفئات المختلفة التي تتعامل معها
  :الشروط الواجب توفرها في الأهداف -9

يتبادر إلى الذهن بعـد التجـول في مختلـف العناصـر السـابقة تـرى مـا الـذي يميـز الأهـداف الجيـدة عـن الأهـداف الرديئـة       
  :حيث يجب أن تتوفر مجموعة من الخصائص في الأهداف المقبولة استراتيجيا و من أهمها

و يمكن تحقيق القبول عـن طريـق مشـاركة العـاملين في تحديـد الأهـداف ،كمـا أن القبـول يمتـد ليشـمل الفئـات  :القبول -1
  .الخارجية

يجــب أن تعكــس عمليــة صــياغة الأهــداف بدقــة و وضــوح مــا الــذي يجــب تحقيقــه و مــتى ،و ثم فــإن  : القابليــة للقيــاس -2
  .الأهداف يجب أن تكون قابلة للقياس عبر الوقت

يجب أن تتسم الأهداف بالقدرة على تحقيق التكيف مع التغيرات غير المتوقعة في بيئـة أعمـال المنظمـة ؛إلا أن : ونةالمر  -3
مثل هذه المرونة قد تكون على حساب دقة الهدف ، كما اĔـا قـد تـؤثر علـى ثقـة العـاملين في الأهـداف الموضـوعة ،و مـن 

ن هنــاك آثــار ســلبية لــذلك ،أن يحــدد نطــاق للتعــديل ،بمعــنى أن يكــون الوســائل الــتي تســاعد في تحقيــق المرونــة دون ان يكــو 
  )2(.التغيير في مستوى الهدف و ليس طبيعته

لابد أن تكون الأهداف متسقة مع نوعية القـدرات و الامكانـات سـواء الماديـة او الماليـة أو البشـرية : القابلية للتحقيق -4
الأطـراف ذات العلاقـة بصـورة متوازنـة ،و ان تراعـي أيضـا العلاقـة بـين التي تمتلكها المؤسسة ؛كما يجب أن تعكس مصـالح 

  .مصالح المؤسسة و مصالح البيئة المحيطة ،إلا ان ذلك لا يعني أن يتم تحديد الأهداف في حدود الامكانيات المتاحة
عبـير عنهـا في رسـالتها من الطبيعـي ان تتناسـب الأهـداف الموضـوعة مـع الأغـراض العامـة للمنظمـة كمـا تم الت: الملاءمة -5

  )3(.فكل هدف يجب أن ان يعكس كونه خطوة للأمام في سبيل تحقيق غايات المؤسسة

ترتفــع انتاجيـة الأفــراد عنــدما يـتم وضــع الأهـداف في مســتوى تحفيــزي ،بمعـنى أن تكــون مرتفعـة بالدرجــة الــتي : التحفيـز -6
  )4(.بط من هممهم أو أن تكون سهلة التحقيق للغايةتثير تحدي الأفراد و تحثهم على الأداء المتميز و ليس أن تث

  
  
  
  
  

  .530،ص مرجع سابقمصطفى محمود أبوبكر ،فهد بن عبد االله النعيم ، ):1(
  .140ثابت عبد الرحمن ادريس ،جمال الدين محمد المرسي ،مرجع سابق ،ص ):2(
  .545،ص مرجع سابقمصطفى محمود أبوبكر ،فهد بن عبد االله النعيم ،): 3(
  .333،ص مرجع سابقمصطفى محمود أبوبكر ،): 4(
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  بمعنى أن تعكس الأهداف منجزات أو معطيات محددة و مرغوبة ،فضلا عن ضرورة : التحديد و الوضوح و الفهم -7
كوĔــا دقيقــة و مفصــلة إلى الحــد الــذي يجعــل منهــا ســهلة الفهــم و تعطــي اتجاهــا واضــحا للآخــرين ؛كمــا يجــب أن تحــدد 
الأهداف الموضوعة بنتيجة Ĕائية ترغب منظمة العمال الوصول إليها و وصف وسائل تحقيق هـذه النتيجـة ،كمـا يجـب أن 

   )1(.يكون كل هدف محدد بوقت معين للانجاز
القــرار الاســتراتيجي عنــد تحديــد الأهــداف بمجموعــة مــن التســاؤلات الــتي تســاعده في الوصــول إلى تحقيــق  يفكــر صــانع   

ــــى الآخــــرين             ــــر المحتمــــل للقــــرار عل ــــة مــــن القــــرار و التفكــــير بأســــوء الاحتمــــالات ،و الأث ــــة و الرغب الهــــدف و تشــــمل الغاي
بنـــوع العمــل ،و البحــث في عمليــة تفســير القــرارات للآخـــرين         و الاســتئناس بــالآخرين للاســتفادة مــن تجــارđم ،و التفكــير

و باســتخدام هــذه الأســاليب و غيرهــا ســيتم الحصــول علــى الكثــير مــن الملاحظــات الــتي تصــنف الأشــياء المهمــة و المتعلقــة 
    )2(.بالقرار الذي يراد اتخاذه

  :توليد البديل الاستراتيجي: ثالثا
قـد تسـفر هـذه  و؛ بـدائل اسـتراتيجية مختلفـة تنـتجسوف  هاضعف و ēابيئتها في ضوء نقاط قو تفاعلات المنظمة مع إن     

لا يمكن اختيـار جميـع في الحقيقة  .تهاالعملية عن عدد كبير من البدائل التي يمكن من خلالها للمنظمة أن تربط نفسها ببيئ
أنفسهم للنظر في بعض استراتيجيات  تقييديرون في قد يرغب المد؛ منهم ينتج نفس النتائجواحد  البدائل حتى لو كان كل

ينبغــي تحديــد البــدائل الاســتراتيجية في ضــوء الفــرص والتهديــدات الاســتراتيجية  وأداءهــم ؛البــدائل بحيــث تكــون مريحــة مــع 
  .الناشئة عن التحليل البيئي

قـد  و، احتمال توليد حلـول ذات نوعيـة جيـدة،هناك كثيرة إذا كانت البدائل  ، مملة عملية توليد البدائل عملية معقدة و و
   :النحو التاليالبدائل على هذه تكون 

  .البدائل التي تجادل للوضع الراهن -
  .تكاليفتخفيض الالبدائل التي ēدف إلى زيادة الإيرادات أو  -
   .الأهداف البدائل التي يمكن أن تغير سلطة أصحاب المصلحة و -
  .الحكمة غير التقليديةالبدائل التي تأتي من خلال  -
  فتوحة للمدير الاستراتيجيالمكل من هذه الأنواع من البدائل الاستراتيجية تحمل عددا من الإجراءات ، ما إلى ذلك و
  
  
  
  .240طاهر محسن منصور الغالبي ،وائل محمد صبحي ادريس ،مرجع سابق ،ص ): 1( 
  .202محمد هاني محمد ،مرجع سابق ،ص): 2(
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  :ةالمعايير التالية لتحديد القضايا الاستراتيجية الحاسم تستخدم و
  الأثر الذي يمكن أن تحدثه على المنظمة،  -
  احتمال أن تتحقق، و -
  )1(.الإطار الزمني الذي يمكن أن تطوره -

  :و تتطلب عملية تطوير و توليد البدائل الاستراتيجية لأية منظمة ما يأتي
  .معرفة الأساس الاستراتيجي الذي تقوم عليه المنظمة -1
  .تحديد اتجاه العمل الاستراتيجي -2
  .تحديد الطرق الاستراتيجية البديلة -3

  :)2(متطلبات عملية تطوير و توليد البدائل الاستراتيجية على النحو الآتي) Hatten & Hatten(و يحدد 
  .ميز المنظمة عن منافسيها عند اختيارها لأحد هذه البدائلالابداع في عملية توليد البدائل بحيث تت -1
  .المرونة في استغلال الموارد و القابلية لتحقيق الميزة التنافسية -2
  .الاهتمام بتوقيت عملية توليد و عرض البدائل الاستراتيجية -3

في ضـوء تنتج من تفاعل المنظمة مع بيئتها و يتم تحديدها هي الخيارات التي و يمكن القول أن البدائل الاستراتيجية        
هــي اســـتجابات ابداعيــة موجهـــة للــرد علـــى الأوضــاع الخارجيـــة الـــتي الفــرص و التهديـــدات الناشــئة عـــن التحليــل البيئـــي ،ف

: علـى جابـةماذا يحـدث؟ ،يجـب علـى المنظمـة الانطـلاق أكثـر نحـو الابتكـار بالإ :تواجهها المنظمة فبدل حصر التفكير في
البــدائل الممكنــة و تقيــيم كــل منهــا                        و تكلــف وحــدة صــنع و اتخــاذ القــرار للبحــث عــن الحلــول و.مــاذا يمكننــا أن نفعــل؟ 

  :ة خطوتينلو تتضمن هذه المرح
تحتــاج إلى بحــث المختصــين و الخــبراء ،و تــبرز في هــذه الحالــة عــدة بــدائل يجــري التحــري عــن الآثــار  :الخطــوة الأولــى -1

الجانبيــة لكــل بـــديل ،و معرفــة مصــادره ،مـــن خــلال الاستبصــار بالأشـــياء ،و طــرق البحــث العلمـــي و توظيــف النظريـــات 
  نظومة الأخلاقية القائمة في اĐتمع ؛كما تحتاج العلمية ،و الدوافع الشخصية و القيم و الحالات الدراسية المماثلة ،و الم

  
  
  
  
  

(1): Srtategic Management Alliances And International Trade (2011) , Module 3,Paper 5 Professional 
Programme Study Material ,The Institute Company Secretaries Of India ,New Delhi ,P,19, www.icmai.in, Page 
viewed on: 20/04/2017. 

  .403طاهر محسن منصور الغالبي ،وائل محمد صبحي ادريس ،مرجع سابق ،ص ): 2(
  

http://www.icmai.in,
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ــار الأســاليب الــتي تــؤمن لهــا المقــدرة في تحليــل البــدائل ،و تقصــي نتائجهــا و مميزاēــا ،و مــن  هــذه هــذه الخطــوات إلى اختي

  :الأساليب
و هي عمليـة ناجمـة عـن فاعليـة الخـبرات المتراكمـة حينمـا تتسـم ظـروف المشـكلة بعـدم التأكـد و قلـة : أسلوب الحدس -1

  )1( .السوابق و الحقائق حولها ،و أن البدائل متداخلة ،و هناك ضيق في الوقت و دعوة متشددة نحو حسم المشكلة
وفة و التي لها ميـزة أنـه يمكـن تنظيمهـا بطريقـة غـير مكلفـة و يمكـن ان تـتم عـبر واحد من التقنيات المعر : أسلوب دلفي -2

البريد ،و هذه التقنية تعمل على استخدام عدد من الخبراء للتنبؤ الأحداث المستقبلية أو التطورات من خـلال سلسـلة مـن 
تقييمـات و ارسـالها مـرة أخـرى إلى كـل أي يـتم جمـع هـذه ال )2(الاستبيانات ،و تستخدم نتـائج اسـتبيان واحـد لإنتـاج التـالي

؛يــتم اجــراء دراســات دلفــي بالاســتبيان البريــدي ،و لا يكــون هنــاك )3(خبــير مــن أجــل ضــبطها حــتى يــتم التوصــل إلى اتفــاق
ميزة تقنية دلفي هـي أنـه يحفـز التفكـير الإبـداعي ويصـحح تواصل بين الخبراء ،حيث ان الاتصال يكون من خلال منسق ؛

 )4(.التحيز من الحكم الشخصي الفردي دون يتأرجح إلى الطرف الآخر من الهيمنة من قبل رأي الأغلبية

     بــين كيــف يمكــن الوصــول إلى هــدف معــيالســيناريو هــو محاولــة لوصــف سلســلة مــن الأحــداث الــتي ت: الســيناريوهات -3
تحديـد الإجـراءات المختلفـة الـتي  ،و تفترض حالة بديلة من شأĔا أن تكون مفضلة ،و نية السيناريو كخلفيةقد تأخذ تق و

كتابــة ســيناريو هــو ممارســة إبداعيــة تحــاول ربــط مختلــف  .يجــب اتخاذهــا مــع مــرور الوقــت للوصــول إلى هــذا الهــدف المفضــل
بمــا أن كتابــة  و؛ إĔــا توقعــات كبــيرة جــداا ؛جــدول زمــني لهــتعيــين  ،و تأثيرهــا علــى بعضــها الــبعض الإجــراءات اللازمــة و

يمكــن أيضــا اســـتخدام الســيناريوهات بــالاقتران مـــع  و...استســـتفيد مــن مشــاركة العديــد مـــن النــ،فإĔــا  الســيناريو مبتكــرة
  .،لتقديم الأسئلة التي سيتم دمجها في دراسة دلفي على سبيل المثال: تقنيات أخرى

هـذه التقنيـة تركـز علـى تـأثير مختلـف  ديد من الأحيان يشار إليه على أنه فـرع مـن كتابـة السـيناريو ،في الع: تحليل الأثر -4
عنــدما يظهــر السـيناريو طريقــا نحــو هــدف مــا، يركــز تحليــل التــأثير  ومحــددة ؛صــناعات علــى التطـورات التكنولوجيــة المتوقعــة 
يتـيح التحليـل للشـركة فرصـة اكتشـاف الفـرص أو اتخـاذ  و؛ قد يكون غير مرغـوب فيـه الذيعلى تحليل آثار التطور المتوقع 
  )5(.إجراءات تجنب عند الاقتضاء

  

  

 

 

  .205محمد هاني محمد ،مرجع سابق ،ص): 1(
(2) : David Hussey (1998), Strategic management: from theory to implementation, 4th edition, Planta A Tree, 
Great Britain, P116. 
(3) : Thomas L. Wheelen, J.David Hunger, Op_Cit ,P125. 
(4) : David Hussey, Op_Cit ,117. 
(5) : Thomas L. Wheelen, J.David Hunger, Op_Cit ,P118. 
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و هــو عمليــة منظمــة لتطبيــق الوســائل العلميــة في معالجــة المشــكلات المعقــدة بــإدارة الــنظم  :أســلوب بحــوث العمليــات -5
الكـــبرى و توجيـــه قواهـــا البشـــرية ،و معـــداēا و مواردهـــا ،فضـــلا عــــن توظيـــف فـــروع هـــذا الأســـلوب مـــن البرمجـــة الخطيــــة           

  .و المصفوفة ،و تحليل السلاسل الزمنية و المسار الحرج
و هـي أسـاليب تجريبيـة لتحليـل و معالجـة المتغـيرات الكميـة التابعـة و المسـتقلة في عمليــات : أسـلوب النمـاذج الرياضـية -6

صــنع و اتخــاذ القــرارات مــن خــلال اســتخدام و تفعيــل نمــاذج التنبــؤات بمتغــيرات البيئــة ،أو تلــك النمــاذج المتخصصــة بآليــة 
   )1(.ذج البحثية عن الحلول المثلىعمل النظام و معدلات أدائه ،إضافة إلى النما

هناك العديد من البدائل المتوفرة و الملائمة لظروف المنظمة ،و لكنهـا مـن  أن Macmillan & Tampoeو يوضح     
الناحية العملية غير قابلـة للتطبيـق ،و علـى النقـيض مـن ذلـك ،فهنـاك بـدائل اسـتراتيجية قابلـة للتطبيـق مـن الناحيـة العمليـة    

   )2(.و لكنها غير مناسبة لظروف و امكانات المنظمة

تتمثل هذه المرحلة في تقييم البدائل الاستراتيجية بعد تعرضها Đموعة من الاختبارات العلمية     و : الخطوة الثانية -2
  ،هناك عدد غير محدود من الأعمال الممكنة كبدائل استراتيجية)3(و العملية ،لبيان مزايا و مساوئ كل واحد منها

ع و المآخــذ و الأربــاح و الكلــف،و مــا أن يــتم تطــوير       يجــب التركيــز علــى تلــك البــدائل الأكثــر جاذبيــة فيمــا يتعلــق بالمنــاف
    )4(:و توليد البدائل الاستراتيجية الملائمة لموقف المنظمة ،تتم عملية التقييم لتلك البدائل وفق معايير أساسية

  لتعامــــل        مــــدى ملائمــــة الاســــتراتيجية للظـــروف الــــتي تعمــــل đــــا المنظمــــة ،و كيفيــــة ا: أن تكـــون الاســــتراتيجية ملائمــــة -1
  .و التكيف مع التوجهات و التغيرات المستقبلية ،و إلى أي مدى تناسب الاستراتيجية المختارة هذه التوجهات

     أي أن تكـــون مقبولـــة لمختلـــف فئـــات المتعـــاملين ،و أن تـــؤدي إلى أقـــل مخـــاطر ممكنـــة : أن تكـــون الاســـتراتيجية مقبولـــة -2
    .و أكبر عوائد متاحة

أي المقــدرة علــى ممارســة الاســتراتيجية و تنفيــذها و تــوافر المــوارد و الامكانــات اللازمــة : أن تكــون الاســتراتيجية ممكنــة -3
  .لها

بالإضــافة إلى ذلــك ،فــإن هنــاك العديــد مــن الأبعــاد الــتي تبــنى عليهــا معــايير تقيــيم البــديل الاســتراتيجي ،و منهــا مــدى     
الداخليـة و ثقافتهـا و مواردهـا ،و مـدى توافقـه مـع البيئـة الخارجيـة و متغيراēـا و الفـرص  تطابقه مع رسالة المنظمة و بيئتهـا

  .المتاحة فيها ،و غير ذلك من الأبعاد التي تعد معايير لاختيار البديل الاستراتيجي المناسب
 
 
 

  . 218السعيد مبروك ابراهيم ،مرجع سابق ،ص): 1(
  .403طاهر محسن منصور الغالبي ،وائل محمد صبحي ادريس ،مرجع سابق ،ص  ):2(
  .218محمد هاني محمد ،مرجع سابق ،ص ):3(
  .404طاهر محسن منصور الغالبي ،وائل محمد صبحي ادريس ،مرجع سابق ،ص ): 4(
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 توجد عدة أدوات و أساليب تحليل متعارف عليها في مجال تقييم البدائل الاستراتيجية المتاحة أمام المنظمة ،و تساهم 
هـــذه الوســـائل في تقيـــيم البـــدائل المختلفـــة و اختيـــار أكثرهـــا ملائمـــة لظـــروف و امكانيـــات المنظمـــة ؛و يمكـــن التمييـــز بـــين 

  .على مستوى المنظمة ،و الأخرى على مستوى النشاط مجموعتين من أساليب و أدوات التحليل الأولى
تعتمـد أساسـا علـى تحليـل المحـافظ الـذي يقـوم علـى أســاس أن  :)تحليـل المحـافظ(أسـاليب التحليـل علـى مسـتوى الشـركة  -

   التحليــل الاســتراتيجي لمنتجــات و أســواق و أنشــطة و أعمــال المنظمــة قــد يظهــر أن هنــاك الــبعض الــذي يحتــاج إلى تطــوير 
  :)1(أو إضافة بنود جديدة ،أو تعديله ،أو حتى التخلص منه و تصفيته ،و تشمل

و يعتمـــد في التحليـــل علـــى بعـــدين رئيســـيين الأول هـــو حصـــة الســـوق النســـبية  : نمـــوذج مجموعـــة بوســـطن الاستشـــارية -1
  :خانات كمحور أفقي ،و الثاني هو معدل نمو السوق أو الصناعة كمحور عمودي ؛و تقسم المصفوفة إلى أربع

مــا يقــع في هــذه الخانــة علــى العمــوم هــي المنتجــات الجديــدة و الاســتراتيجيات الملائمــة غــير محــددة      : علامــة الاســتفهام -
  .و تستلزم تخصيص موارد أكبر

و هـي وحـدات و أنشـطة لهـا حصـة كبـيرة في السـوق و معـدل نمـو مرتفـع ،و الاسـتراتيجية الملائمـة هنـا : النجم السـاطع -
  .وسع و النموهي الت

تشـير إلى تلـك النشـطة و الوحـدات الـتي تولـد نقديـة تتميـز بحصـة سـوقية عاليـة و عليـه فـإن الاسـتراتيجية :البقرة الحلـوب -
  .الملائمة هي تعظيم التدفق النقدي الداخل للمنظمة عبر أطول فترة زمنية ممكنة

و معـدل نمـو ضـعيف ،عـادة مـا تكـون هـذه و هي أنشطة و وحدات متعثرة فهـي ذات حصـة سـوقية ضـعيفة : الكلاب -
  .الأنشطة في Ĕاية حياēا و بدأت تكلفتها في الزيادة و بالتالي من الأفضل التخلص من هذا النشاط و تصفيته

الأول هـو قـوة النشـاط و الأعمـال ،و الثـاني هـو درجـة : و يقـوم هـذا النمـوذج علـى عنصـرين: نموذج جينرال الكتريك -2
ذلك كمعيارين يمكن الحكم من خلالهما على محفظة الأنشطة الخاصة بالمنظمـة ؛و يتكـون كـل معيـار  جاذبية الصناعة ،و

  :من هذين المعيارين من عدة عناصر تساهم في إضفاء القوة على هذا التحليل
  :و تتوقف على العناصر التالية: قوة النشاط -
 حصة المنتج أو النشاط أو الشركة في السوق. 
  لمبيعات الشركة في السوقدرجة الموسمية. 
 جوانب القوة في الشركة مقارنة بالمنافسين. 
 مدى استغلال الشركة للطاقات الانتاجية المتاحة. 
  
  .214،ص  212نادية العارف ،مرجع سابق ،ص،): 1(
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 المهارات الفنية المتاحة في الشركة. 
  :ليةدرجة جاذبية الصناعة ،و يتم تحديدها من خلال العناصر التا -
 حجم السوق في الصناعة كلها. 
 درجة الموسمية في نشاط الصناعة. 
 شدة المنافسة في الصناعة. 
 مدى استخدام الطاقة المتاحة في الصناعة. 
 المهارات الفنية و التكنولوجية على مستوى الصناعة ككل.  
  :و تتمثل في :أساليب التحليل على مستوى النشاط -
تتكــون الخــبرة عنــد المنظمــة عنــد اســتمرارها في انتــاج نفــس الســلعة أو تقــديم نفــس الخدمــة لفــترة طويلــة  :منحــنى الخــبرة -1

  :نسبيا و يلاحظ ان هذه الخبر تؤدي إلى انخفاض في التكاليف من خلال
 وفرات الحجم الكبير. 
 زيادة فاعلية العمالة نتيجة الخبرة. 
 تحسين العملية الانتاجية. 
 تنميط المنتج. 
 إلى التصميم الأمثل للمنتج الوصول. 
 التوصل إلى مكونات أفضل للمنتج. 
إذا كان المنتج أو النشاط أو الاستثمار يتمتع بحصة سوقية كبيرة ،فإن المنظمة تستطيع أن تحقـق تـدفقا : حصة السوق -2

  .نقديا جيدا من ورائه
يحة الملائمـة هـي محاولـة الحصـول علـى أكـبر إذا كـان المنـتج او النشـاط ذو معـدل نمـو مرتفـع ،فـإن النصـ: معدل النمـو -3

  .حصة من السوق و لو على حساب المنافسين
تمــر أي ســلعة بعــدة مراحــل في حياēــا ،تبـدأ بمرحلــة التقــديم إلى الســوق ،ثم نمــو المبيعــات ،و تصــل : دورة حيـاة الســلعة -4

اة ؛خلال مرحلة تنمية فكرة السلعة و الخدمة بعد ذلك إلى مرحة النضج ثم تبدأ مرحلة التدهور ،وأخيرا مرحلة ما بعد الوف
و هـي المرحلــة الســابقة لــدورة الحيــاة ،يجــب الاهتمــام بـالتركيز علــى تعريــف اĐتمــع المســتهدف بالســلعة و اســتخداماēا أمــا 
 خــلال مرحلــة النمــو فيوجــه الاهتمــام إلى رفــع كفــاءة العمليـــات الانتاجيــة و التســويقية ،أمــا مرحلــة النضــج فيجــب زيـــادة
  الاهتمام بالتوزيع و الترويج و الخدمة و الضمان ،أما مرحلة التدهور تتطلب وضع استراتيجيات للانكماش و تعد المرحلة 
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النهائية في دورة حياة السلعة ،مرحلة ما بعد الوفاة من المراحل التي بدأت تلقى اهتماما في الفترة الخيرة خصوصا مع زيـادة 
الاهتمام بالمسـؤولية الاجتماعيـة و البيئـة ،لـذلك لابـد أن تقـوم الإدارة بـالتخطيط الـدقيق لوفـاة السـلعة و إĔـاء وجودهـا في 

  )1(.السوق

إن تطوير و توليد بدائل اسـتراتيجية تناسـب ظـروف بيئـة المنظمـة و تقيـيم هـذه البـدائل يـوفر للمنظمـة فرصـة لتحديـد       
مزاياها و عيوđا بشكل دقيق ممـا يسـهم في تحقيـق أهـداف المنظمـة و بالتـالي اتخـاذ القـرار أو اختيـار البـديل المناسـب الـذي 

  .نت البدائل أكثر ابتكارا كان أداء المنظمة أفضل،فكلما كا يحقق للمنظمة ميزة تنافسية
  :اختيار البديل الاستراتيجي:رابعا

     :المفهوم ومعايير الاختيار -1
          القـرار جميعـا ،لأن اختيـار البـديل الاسـتراتيجي يعـني حقيقـة الأمـر حسـم الموقـف صـناعة تعد هذه المرحلة أدق مراحـل     

و الوصول إلى المحصلة النهائية للجهد المبذول ،و هذا الأمـر يحتـاج إلى القـدر الكبـير مـن الكفـاءة و القـدرة الذاتيـة للـرئيس 
  )2(.أو المدير لتحقيق الاختيار السليم

و مــا  و احتــل موضــوع الخيــار الاســتراتيجي أهميــة كــبرى و اهتمــام كبــير مــن قبــل البــاحثين كونــه يتعلــق بــأداء المنظمــة الحــالي
ــار بينهــا      ترغــب في الوصــول إليــه في المســتقبل ،إن أمــام المنظمــة عــدد لا Ĕــائي مــن البــدائل الاســتراتيجية الــتي يمكــن ان تخت

  .أو يمكنها اختيار توليفة من هذه الاستراتيجيات التي تتلاءم مع رسالتها و أهدافها
ــــات المنظمــــة           )Thompson(و يــــرى       ــــل احتياجــــات و أولوي ــــذي يقاب ــــك الخيــــار ال ــــار الاســــتراتيجي هــــو ذل أن الخي

و القادر على تحقيقي أهدافها ،مـن وجهـة نظـر صـانعي القـرار و المـؤثرين فيـه ،أكثـر مـن أي بـديل آخـر و الـذي يمكـن أن 
  .ينفذ بنجاح

تندة علـى معــايير محــددة بــين البــدائل المتاحــة الممكنــة و القابلــة و الخيـار الاســتراتيجي عبــارة عــن نــاتج لعمليــة المفاضــلة المســ
للتنفيــذ ،و القــادر علــى تحقيــق النجــاح لأهــداف المنظمــة و الأطــراف المرتبطــة đــا مــن خــلال اســتغلاله لنقــاط القــوة و في 

   )3(.اقتناص الفرص البيئية المتاحة و تجنب التهديدات المحتملة
     
  
  
  
  

  .224مرجع سابق ،ص،نادية العارف ،): 1(
  .220السعيد مبروك ابراهيم ،مرجع سابق ،ص): 2(
  .400طاهر محسن منصور الغالبي ،وائل محمد صبحي ادريس ،مرجع سابق ،ص ):  3(
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هي مرحلـة دقيقـة مـن مراحـل صـناعة القـرار الاسـتراتيجي فهـي مرحلـة يمكن القول أن عملية اختيار البديل الاستراتيجي  و

القــرار و يــتم مــن خلالهــا المفاضــلة بــين مجموعــة مــن البــدائل المتاحــة و اختيــار أكثرهــا ملاءمــة للموقــف الاســتراتيجي اتخــاذ 
  .للمنظمة

  و يجري اختيار البديل الاستراتيجي بحسب السياق المنطقي للمفاضلة ،و على أساس التوجه الموزون و المحسوب ،في  
وعيــة القــرار و ضـمن اطــار الكلفــة و المنفعـة المترتبــة علــى البـديل الأفضــل في اطــار ضـوء المعــايير و المقــاييس ذات العلاقـة بن

  )1(.المفاضلة

و اقترحت العديد من الهياكل لاختبار قبول البديل الاستراتيجي المختار ،و هي تتـألف مـن قـوائم بالمعـايير الـتي ينبغـي      
 بيئــة المنظمــة مــع امتســق المختــار الاســتراتيجيالبــديل كــون يينبغــي أن  وأن تلتقــي مــن خلالهــا الأهــداف بخطــط العمــل ،

ينبغــي أن تســتهدف خيــارات خطــة العمــل  و؛ تفضــيلات المخــاطر ،و المــوارد المتاحــةو ، الخصــائص الداخليــة و ،القــدرات
،كمــا يجـب أن يكــون  مينبغـي أن تتـاح لهــا فرصـة كبــيرة للوصـول بنجـاح أو توجيــه السـلوك تجـاهه أهـدافا محـددة بوضــوح و

للإسـتراتيجية  التوقيــت المناســب ،كمــا يجـب أن يتــيح البــديل المختــار مرونــة كافيـة للتكيــف مــع ردود المنافســين و التغــيرات 
   )2(:و يناقش كل معيار من هذه المعايير كما يلي.البيئية و ينبغي أن تلتزم المنظمة بدعم الاستراتجية المختارة

  :يجب اخضاع البديل المختار لاختبارات الاتساق و التي تتمثل في: اختبارات الاتساق  -1

ينبغـي  و.يجب أن تكون الاسـتراتيجية المختـارة متسـقة مـع العوامـل البيئيـة المحـددة خـلال التحليـل البيئـي:  العوامل البيئية -
  ويتمثل أحد الأهداف  .على السواءالمستقبلية  ،الحالية و أن تعالج الاستراتيجية المختارة التهديدات والفرص الرئيسية

تجنــب  يمكــن أن يحــدث الانـدماج عــن طريــق الاسـتفادة مــن الفــرص و و، البيئــة في إدمــاج المنظمـة و للإســتراتيجيةالرئيسـية 
  .التهديدات التي تواجه المنظمة أو التغلب عليها

،التي ينبغي  ص الداخلية الرئيسية للمنظمةينبغي أن تكون الاستراتيجية المختارة متسقة مع الخصائ: الخصائص الداخلية -
الضـعف بحيـث يمكـن تصـحيحها  نقـاطينبغـي معالجـة  و .أن تدمج كفاءاēا ومهاراēا في الاستراتيجية بحيث تصبح مؤكـدة

  يجب أن تكون الاستراتيجية المحددة قابلة ، من الخصائص الداخلية الأخرى القدرة على الإدارة و .خلال فترة زمنية مناسبة

  

  

  

  .208محمد هاني محمد ،مرجع سابق ،ص): 1( 
(2) : SRTATEGIC MANAGEMENT ALLIANCES AND INTERNATIONAL TRADE , Module 3,Paper 5 
Professional Programme Study Material ,The Institute Company Secretaries Of India ,New Delhi  ,P,134 
www.icmai.in, page consultée le: 20/04/2017. 
 

http://www.icmai.in,
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  كما ينبغي أن تكون الطرق التي ترتبط đا الاستراتيجية الجديدة ، للتنفيذ من قبل الإدارة الحالية أو الإدارة الجديدة
ينبغي فهم الطرق  و .الاستراتيجية الجديدة الاستراتيجية السابقة وهناك علاقة قوية بين  و، السابقة واضحة بالإستراتيجية

  .تحسن đا الجديدة القديمةالتي من المتوقع أن 

ل    ينبغـي أن تكــون الاســتراتيجية الجديـدة متســقة مـع المرافــق الماديــة وتـوافر المــوارد الماليـة في الحاضــر والمســتقب: تـوافر المــوارد -
ينبغــي إنشــاء بيانــات ماليــة  و، فهمهــا بالتفصــيل المــوارد في المســتقبل ضــمن قــدرة المنظمــة وينبغــي أن تكــون احتياجــات  و

  .أولية لإظهار الأثر المالي على تنظيم الاستراتيجية الجديدة لإثبات قدرة الشركة على إنتاج الموارد اللازمة

اختبار الاتساق النهائي ينطوي على التأكد من أن الاستراتيجية المحددة تناسب بشكل جيـد  :العائد المفضل/ ةالمخاطر  -
سوف يميل أصحاب المخاطر إلى استراتيجيات تنطوي على  والملاك ،ـالإدارة و  المفضل من قبلالعائد /المخاطرتناسب مع 

هــي تميـــل إلى التأكيــد علـــى نقــاط القـــوة  و، تتناســب مـــع المكاســب المحتملــة العاليـــة ةمســتويات عاليــة نســـبيا مــن المخـــاطر 
،يفضـل القـائمون علـى تجنـب  بـدلا مـن ذلـك و؛ عدوانيـة للتصـدي للتحـديات تعمل بثقة وو ، الفرص البيئية التنظيمية و

ســـوف يحـــاولون البقـــاء ضـــمن القـــدرات الحاليـــة دون الـــدخول في مشـــاريع  و، المخـــاطر اســـتراتيجيات دفاعيـــة أكثـــر تحفظـــا
  .لقوة أو المهارات الجديدةتتطلب نقاط ا

 .،لاسيما تلك المتعلقة بأداء الأرباح ينبغي ربط خطط العمل المختارة بأهداف مفهومة بوضوح و :وضوح الأهداف -2
فهمهــا علــى  للأهــداف الــتي يــتم اعتمادهــا و مطابقــةســيكون مــن الصــعب رصــد الأداء عنــدما لا تكــون خطــط العمــل  و

،ينبغي أن تكون لخطـط العمـل المختـارة فرصـة كبـيرة للوصـول إليهـا  الارتباط الواضح بالأهدافبالإضافة إلى ، نطاق واسع
  :هناك نوعان من الاعتبارات؛ من خلال التقليل من فعالية هجمات المنافسين

مـا يسـتجيب غالبـا ،و  ينبغي أن تتجنب الاستراتيجية المواجهة المباشرة مع المنافسين في المنـاطق الـتي يكونـون فيهـا أقـوى -
  .على واحدة من نقاط قوēم امباشر  اهجوم يتلقونالمنافسون مع أقل قناعة عندما لا 

  .لتبرير الهجوم ياكافا  قد لا تحمل عائدو لكنها ، هي بديل أقل خطورة ،و مهاجمة نقاط ضعف المنافس -
  :هامتينينبغي أن يكون توقيت الاستراتيجية المختارة مناسبا بطريقتين  و: التوقيت -3
 ،يمكـــن أن يتـــدهور مركـــز علـــى ســـبيل المثـــال، ينبغـــي أن يكـــون طـــول الفـــترة الزمنيـــة اللازمـــة لتنفيـــذ الاســـتراتيجية مناســـبا -

 .،أو خفـض النفقـات التدفقات النقدية للشركة بشكل أسرع من قدرة إدارēا على التراجع عن طريق تحصيل الذمم المدينة
  .قت المناسب من حيث الظروف البيئيةب أن تكون الاستراتيجية في الو يج -
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ينبغــي أن تســمح الاســتراتيجية المختــارة بمــا يكفــي مــن المنــاورة بحيــث الإدارة يمكــن أن تســتجيب لتفــاعلات  و :المرونــة -4
ــة الطفيفــة مــع الحفــاظ علــى ســلامة الاســتراتيجية المنافســين و ــة هــو وضــع ؛هنــاك  التغــيرات البيئي ــاء المرون طريقــة واحــدة لبن

ثم إذا ، ،كل منها ينطبق على مجموعة مختلفة إلى حد مـا مـن الافتراضـات البيئيـة المحتملـة العديد من استراتيجيات الطوارئ
       متطلباēــا التأمــل في آثارهــا و ،بعــد أن تم تحليلهــا و يمكــن إجــراء التعــديلات المناســبة، بــدأت الافتراضــات البيئيــة تتحقــق

  .فعل المنافسين المحتملينالطوارئ حول ردود  اتموعة استراتيجييمكن تطوير نفس النوع من مج و
ـــزام الإدارة -5 ـــل كافـــة المســـتويات الاداريـــة ،في بعـــض  :الت ـــالالتزام مـــن قب ينبغـــي أن يحضـــى للبـــديل الاســـتراتجي المختـــار ب

المنظمات دفاع الادارة العليا عن استراتيجية معينة سوف يؤدي إلى دعمها ،و في أخرى تتطور اجراءات ضد الاستراتيجية  
،بـدلا مـن  فالاستراتيجيات الناجحة تتطلب التزامـا .ا صعباأمر  للإستراتيجيةيصبح التنفيذ الناجح و مع هذه الانقسامات 

    .مجرد القبول
الحاجـة إلى ،و الحاجة إلى تبرير القرارات السـابقة ،و و الالتزام بمسار العمل هو دالة لمدى اعتبار الاستراتيجية مرضية      

سـتراتيجية المختـارة صـحة القـرارات ن تؤكـد الا،ينبغـي أ الاتساق الحاجة إلى توقـع العقلانيـة ولتحقيـق أقصـى قـدر مـن التـزام
الشــاملة مــع  للإســتراتيجيةفي كــل مســتوى مــن مســتويات المنظمــة رد فعــل أو اســتباقية  المســيرينيفــترض  و، الـتي تم اتخاذهــا

البــــديل عــــلاوة علــــى ذلــــك ،هنــــاك معــــايير ثقافيــــة وتنظيميــــة للاتســــاق تنطبــــق علــــى اختيــــار  و؛ اســــتراتيجيات كــــل منهــــا
ــة الاختيــار ،ازدادت درجــة تيســير الالتــزام ،و العقلانيــة ؛ فضــلا عــن القــرارات الأخــرى الاســتراتيجي و كلمــا زادت عقلاني

القيمـة المتصـورة لتلـك النتــائج ،و هـو يعـادل تقريبـا القيمـة المتوقعــة  المتوقعـة هـي نتـاج الاحتمـال المـدرك للنتــائج المسـتقبلية و
يشـعر  أخـرى ن الاستراتيجية المختارة لها قيمـة متوقعـة عاليـة سـتكون أكثـر التزامـا đـا مـن الذي يرى أالمسير للإستراتيجية ،

   ،ينبغي إقناع جميع المشاركين بأن المنظمة لديها الموارد والمهارات من أجل الالتزام بالتطوير و؛ المتوقعة منخفضة تهاقيم أن
مــع خطــط العمــل الجديــدة الــتي تشــكل معــا اســتراتيجية الوقــت وغيرهــا مــن الصــفات اللازمــة لتحقيــق الأهــداف بنجــاح  و

  .جديدة
  :)1(صعوبات و محددات الخيار الاستراتيجي -2

  :و هناك عدد من الصعوبات و المحددات التي تحد من التوجه نحو الخيار الاستراتيجي و هي
يـؤدون أعمـالهم في ضـوء معلومـات غـير  قد لا تتوافر كامل المعلومات لمتخذي القـرار الاسـتراتيجي ،أو قـد  :المعلومات -1

  .كاملة أو غير صحيحة ،و في كلتا الحالتين ،يتأثر العدد المتاح من البدائل ،و من ثم استمرارية تحديد الخيار الاستراتيجي
  
التنظيميـة دراسـة استكشـافية لعينـة مـن العلاقـة بـين الخيـار الاسـتراتيجي و الهيكـل التنظيمـي و أثرهمـا علـى الفاعليـة سـعد علـي ريحـان المحمـدي ،): 1(  

  .65،ص 2011الدولية ،العراق ، St Clements،أطروحة دكتوراه في إدارة الأعمال ، جامعة  المدراء في بعض الشركات الصناعية العراقية
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 الكلفـة تجـاوز و لـه المحـددة الزمنيـة الأبعـاد الاسـتراتيجي الخيـار صـانع تخطي حالة في انه إذ :الكلفة ضوابط و الوقت -2
  .التنفيذ عن العمل مناهج تتأخر ثم من و، ستتدهور قراره فاعلية فأن، đا المسموح

 الإداريين أيدي متناول عن بعيدة أĔا إلا، المنظمة في متوافرة المناسبة و المفيدة المعلومات تكون قد :الاتصال انقطاع -3
  .الاستراتيجي الخيار صنع في المشاركين

 الخيـار صـانعي عنـد التفكـير و الـتروي يفسـد قـد الموضـوعة السياسـات و السـابقة الأفعـال أن :المماثلـة السـوابق -4
  . المغرية البدائل تفهم و دراسة دون السابقة الأعمال تحول قد إذ، الاستراتيجي

 الخيـار عمليـة علـى ملحـوظ بشـكل و يـؤثر موجـود هـو مـا بـين مـن المقصـور الانتقـائي الخيـار أن :رالتبصـ و الإدراك -5
ة     السـليم كيـةرا دالإ بالقـدرة لكـن و، المشـاهدة علـى معتمـدا الخيـار صـانعي سـلوك يكـون الحالـة هـذه في،و  الاسـتراتيجي

 .الداخلية المحددات ضوء في، الموضوعي الحكم و التبصر و
 :)1(أساليب اختيار البديل الاستراتيجي المناسب -3

  :الادارة العليا في اختيار البديل الملائم لها و هيهناك أساليب يمكن أن تتبعها 
اذ يـتم تكمـيم أهـداف المنظمـة كمقيـاس مباشـر يعتمـد عليـه في اختيـار اسـتراتجية مـن بـين : الانتقاء لتحقيق الأهـداف -1

  .البدائل المتاحة
  .يار المعتمد و المفضلطلب القائمين على عملية الخيار من جهة أعلى للموافقة على ما تم التوصل إليه بشان الخ -2
و هو بمثابة اخبار للخيار المفضل إذ يتم تخصيص بعض الموارد للتنفيذ الجزئي للبديل الذي وقع الخيار : التنفيذ الجزئي -3

  .عليه
و هــي عمليــة اللجــوء إلى مكاتــب استشــارية عنــد تعــارض الأطــراف ذات العلاقــة بالمنظمــة حــول :الوكــالات الخارجيــة -4

 .يمكن اختياره ،و بالتالي فإن القرار الخارجي سيكون أكثر موضوعيةالبديل الذي 

بعد الانتهاء من تطوير البدائل و تقييمها فـإن متخـذ القـرار يكـون في موقـف يسـمح لـه بمحاولـة اختيـار البـديل الـذي      
ــة بــين البــدائل  ــتم المقارن يحقــق الهــدف و يتناســب في نفــس الوقــت مــع الظــروف البيئيــة المحيطــة و للتوصــل إلى قــرار فعــال ت

   لـة عـدم التأكـد ،بحيـث يـتم التحديـد الـدقيق لمزايـا كـل بـديل ،و عيوبـه المتاحة و ذلك في ظـل المعلومـات الـتي تقلـل مـن حا
  .  و تكاليفه ،و نتائجه ،و مضاعفاته

  

  

  .404طاهر محسن منصور الغالبي ،وائل محمد صبحي ادريس ،مرجع سابق ،ص :  ):1(  
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  :التنفيذ الفعلي للقرار الاستراتيجي: خامسا
  :المفهوم -1

هذه الخطوة هي مرحلة الاعـلان عـن القـرار رسميـا و مـن ثم تنفيـذه ،يعتـبر التنفيـذ الفعلـي للبـديل ،و الـذي سيصـبح         
القرار الاستراتيجي من الخطوات الهامـة بوصـفها الحاسـم و المعلـن و المكشـوف ،و الـذي قـد يظهـر بشـكل مرضـي أو غـير 

لنهـائي ضـمن البيئـة الاجتماعيـة المعنيـة ،و يتطلـب التطبيـق الفعلـي بعـض مرضي للأطـراف المعنيـة ؛يسـتوجب تنفيـذ القـرار ا
  :الاجراءات اللازمة و هي

  .صياغة البديل بوصفه قرارا استراتيجيا دالا على مضمونه بشكل جيد -1
  .اختيار الوقت المناسب لإعلان القرار -2
  .المعنية لتنفيذ القرار ،و ēيئة الموارد و الامكانيات اللازمة ،و الادارات و الأقسام –ēيئة البيئة الداخلية  -3

ــأثر بــه "و يشــمل القــرار الاســتراتيجي  ــالواقع و تت جميــع الأفعــال الــتي تلــزم وضــعه موضــع التنفيــذ أو في صــورة تجعلــه يــؤثر ب
   )1(."الاجراءات التنفيذية للمشروع

مــن عمليــة صــنع القــرارات الاســتراتيجية و أكثرهــا اســتهلاكا للوقــت ،يــتم مــن خلالهــا  و نعرفهــا بأĔــا أصــعب مرحلــة    
  .الاعلان الرسمي عن القرار من أجل تحويله إلى واقع ملموس من خلال سلسلة من الأنشطة و الاجراءات

 مراحـل الصـياغة يصـبح،فـإن الجهـد المبـذول خـلال  إذا فشلت الاستراتيجية بسبب التنفيذ غير المناسب أو الضعيف      
ــا مــا يكــون مصــحوبا بتغيــيرات في النظــاملاأن تنفيــذ ابمــا  وة ؛بــلا قيمــ حــتى هيكــل  ،و حــتى النظــام ،و ســتراتيجيات غالب
     الأفــراديجـب علـى المـديرين التنفيـذيين اتخـاذ قـرارات حكيمـة عنــد الاقـتراب مـن اسـتراتيجيات معينـة قـد تـؤثر علـى ، المنظمـة

،حيـث   ٪ مـن الاسـتراتيجيات تفشـل بسـبب سـوء التنفيـذ70كولفين أن  قد وجد تشاران و وامل ؛هم الشعلى لتنفيذو 
؛يقدر باحثون آخـرون  ليس نتيجة المحتوى الاستراتيجي أو القرار نفسه ،و كان المديرون غير حاسمين ويفتقرون إلى الالتزام

؛فـإن  صياغة قرار استراتيجي مهمـة صـعبة كان  ه إنقد اكتشف فرق الإدارة العليا أن و؛٪ 90٪ و 50معدل الفشل بين 
الجزء  ببساطةالاستراتيجية أو تنفيذ الاستراتيجية هي  تطبيقإن مهمة ؛ أنه أصعب أثبتستراتيجية لاأو تنفيذ هذه ا تطبيق

  ة بالنسب و، على إحداث تغيير استراتيجي استهلاكا للوقت مما يتطلب في كثير من الأحيان التركيز الأكثر تعقيدا و
الواقع أنـه لا توجـد طريقـة محـددة لتحقيـق التنفيـذ و ، تنشأ التحديات باستمرار من مواقف مختلفة تحيط بالعملية  للمديرين
 .الموظفين من ذوي الرتب الدنيا و،بل هو تحد مستمر يتطلب Ĕجا جماعيا من المديرين  الناجح

     
 .222السعيد مبروك ابراهيم ،مرجع سابق ،ص): 1(  
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و يعــرف علــى أنــه عمليــة "  شــيء مــا" تحقيــق"أو " ســن"أو " وضــع شــيء مــا موضــع التنفيــذ"و يفهــم التنفيــذ علــى أنــه  
المتضررين من عدد  -الموظفين  نشطة من قبل المدراء والأ معقدة تتألف من سلسلة من القرارات و تكرارية و و ديناميكية

ــة المترابطــة الخا مــن العوامــل الداخليــة و هــداف لأاســتراتيجية إلى واقــع ملمــوس مــن أجــل تحقيــق الالتحويــل الخطــط  -رجي
  )1( .ستراتيجيةالا

تضـع قيــادة المنظمــة خطـة لتنفيــذ فقــرات القـرار الاســتراتيجي الــذي وقـع عليــه الاختيــار ،مـع ملاحظــة التحــديات المفروضــة    
  :)2(و التي تشمل

 .الوقت المستغرق لتنفيذ الحل - 1
 .مراحل التنفيذ - 2
 .المسؤولين عن التنفيذ و العلاقة بينهم و مسؤولياēم الأشخاص - 3
 .الطريقة التي يتم đا التنفيذ - 4
 .الوسائل المساعدة لمراقبة التنفيذ - 5
 .المعايير المستخدمة لقياس نسبة النجاح لحل المشكلة - 6
 .المشكلات المستجدة نتيجة التنفيذ و الحلول المناسبة لعلاجها - 7
  .الطارئ البديل الواجب استخدامه في الظرف - 8

يمكــن  و، ،و مــن ثم ،النتــائجالتنفيــذ عمليــة تيجية هــو العوامــل الــتي تــؤثر علــى إن اĐــال الرئيســي لمناقشــة تنفيــذ الاســترا    
       عــدم اليقـــين و الدقــة تــوافر المعلومـــات و ،و أســـلوب القيــادة :هــيالعوامــل الـــتي تــؤثر علــى تنفيـــذ الاســتراتيجية  القــول أن

ـــة ،و الهيكـــل التنظيمـــي و ـــة التنظيمي ـــا ،و المـــوارد البشـــرية ،و الثقاف ـــذ  التكنولوجي ـــى تنفي ـــأثر عل ؛و رغـــم أن هـــذه العوامـــل ت
  :  )3(الاستراتيجية ،إلا أن كل عامل يؤثر على مستوى مختلف و يحمل قوة مختلفة ،و يتم ذكر هذه العناصر فيما يلي

  
  
  
  
  
  
  
  
  

(1) : Ibrahim Al-Kandi, and others (2013), ‘’factors Influencing The Strategy Implementation Process And  Its  
Outcomes: Evidence  From Saudi Arabian Banks’’ , Journal of Global Strategic Management, V. 7, N. 2, Kingdom 
of Saudi Arabia, p,6.  

  .211محمد هاني محمد ،مرجع سابق ،ص): 2(

(3) : James Rajasekar (2014), " Factors affecting Effective Strategy Implementation in a Service Industry: A 
Study of Electricity Distribution Companies in the Sultanate of Oman", International Journal of Business and 
Social Science, Vol. 5, No. 9(1), Al Khoud, Sultanate of Oman, August,P ,171. 
 



 فاعلية القرارات الاستراتيجية                                                                                              لثالفصل الثا

107 
 

  

،إن  الناجحــة الإســتراتيجيةإن ضــعف القيــادة هــو أحــد العقبــات الرئيســية في تنفيــذ  :دور القيــادة في تنفيــذ الاســتراتيجية -
التحديات الرئيسـية في يتمثل أحد  و، الإدارة العليا يجب أن يؤكد على مختلف الواجهات داخل المنظمة التنفيذي و المسير

       ســـتراتيجية الجديـــدةلافهـــم أعمـــالهم نحـــو ا توجيـــه قـــدراēم و ســـتراتيجية الناجحـــة في ضـــمان مشـــاركة المـــوظفين وتنفيـــذ الا
و غياđــا  تعزيــز التواصــل داخــل المنظمــة تعمــل علــىالقيــادة ،ف عامــل آخــرلــذلك فــإن الحاجــة إلى قيــادة فعالــة تفــوق أي  و

ــارةيضــعف التنســيق؛و بالتــالي ف إن الهيكــل  أســلوب القيــادة في منظمــة معينــة يــؤثر علــى كيفيــة تنفيــذ الاســتراتيجيات المخت
المكافــآت ســوف تتــأثر جميعهـــا  نظــم الحــوافز و ،و حريــة المــديرين في اتخــاذ القـــرارات ،و تفــويض المســؤوليات و التنظيمــي

مـات المـذكورة أعـلاه ضــرورية في و أهـم نقطـة ينبغـي ملاحظتهــا هنـا هـي أن جميـع المعل و، بأسـلوب القيـادة في منظمـة معينـة
  .التنفيذ الناجح للاستراتيجيات في أي منظمة

،و العمـل علـى تقويتهـا  ينبغـي علـى المنظمـات مراجعـة ثقافتهـا التنظيميـة :دور الثقافة التنظيمية في تنفيذ الإستراتيجية -2
توافقهـــا مـــع الاســـتراتيجيات الجديـــدة الـــتي تم تبنيهـــا و اقرارهـــا ،لأنـــه و في الكثـــير مـــن  ،و التأكـــد مـــن مـــدى انســـجامها و

الأحيــان يكــون هنــاك عــدم توافــق أو انســجام مــا بــين الثقافــة التنظيميــة الســائدة و الاســتراتيجيات الــتي تعمــل في ضــوءها 
؛و لـيس هنـاك ثقافـة ) 1(هـا لتصـبح أكثـر قبـولاالمنظمة ،مما يتطلب تحديد نقاط عدم التوافق أو التطابق و العمل علـى تغيير 

مثاليـة تصـلح لكــل أنـواع الاســتراتيجيات و المنظمـات ،و لكــن هنـاك الثقافـة الــتي تـدعم بــأكبر درجـة ممكنــة رسـالة المنظمــة    
و اســتراتيجيتها لـــذلك يجــب البحـــث عـــن الثقافــة التنظيميـــة الــتي تـــدعم اســـتراتيجية المنظمــة كأحـــد متطلبــات نجـــاح تنفيـــذ 

  )2(.الاستراتيجية

اتفـق العديـد مـن البـاحثين و الممارسـين علـى أن الهيكـل التنظيمـي يجـب : دور الهيكل التنظيمي في تنفيذ الاسـتراتيجية -3
أن يختلف باختلاف الظروف البيئية المحيطة بالمنظمة ،إلا أنـه لـيس هنـاك اتفـاق حـول نـوع الهيكـل التنظيمـي الأمثـل حيـث 

اēا الأولى إلى الهياكل الوظيفية المركزية و الـتي تتناسـب مـع طبيعـة هـذه المرحلـة نظـرا Đـال عملهـا تميل المنظمات خلال سنو 
المحدود ،و عند التوسع فإن الأمر يصبح أكثر تعقيدا بالنسبة لهياكلها المركزية ،لـذلك فـإن هـذه المنظمـات تتجـه بعـد ذلـك 

احهـا ؛و كمـا تـنعكس التغـيرات علـى المنظمـة في صـورة تغـيرات في إلى الهياكل اللامركزيـة حـتى تحـافظ علـى اسـتمرارها و نج
    اســتراتيجيتها ،و تقــوم بالتــالي إلى تغــيرات في الهيكــل التنظيمــي ،اذا فالهيكــل التنظيمــي و البيئــة يجــب أن يكونــوا متــوافقين 

         عمليــــة صــــنع القــــرار : يــــوفر الهيكــــل التنظيمــــي تفســــيرا مرئيــــا لأمــــرين رئيســــيين و؛ )3(و إلا ســــوف يــــنخفض أداء المنظمــــة
  .تخصيص المواردو 
  
  

  .260عبد الباري ابراهيم درة ،ناصر محمد سعود جرادات ،مرجع سابق ،ص): 1(
  .452طاهر محسن منصور الغالبي ،وائل محمد صبحي ادريس ،مرجع سابق ،ص ):  2(
  .371،370مرجع سابق ،ص  ثابت عبد الرحمن ادريس ،جمال الدين محمد المرسي ،): 3(
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هولـت بـالتحقيق في سـتة أنـواع مـن الاسـتراتيجيات العامـة و تنفيـذها ،و خلـص إلى أن المنظــور  ،و ،أولسـون و قـام سـلاتر
الأكثر تأثيرا اللازمة لنجاح الأعمال يتطلب ملاءمة بين الاسـتراتيجية والهندسـة التنظيميـة ؛إن الهيكـل التنظيمـي والتصـميم 

ـــث يســـتتبعان القـــر  ـــوجي مهمـــان حي ارات المتعلقـــة بتخصـــيص المـــوارد لمختلـــف الوحـــدات والأنشـــطة داخـــل النظـــام الإيكول
  .)1(للأعمال

تلعب الموارد البشرية دورا مهما في عملية تنفيذ الاسـتراتيجيات إذ ان مـدى  :دور الموارد البشرية في تنفيذ الاستراتيجية -4
فاعليـة و كفـاءة المـوارد البشـرية و قـدرēا علـى القيـام بعمليـات النجاح في عملية التنفيذ تعتمـد بشـكل أساسـي علـى مـدى 

؛ و اعتمـادا علـى كيفيــة تنظـيم الشـركة ،فالـذين ينفـذون الاســتراتيجية ربمـا يكونـون أكثـر تنوعـا مــن )2(التنفيـذ بشـكل نـاجح
يعمـل نـواب  و. لمنظمة،المنفذين هم الجميع في ا ،متعددة الصناعات في معظم الشركات الكبيرةالذين يقومون بصياغتها ؛

رؤســاء اĐــالات الوظيفيــة ومــديري الأقســام أو وحــدات الأعمــال الاســتراتيجية مــع مرؤوســيهم لوضــع خطــط تنفيــذ واســعة 
 رؤساء الوحدات بوضع خطـط لمصـانعهم وإداراēـم ووحـداēم الخاصـة مديرو المشاريع و يقوم مديرو المصانع و و، النطاق

كــــل موظـــــف يشـــــارك بطريقــــة أو بـــــأخرى في تنفيـــــذ  إلى المشــــرف الخـــــط الأول و لــــذلك كـــــل مــــدير العمليـــــات وصـــــولا؛
  .الوظيفية الأعمال التجارية و استراتيجيات الشركات و

كثير من الناس في المنظمـة الـذين يعتـبرون حـاسمين في تنفيـذ الاسـتراتيجية الناجحـة ربمـا لا علاقـة لهـم بتطـوير اسـتراتيجية  و
ـــيرات واضـــحة في المهـــام ومـــا ،ف حـــتى الأعمـــال الشـــركات و ـــتم إجـــراء تغي        السياســـات  الأهـــداف والاســـتراتيجيات و لم ي

قد يأمـل  وو التباطؤ ،،يمكن أن يكون هناك الكثير من المقاومة  أهميتها للشركة بشكل واضح لجميع المديرين التنفيذيين و
هـذا أحـد الأسـباب الـتي ،و  العودة إلى طرقها القديمـة لتخلي عن خططها الجديدة ولالمديرون في التأثير على الإدارة العليا 

تجعــــل إشـــــراك الأشـــــخاص مــــن جميـــــع المســـــتويات التنظيميــــة في صـــــياغة الاســـــتراتيجية وتنفيــــذها يميـــــل إلى تحســـــين الأداء 
  .و تحقيق أهداف المنظمة  )3(التنظيمي

،فضلا عـن  الإجراءات السريعة العمليات وإن التقدم التكنولوجي من حيث  :دور التكنولوجيا في تنفيذ الاستراتيجية -5
  .،سيسهم أيضا إسهاما إيجابيا في التنفيذ الناجح للاستراتيجيات التصميم

يجــب أن تعكــس العمليــة الاســتراتيجية مســتوى التفاصــيل المتسلســلة ،و هــذا بــدوره يعتمــد  :الدقــة و تــوفير المعلومــات -6
  نظرا لأن عملية التنفيذ تعتمد على قدرات  و تنفيذ الاستراتيجية ؛على درجة عدم اليقين بشأن الاجراءات المطلوبة ل

  
  
  
  

(1) : James Rajasekar, Op_Cit ,P ,173.  
  .257عبد الباري ابراهيم درة ،ناصر محمد سعود جرادات ،مرجع سابق ،ص): 2(

(3) :  Thomas L. Wheelen, J.David Hunger, Op_Cit ,P,273. 

.202، ص، 2013صباح حسن عبد القادر ،دار الفجر للنشر و التوزيع ،القاهرة ،مصر ،: ،ترجمة تحتاج معرفته عن الاستراتيجيةما جو واهيتيد ،): 4(  
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   لأن الأفــراد يمكــنهم الانخــراط بفعاليــة في أنشــطة معالجــة المعلومــات في معظــم الأمــاكن ،و تجهيــز المعلومــات لــدى المنفــذين
ينبغي أن يكونـوا قـادرين علـى حقـن السـرعة في عمليـة التنفيـذ دون التـأثير السـلبي علـى ) المديرين(فإننا نفترض أن المنفذين 

  .جودة التنفيذ

غالبـــا مـــا تفشـــل الاســـتراتيجيات بســـبب المشـــاكل الـــتي تواجههـــا في مرحلـــة التنفيـــذ ،و عليـــه يجـــب تنفيـــذ القــــرارات      
ـــوي للمنظمـــة ،و ـــذ  الاســـتراتيجية مـــع إدراك أن نجاحهـــا أمـــر حي ـــة التنفي ـــى عملي ـــؤثر عل ـــتي ت ـــد العوامـــل ال مـــن خـــلال تحدي

  .الاستراتيجي ،ستكون المنظمة على استعداد أفضل لأدائها المستقبلي ،مما يساهم في النهاية بتحقيق أهدافها

  :)1(خطوات التنفيذ -2

الميزانيـات لتخصـيص  ،و الجديـدةنطوي تنفيذ الاستراتيجية على وضع برامج لإنشـاء سلسـلة مـن الأنشـطة التنظيميـة ي     
  .ةمع التفاصيل اليوميالإجراءات اللازمة للتعامل  ،و الأموال للأنشطة الجديدة

هنــاك طريقــة واحــدة لدراســة التــأثير المحتمــل  و، الغــرض مــن هــذه البرنــامج هــو اتخــاذ إجــراءات اســتراتيجية و :الــبرامج -1
  اقـترح برينجولفســون ، الأنشـطة الحاليـة الأنشـطة المقترحـة بـالبرامج و هـي مقارنـة الـبرامج و ونظمـة المللـبرامج الجديـدة علـى 

لمســاعدة المــديرين علــى اتخــاذ قــرار بشــأن مــدى ســرعة التغيــير الــذي ينبغــي أن ،و رينشــاو و فــان ألســتين مصــفوفة للتغيــير 
مــا إذا كانــت الــنظم المقترحــة مســتقرة  ،و ديــدالتغيــيرات ،ســواء البـدء في موقــع ج في أي نظــام يجــب اجــراء هــذه ،و يحـدث

  .ومتماسكة

تقوم به المنظمـة للتأكـد لميزانية هو آخر فحص حقيقي ل التخطيط .،تبدأ عملية الميزانية بعد وضع البرامج :الميزانيات -2
تمامــا إلا بعــد حســاب غــير عمليــة يمكــن أن تكــون قــد يتبــين أن الاســتراتيجية المثاليــة  و، جــدوى الاســتراتيجية المختــارة مــن

  .تكاليف تنفيذ برامج محددة بالتفصيل

وغالبا ما تسمى و بعد اعتماد تقسيم البرنامج ،و الموافقة على ميزانيات المنظمة ،يجب تطوير إجراءات ،: الاجراءات -3
ســتكمال بــرامج فإĔـا عــادة مــا تفصـل الأنشــطة المختلفــة الـتي يجــب القيــام đـا لا ،) SOPs(إجـراءات التشــغيل القياســية 

والمعروفة أيضا باسم الروتين التنظيمي ،و الإجراءات هي الوسيلة الأساسية التي تنجز بواسطتها المنظمات الكثير  ، الشركة
و بمجـــرد أن يـــتم وضـــع الإجـــراءات ،يجـــب تحـــديثها لـــتعكس أي تغيـــيرات في التكنولوجيـــا مثـــل مـــا حـــدث في  ممـــا تفعلـــه

  .الاستراتيجية
  

(1) :  Thomas L. Wheelen, J.David Hunger, Op_Cit ,P,274. 
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   .الاتجاه العام و قم بالتنفيذ مثل النارقم باختيار  General Electricلـ يقول جاك ويلش و هو مدير تنفيذي      

كــذلك المحتــوى  و فعــلا داخــل المنظمــات أمــر بــالغ الأهميــة لنجاحهــا القــرارات الاســتراتيجيةإن الطريقــة الــتي تنفــذ đــا      
مصـدر الميـزة لـيس هـو القـرار الصـحيح في  ة ،فـيمكن أن يكـونالطريقـة الـتي صـيغت đـا في البدايـ و القـراراتالفعلـي لتلـك 

  .ةتنفيذه بسرع حد ذاته بل هو اتخاذ القرار الصحيح و

بـل ، الجهـات المسـؤولة عـن تنفيـذهاو نقلهـا إلى حيث أن عملية صنع القرارات الاستراتيجية لا تنتهـي باتخـاذ القـرارات     
امكانيـة نجاحـه في تحقيـق  التأكـد مـن ،فضـلا عـن تطبيقـهيعـزز مـن  مستمر بمـامتابعة و مراقبة تنفيذ القرار بشكل لابد من 
 الانحرافـاتتحديـد لبرز دور الجهات التي اشتركت في صناعة القرار ،و الـتي تقـوم بـدورها بمتابعـة التنفيـذ هنا يو ؛ الأهداف

ــا ، ــة تعطــي تغذيــة عكســية للتأكــد اســتنادا إلى المعــايير المحــددة مــن قبــل الادارة العلي ــة التنفيــذ تســير فالرقاب بمــا مــن أن عملي
المشـاركين و هـذا يعكـس روح المسـؤولية لـدى ، ،و بالتالي تصـحيح الانحرافـات ان وجـدت ينسجم مع الأهداف الموضوعة

التحـري الـدقيق عـن مـواطن الضـعف خـلال  للمشاركة في ابداء الآراء و الاقتراحات ،ودفعهم يصنع و اتخاذ القرار ،و  في
  .التنفيذ ،مما يزيد من حماستهم و اقبالهم على الفعل

تنفيــذ القــرار و منــذ  عــنيباشـر متخــذ القــرار التقــويم الموضــوعي و المعالجــة للنتــائج المتحققـة ،و للآثــار الفعليــة الناجمــة       
        لمعرفـة التـأثيرات الـتي أنتجهـا القـرار بالتماشـي مـع الـبرامج  ص،و đذا يكون التقـويم بمثابـة الاختبـار ،او الفحـمراحله الأولى 

      فــالتقويم ،يمثــل العمليــة المنهجيــة الــتي يقــوم đــا صــانعو القــرار؛ و الأهــداف الــتي تم التخطــيط لهــا و المــراد بلوغهــا و انجازهــا
و يجري تطبيقها في سبيل تحديد قيمة النتائج المترتبة عن تنفيذه بحيث ينتج عن هذه العملية التحليلية اثبات صـحة البـديل 

   )1(.من عدمه و بالتالي ايجاد بديل ثاني عوضا عنه في حالة الفشل
  

  

  

  

  

 .225السعيد مبروك ابراهيم ،مرجع سابق ،ص ): 1(  
  



 فاعلية القرارات الاستراتيجية                                                                                              لثالفصل الثا

111 
 

  

ـــــعالمبحـــــث ال ـــــة : راب ـــــة صـــــنع القـــــرارات فعالي القـــــرارات الاســـــتراتيجية و العوامـــــل المـــــؤثرة فـــــي عملي
  .الاستراتيجية
  :فعالية القرارات الاستراتيجية: المطلب الأول

  .مفهوم فعالية القرارات الاستراتيجية: أولا

قرار استراتيجي فاعل في ظل ظـروف إن ما يشغل الفكر الاداري الحديث ،هو الكيفية التي تمكن الادارة من صناعة       
صنع القـرار الاسـتراتيجي في المنظمـة ليسـت هـدفا بحـد ذاتـه ،و إنمـا هـي تعبـير عـن بيئية متغيرة ،اذ أن من المعلوم أن عملية 

    )1(.يلة لتحقيق أهداف تلك المنظمةوس

تحقيق المستوى المقبول من التناسب و يستطيع إلى تحقيق الأهداف التي تسعى المنظمة لتحقيقها ، يشير القرار الفاعل     
   )2(.بين وسيلته و هدفه ضمن معطيات ظرفية معينة

بعيـد المـدى بكافـة أجـزاء المنظمـة و الـتي تقــود إلى  ت الـتي تتصـف بالتعامـل مـع المسـتقبلاهـي القـرار و تعـرف علـى أĔـا     
  )3(.نجاح المنظمة و تحقيق أهدافها و تكون قابلة للتنفيذ و مستقلة و درجة المشاركة في اتخاذها عالية

و يعرف القرار الاستراتيجي الفاعل بأنه القـرار الـذي يحقـق الأهـداف الـتي صـنع مـن أجلهـا فـالقرار النـاجح هـو الـذي      
و مع اتجاه المنظمـة و صـانع القـرار النـاجح هـو الـذي يسـتطيع الحصـول علـى المعلومـات بالوقـت  يتكامل مع بقية القرارات

  )4(".كفاءةلاشراك الأفراد للحصول على الاتفاق على القرار و يستشير ذوي الخبرة و االمناسب و يضع البدائل و يحاول 

ذلك القرار الذي يقـود لإنجـاح المنظمـة و تحقيـق أهـدافها اعتمـادا علـى معلومـات "كما يعرف القرار الاستراتيجي بأنه     
بظـروف المشـكلة مـع الأخـذ بنظـر الاعتبـار جميـع البـدائل الممكنـة ،و صحيحة و كاملة تؤدي إلى تحقيق الاطاحـة الشـاملة 

  ")5(.الاعتماد على الأساليب الصحيحة في عملية صنع القرار
  

  

  
  

  
  

  .160لب الدعمي ،فاطمة عبد علي سلمان المسعودي ،مرجع سابق ،صعلاء فرحان طا): 1(
  .199السعيد مبروك ابراهيم ،مرجع سابق ،ص): 2(
  .12محمد عبد العال النعيمي ،هنادة ماجد المومني ،مرجع سابق ،ص): 3(
  .102صسلوى هاني السامراني ،مرجع سابق ،): 4(
  .161علاء فرحان طالب الدعمي ،فاطمة عبد علي سلمان المسعودي ،مرجع سابق ،ص ):5(
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  :)1(مؤشرات فاعلية القرارات الاستراتيجية: ثانيا

  :اعتمد عليها في قياس فعالية القرارات الاستراتيجية و نذكر منهاتنوعت المؤشرات التي 

الفاعــل هــو ذلــك القــرار الــذي يصــنع بالشــكل الــذي يلائــم ظــروف المنظمــة إن القــرار الاســتراتيجي : ملائمــة القــرار -1
،و كلما كان حجم المعلومات و نوعيتها عن تلـك ) الفرص و التهديدات(،و الخارجية ) نقاط الضعف و القوة(الداخلية 

  .الظروف متاحة و متيسرة لمتخذ القرار كلما ساعد ذلك في الوصول إلى القرار الفاعل

تعــد مسـألة قبــو القــرار مـن قبــل العــاملين في المنظمـة أمــرا في غايــة الأهميـة مــن أجــل انجـاح عمليــة تنفيــذ : رارقبـول القــ -2
القرار ،و هذا ما أكد عليه عدد كبير من الكتاب و الباحثين ،و السبيل الوحيد لتحقيق هذه القبول هو من خلال اشراك 

  .هؤلاء العاملين في عملية صنع القرار

ــارات المتعــددة مــع امكانيــة خلــق  :رجــودة القــرا -3 تتمثــل جــودة القــرار الاســتراتيجي بالقــدرة علــى تــوفير البــدائل و الخي
الأفكار الجديدة و تقويمها ،و قياس مـدى انحـراف أو صـحة القـرارات المتخـذة فضـلا عـن تحديـد مـدى ملاءمـة زمـن تنفيـذ 

  .القرار للغاية المراد الوصول إليها

  :العوامل المؤثرة في عملية صنع القرارات الاستراتيجية :المطلب الثاني

على الرغم من أن الحكم على درجة فعالية القرار الاستراتيجي تتطلب معرفة و تحديد نتائج القرار ،إلا انه يمكن التنبـؤ     
تحقيق التناسق بين هـدف بفعالية القرار في لحظة صنعه من العناصر البيئة الداخلية و الخارجية للمنظمة و توجيهها صوب 

و بــالتي فــإن الحكــم علــى مــدى فاعليــة القــرار الاســتراتيجي يجــب أن تــتم في لحظــة صــنعه و لــيس بعــد .)2(القــرار و وســيلته
  )3(.تنفيذه

ــــائج) ANAMPIU RAPHAEL(أشــــار      ــــة بــــأن ســــابقة دراســــات  بالاعتمــــاد علــــى نت القــــرارات  صــــناعةعملي
    أن هــذه العلاقــة تخضــع للخصــائص الخاصــة بــالقرار  ،و تــأثيرا مباشــرا علــى فعاليــة القــرارات الاســتراتيجيةتــؤثر الاســتراتيجية 

الخصـائص البيئيـة  و المحتملـةتغـيرات كـل مـن المنـه ينبغـي مراعـاة  أ اتفـق علـىقـد  و، خصـائص الشـركات العوامل البيئيـة و و
  نفسها ؛و تشمل المتغيرات المحتملة خصائص القرارات آثار متغيرات العملية على فعالية القرارات الاستراتيجيةعند دراسة 

  

  

  .166علاء فرحان طالب الدعمي ،فاطمة عبد علي سلمان المسعودي ،مرجع سابق ،ص): 1(
  . 194محمد هاني محمد ،مرجع ،سابق ،ص): 2(
  .164علاء فرحان طالب الدعمي ،فاطمة عبد علي سلمان المسعودي ،مرجع سابق ،ص): 3(
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أن العديد من العوامل الخاصة بالقرارات يمكن و ،،فضلا عن الخصائص التنظيمية مثل حجم الشركة  مثل أهميتها الجوهرية
  :)1( .النتائج التنظيمية القرارات و صنعأن تؤثر على الصلة بين عملية 

  :إلى أربع فئات رئيسية المؤثرة في عملية صنع القرار الاستراتيجييمكن تصنيف العوامل      
  .خصائص الخاصة بالقرار -1
  .الخصائص التنظيمية الداخلية -2
  .الخصائص البيئية الخارجية -3
  )2(.خصائص فريق الإدارة -4

  :الخصائص الخاصة بالقرار :أولا
ليســــت جميعهـــا متســـاوية في الأهميـــة ،فقـــد يتعامـــل المــــديرون  بـــالنظر إلى أن القـــرارات الاســـتراتيجية :أهميـــة القـــرار  -1

سيشعر صناع القرار بضرورة أكبر لإثبات العقلانيـة بالنسـبة للقـرارات الأكثـر  و، التنفيذيون مع هذه القرارات بطرق مختلفة
و مـن دعم هذه النظـرة ،التكلفة و المنفعة يمنطقية مثل جمع و تحليل المعلومات ؛و تحليل ،و يتم استخدام اجراءات  أهمية

المتوقع أيضا أن يكون المديرون التنفيذيون أكثر عقلانية عند اتخاذ القرارات الحاسمة لنجاح منظمـاēم ،و أن صـانعي القـرار 
  .يتصرفون بصورة أكثر عقلانية عندما تنطوي القرارات على نتائج هامة

خاصـة مـن النـوع غـير الـروتيني مثـل القـرارات الاسـتراتيجية ،يمكـن أن  ،و إن صـنع القـرار: التأكدقرار في حالة عدم  -2
  بالتالي فإن  و" .في القرارات يشكل صفة صنع القرارالتأكد ،فإن التأقلم مع عدم  التأكدينطوي على حالة من عدم 

و أيضــا ؛ المنظمــةدرجـة الاختيــار ستقتصــر لــيس فقـط علــى حتميــة العمــل والقيـود المفروضــة علــى العمليــة السياسـية داخــل 
التأكد سر لا يمكـن حلـه مـن خـلال عمليـات عقلانيـة و أضاف أن عدم ؛ أو غامضة/ستكون مقيدة بمعلومات محدودة و

   .بدلا من الروتين الحسابيتقليل العمليات العقلانية ،ليتم توظيف الحكم و الخبرة  إلىسيؤدي عدم التأكد و بالتالي 

،تـأثيرا قويـا علـى  الـتي يصـنف đـا صـانعو القـرار وتصـنف قـرارا اسـتراتيجيا كفرصـة أو أزمـةتؤثر الطريقـة : القرار دوافع -3
  قرار بدافع من فرصة بدلا من ال كانالعمليات اللاحقة لصنع القرار ،و أن المديرين التنفيذيين يتصرفون بطريقة مختلفة إذا  

  

  

  

(1) : Anampiu Raphael (2006), The Factors That Influence Strategic Decision Effectiveness In Cfc Stanbic Bank 
Limited, Project Submitted In Partial Fulfilment Of The Requirements For The Award Of The Degree Of Master Of 
Business And Administration (MBA), School Of Business, University Of Nairobi, P, 6. 

(2) : Mahmood Nooraie (2012), " Factors Influencing Strategic Decision-Making Processes", International Journal 
Of Academic Research In Business And Social, Vol 2, No 7, HR Mars Exploring Intellectual, Capital, p, 407. 
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المـديرين أكثـر عقلانيـة عنـدما يكـون القـرار  أن)  Mintzberg, Raisinghani, & Theoret(و يـرى  أزمـة
  )1(.،في حين أĔم يميلون إلى الاستجابة للفرص دون استخدام العمليات الرسمية والتحليلية مرتبطا بأزمة

  : الخصائص التنظيمية الداخلية :ثانيا

       الصـــناعة الشـــركة بالمقارنـــة مـــع الشـــركات المماثلـــة في الحجـــم ويمكـــن تعريـــف الأداء علـــى أنـــه أداء  و: أداء المنظمـــة -1
في البيئــات عاليــة الســرعة تتبــع الشــركات ذات ،و  المؤشــرات غــير الماليــة أيضــاو ،بــل  الماليــة لــلأداء اēرامؤشــلــيس فقــط  و

اتخاذ القرارات الاستراتيجية أكثر ،مما يؤدي إلى استنتاج مفاده أن عملية  الأداء العالي عمليات صنع القرار الأكثر عقلانية
       المـــواد  أي قــرار هـــو أيضـــا أمــر يتعلـــق بتــوافر المـــوارد مثــل الأمـــوال وو بتـــالي يكــون أداء المنظمـــة أفضــل ؛و نجـــاح ، عقلانيــة

علـى نجـاح  ،مما يؤثر بـدوره الأداء تشير هذه النتائج إلى وجود تفاعل إيجابي بين العقلانية و المعلومات و ،و التكنولوجيا و
  .القرار الاستراتيجي

ازديـاد ن كـبر حجـم المنظمـة و حيـث أ العقلانيـة ن المنظمـات الكبـيرة تسـتخدم العمليـات الرسميـة وإ: حجم المنظمة -2
تصـبح عمليـة  دارة ولإيتم إنشاء مستويات إضـافية مـن او ؛ أعضاء المنظمة د المسافة بين الإدارة العليا ويز يعدد الموظفين 

في وقــت بينمــا المنظمــات الصــغيرة يمكنهــا صــياغة الاســتراتيجية و تنفيــذها و أكثــر تعقيــدا ، ســتراتيجية أقــل مركزيــةصــنع الا
يعتمـــــد وضـــــع  ،في مثـــــل هـــــذه الشـــــركات اتصـــــالها المباشـــــر بالعمليـــــات واحـــــد نظـــــرا لصـــــغر حجـــــم فـــــرق الإدارة العليـــــا و

و لا توجــد إدارات ،بســهولة ،و تكــون الســلطة مركزيــة  تــدفق المعلومــاتب و تتميــز،الاســتراتيجيات علــى القــدرات الفرديــة 
و منــه فــإن هنــاك تفــاعلا بــين حجــم المنظمــة و الســلوك التنظيمــي ممــا يــؤثر  منفصــلة أو هياكــل تنظيميــة متعــددة الطبقــات

  .بدوره على فعالية القرار الاستراتيجي

  :خصائص البيئة الخارجية: ثالثا
فعمليـة اتخـاذ القـرارات  اجتذب عدم التأكد اهتماما كبيرا في دراسة صـنع القـرار الاسـتراتيجي :عدم الاستقرار البيئي -1

،لأن البيانـات في ) العقلانيـة(لخصائص البيئية ،ففي البيئـة المسـتقرة يـتم اسـتخدام العمليـات المتجانسـة الاستراتيجية تتأثر با
ــة المســتقرة الب مــن ثم فــإن القــرارات الــتي تســتند إلى الوقــائع قــد تــؤدي إلى أداء أفضــل مــن  و، متاحــة أكثــر و موثــوق đــايئ

الزيــادة في الديناميكيــة البيئيــة يرافقــه زيــادة في مــدى ؛و هنــاك اتجــاه آخــر رأى أن  القــرارات القائمــة علــى الحكــم أو الحــدس
  عقلانية في عملية صنع القرار الاستراتيجي يرتبط ارتباطا إيجابيا حدد أن مدى الر ،و الذي العقلانية في عملية صنع القرا

  
  

(1) : Anampiu Raphael, Op_Cit, P, 7. 
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 المسـتقرةمـن تلـك  أكثـراسـتخدام المعلومـات ب يقومـونبيئة ديناميكية صناع القرار الفي و ذلك لأن  بالأداء في البيئة الحيوية
اتخـاذ قـرارات أسـرع يمكـن اتخـاذ المزيـد ،لأنـه مـع  أن صنع القـرار السـريع كـان مرتبطـا بـأداء أفضـل ،ذكر علاوة على ذلك و

أن عدم الاسـتقرار البيئـي لا يعـوق العلاقـة  ؛و عابرةالالاستيلاء على الفرص  ،مما يؤدي إلى المزيد من التعلم و من القرارات
تراتيجي سـتكون فعاليـة القـرار الاسـ يمكن افتراض أن العلاقة بـين العقلانيـة وو ؛ النتائج التنظيمية بين العقلانية الإجرائية و

  .لكن أقوى بالنسبة للشركات التي تواجه عدم اليقين البيئي المنخفض ،و إيجابية

  نتـاج في الأسـعار و الا و العـداء البيئـي هـو المـدى الـذي تواجـه فيـه الشـركات المنافسـة :عـدم التجـانس/العداء البيئـي -2
،يتعــين علــى  ، وفي بيئــة معاديــة في الســوق الطلــب غــير المــواتي ،و نقــص المــوارد و،القيــود التنظيميــة الشــديدة  التوزيــع و و

،قـد  في هـذه البيئـة و قد يرى صناع القرار أن بقاء المنظمة معـرض للخطـر هنا و؛ المنظمات أن تستجيب لضغوط شديدة
إيجابيــا إلى حــد العــداء البيئــي يــرتبط بــذلك يمكــن القــول أن  وتــؤثر بعــض البــدائل تــأثيرا ســلبيا علــى صــناع القــرار أنفســهم ،

العقلانيـة في  دراسـة أخـرى أن هنـاك علاقـة إيجابيـة بـين العـداء البيئـي وأظهـرت ،و  التحليل في اتخاذ القرارات الاستراتيجية
؛ عـدم التجـانس هـو  تسـييس عمليـة صـنع القـرار الاسـتراتيجي لكن لها علاقة سلبية مـع اللامركزيـة و عملية صنع القرار و

ــة تــرتبط ارتباطــا وثيقــا بــالأداء  المــدى الــذي تختلــف فيــه عناصــر البيئــة ،و وجــد البــاحثون أن عمليــة اتخــاذ القــرارات العقلاني
  .التنظيمي في البيئات التي تتسم بالعدالة العالية

  :)1(خصائص فريق الإدارة :رابعا
  :خصائص فريق الإدارة العليافيما يلي العوامل الرئيسية التي تؤثر على عملية اتخاذ القرارات الاستراتيجية من حيث    
للعمـل علـى تعزيــز  ةقويـ نزعـة صـانعي القـرار يتمتعـون بدرجـة عاليـة مــن التسـامح مـع المخـاطرة وإن  :نزعـة المخـاطرة -1

أن اتخاذ القرارات الاستراتيجية السريعة يتطلـب مـن المـديرين التنفيـذيين امـتلاك ة ،و الاستراتيجي اتالقرار  صنععملية  انجاز
لـدى السـلطة التنفيذيـة وإضـفاء الطـابع الرسمـي  ةعلاقة سلبية بين نزعة المخـاطر للتصرف ،و أظهرت الدراسات وجود الثقة 

،إلا أنــه يــرتبط ارتباطــا  يــرتبط ســلبا بعقلانيــة عمليــة اتخــاذ القــرارات الاســتراتيجية ةلمخــاطر لن ميــل المــدير ،و أ علــى الحكــم
 .نع القرارالتسييس في عمليات ص إيجابيا باللامركزية و

ــيم و الخبــرة -2 ارتباطــا إيجابيــا بالابتكــار في حــين أن ســنوات   لكــن لــيس نوعــه ،و تعلــيم المــدير مســتوىيــرتبط  :التعل
  أن الخصائص الفردية تؤثر على  ،و خدمة فريق الإدارة العليا تؤثر سلبا على عملية صنع القرار من حيث ابتكار المنتجات

  .الخرائط المعرفية المستخدمة لاتخاذ القرارات الاستراتيجية الاستدلال و
  (1) : Mahmood Nooraie, Op_Cit, P, 419. 
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،نتيجة هامـة لصـنع القـرار الجمـاعي الأغلبية ميع أو الج،الذي يعرف بأنه اتفاق عام بين  يعتبر توافق الآراء: الاجماع -3
إجمــاع فريــق الإدارة العليــا يمكــن أن يخلــق عواقــب  ،و الآراءإن المهمــة الأساســية للمجموعــة هــي التوصــل إلى توافــق في ،و 

أن توافــق الآراء قــد يــؤدي إلى ،و أن توافــق الآراء يــرتبط إيجابيــا بــأداء الشــركة  ،و إيجابيــة وســلبية علــى حــد ســواء
 .إلى التزام قوي باتخاذ القرارات الاستراتيجية تفاهم مشترك و

 حـد كبـير بـين العلاقـة المعـايير الموضـوعية إلى ،فـإن عمـر المـديرين يخفـف  الخـبرة بالإضافة إلى مستوى التعليم و: العمر -4
؛على سبيل المثال المديرين  عمر السلطة التنفيذية يرتبط سلبا بالميل إلى المخاطرة،و  للبدائل المقترحةالتقييم الاستراتيجي  و

 .ن عمر المديرين له تأثير سلبي على قراراتإ،و من كبار السن  ةالشباب أكثر عرضة لاتخاذ قرار محفوف بالمخاطر 

ــوع المعرفــي -5 أعضــاء  يحملهــاالتفضــيلات الــتي  يعــرف التنــوع المعــرفي مــن حيــث الاختلافــات في المعتقــدات و و: التن
 الفـروق الفرديـة بـين ،و الفروق الفردية بـين صـناع القـرار الإسـتراتيجيين تـؤثر علـى أنشـطة صـنع القـرار الاسـتراتيجي،الفريق 

وجدوا أن القدرة الإدراكية للمدير ترتبط ارتباطا إيجابيـا  ،و وتيرة اتخاذ القرار الاستراتيجيلالمديرين التنفيذيين مهمة بالنسبة 
أن التنـوع يـرتبط ارتباطـا إيجابيـا بالإبـداع التنفيـذي بينمـا يـرى الـبعض الآخـر أخـرى  وجدت دراسات و .بسرعة اتخاذ القرار

   أن التنـوع المعـرفي ،ممـا يـؤدي إلى اتخـاذ قـرارات تنفيذيـة أقـل فعاليـة التنـوع تـؤدي إلى تقليـل التواصـلعاليـة مـن أن مسـتويات 
تنــوع المعتقــدات بــين فريــق الإدارة العليــا يــؤثر ســلبا علــى مــدى الشــمولية في عمليــة اتخــاذ القــرارات  ،والتفضــيلات تنــوع  و

 .الاستراتيجية

المديرين الذين لديهم تعقيد   هو متغير يحدد التعقيد الهيكلي للنظام المعرفي للفرد وو التعقيد المعرفي: التعقيد المعرفي -6
أن الصـراع المعـرفي الـذي يظهـر خـلال عمليـة اتخـاذ القـرارات ،كمـا معرفي أكبر لديهم حرية أكبر في الاختيـار الاسـتراتيجي 

  .ى ينتج قرارات أقل جودةلكن الصراع العاطفي من ناحية أخر  ،و الاستراتيجية يحسن جودة القرار

حاجــة الــرئيس التنفيــذي إلى تحقيــق تــأثير ايجــابي ،تــؤثر ايجابيــا علــى مــدى العقلانيــة في عمليــة  :الحاجــة إلــى الانجــاز -7
أكثر في عملية اتخاذ القرارات الاستراتيجية  ةمنهجي مقاربةمن المرجح أن يستخدم مديرو المستوى المتوسط  ،و رارصنع الق

كلمــــا زادت  رمـــي التنظيمـــيفـــع مســـتوى المــــديرين في التسلســـل الهتر ا ،كمــــا أنـــه كلمـــا مـــن المســـتوى الأدنىمـــن المـــديرين 
 .ت استخدامهم لعملية عقلانية في عملية صنع القراراحتمالا
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 :تأثير ممارسة الادارة بالتجوال على فاعلية القرارات الاستراتيجية: المطلب الثالث

الــتي لا يمكـن حصــرها في بضــعة أسـطر ،و قــدرة هــذا و فوائـدها و مزاياهــا إلى مفهـوم الادارة بــالتجوال بعـدما تطرقنــا       
التركيـز علـى التفاصـيل المهمـة للإلمـام بمـا يعـزز مـن بعيـدا عـن الأسـاليب التقليديـة نظـام اداري فعـال الأسلوب علـى تكـوين 

ـــذ بمعطيـــات البيئـــة الداخليـــة  ـــوفر لمتغـــيرات البيئـــة الداخليـــة  الـــدقيقفالتحليـــل ،مباشـــرة مـــن مواقـــع العمـــل و التنفي يســـمح بت
  .معلومات دقيقة لاتخاذ قرارات فعالة

  ."من الموظفين يفهمون استراتيجية الشركة التي يعملون đافقط  % 5"يقول كل من روبرت كابلان و دافيد نورتون  -

الرجـل الـذي يحصـل علـى نتـائج مرضـية للغايـة لـيس هـو دائمـا الرجـل ذا العقـل المتفـرد الأكثـر "و قال دبليو التون جونز  -
    ."الذي يمكنه القيام بأفضل تنسيق للعقول و المواهب من بين مساعديهبراعة بل هو 

من التفاصيل  إن الخبراء الاستراتجيين الناجحين ليسوا هؤلاء الأشخاص الذين يجردون أنفسهم" برغستنو يقول هنري مي -
  ."اليومية بل الذين يقحمون أنفسهم فيها في حين يكونون قادرين على تجريد الرسائل المعنية من تلك التفاصيل

 هـاتحقيقبتميـز المنظمـات و مـن البيئـة الداخليـة المسـيرين  والكتـاب و المفكـرون قـرب الادارة العليـا كثير من لطالما ربط      
 الأمثـــلســـتغلال تخاذهـــا لقـــرارات فعالـــة تســـمح لهـــا بالاو اقـــدرēا علـــى التكيـــف مـــع بيئتهـــا ذلـــك في  يتمثـــل،و  لأهـــدافها

أسلوب  ،بل و يمكننا التعميم عن ذلك و نقول أن  لمعطيات بيئتها الداخلية و توفير المعلومات اللازمة لعملية اتخاذ القرار
 في حيــث تكمـن أهميــة هـذا الأســلوب، صـناعة القـراراتريــة الحديثـة المســاعدة في االاسـاليب الادالادارة بـالتجوال مـن بــين 

يعـرف المسـيرون مـاذا يحـدث في ل  الإداريـة المسـتويات ناجـدر  بـين الحـدود الغـاء و، التعـاملات في معرفيـة نقلـة اعتبـاره
الـتي تعـبر مهـاراēم و كفـاءاēم على اتصال مباشر مع العاملين و التعرف عليهم فعـلا و ادراك  منظماēم من خلال البقاء

علــى يــد بمتغــيرات البيئــة الداخليــة و معطياēــا لــه أثــره الواضــح الشــك أن الالمــام الج بــلمـوردا مهمــا للمنظمــات ،و ممــا لا يق
الضــوء علــى سنســلط  فيمــا يلــي و؛ او متابعتهــ اأول مراحــل صــناعته إلى مرحلــة تنفيــذهفعاليــة القــرارات الاســتراتيجية مــن 

ــالتجوال و فعاليــة القــرارات الاســتراتيجية  ــة العلاقــة بــين ممارســة الادارة ب مــن خــلال متطلبــات كــل مرحلــة مــن مراحــل عملي
  :صناعة القرارات الاستراتيجية

عمليـة صـنع مراحـل عملية حساسة تؤثر نتائجه علـى كافـة هو  :تحديد الموقف الاسراتيجيممارسة الادارة بالتجوال و  -1
تحليـــل كافـــة و يتطلـــب تحديـــد الموقــف الاســـتراتيجي ؛ هــي مـــدخلات المراحـــل الـــتي تليــهالقــرارات الاســـتراتيجية فمخرجاتـــه 

    لتحديد نقاط قوēا  و يعتبر تحليل البيئة الداخلية للمنظمة،التي تؤثر على استراتجية المنظمة و توجهاēا البيئية المتغيرات 
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 ارسـة الادارة بـالتجوال تسـمح بالتحديـد الـدقيق لمعطيـات البيئـة الداخليـةممصر لتحديد موقفهـا ،و من أهم العناو ضعفها 
إدراك و ، الحصول على معلومات شـاملة عـن أرض الواقـع يستطيعفالمسير من خلال تجواله اكتشاف الحقائق ،:من خلال

         الثقـــافي الســـائد في المنظمــــة  بالإطـــاريلــــم يســـتطيع أن ،كمـــا  المهـــارات و الكفـــاءات الـــتي يمتـــاز đــــا العـــاملون في المنظمـــة
مدى رغبتهم في التغيير و كذا ملاءمة الاستراتيجية الحالية للعامين و لين للمخاطرة و تقبلهم للتغيير ،و مستوى تقبل العام
             لأفكــــاره و قراراتــــهتقــــبلهم ثقــــتهم بــــه  فيتحســــين الاتصــــال مــــع العــــاملين عمــــل المســــير علــــى يســــاهم ،اضــــافة إلى ذلــــك 

،كمـا  ن تردد مما يسمح له بتحديد توجهاēم،و على ابداء اراءهم للمسير دو  و للتغييرات في حال تطلبها موقف المنظمة
ـــى تحفيـــز العـــاملين  ـــيهم للعمـــل و كفـــاءēم أن عملـــه عل ـــد مـــن دافعت ـــني توجهـــات أكثـــر جـــرأة و مخـــاطرة يزي ممـــا يســـمح بتب

لتصـور أنشـطة المنظمـة في تساعد العاملين على تقديم مقترحات خلاقة  و التطوير يه لسياسية الابداعبنت أن إلى،بالإضافة 
 على و تبني المسـيرينأفالخوف من التغيير لا يصاحب المستويات الدنيا في المنظمة فقط و لكن يمكن أن يمتد إلى  المستقبل

لا يغني كل الحدود التقليدية و العطاء بلا حدود ،و كل الذي سبق على تجاوز  تشجع العاملين  لسياسة الابداع و التطوير
من توجيهات و تصحيح لأدائهـم مـن أجـل التقليـل مـن  عن دور التغذية العكسية اي ما يقدمه المسير للعاملين في المقابل

  .نقاط الضعف

للمنظمــة تســمح لهــا الاســتراتيجي  ســلامة تحديــد الموقــف: تحديــد الأهــداف الاســتراتيجيةممارســة الادارة بــالتجوال و  -2
  التحديـد الـدقيق للأهـداف بمـن خـلال اكتشـاف الحقـائق  :ـو تسمح ممارسـة الادارة بـالتجوال بـبالصياغة الجيدة لأهدافها 

و كـذلك يمكـن تحديـد مـا اذا كانـت هـذه الأهـداف ،و ربطها بالواقع العملي اي ما يمكن للعاملين في المنظمة انجازه فعـلا 
لاكتشاف الحقائق كما يسهم تجوال المسير ،و ثقافتها و حجم التغيير المناسب لها  المنظمةالذي تواجهه وقف للممناسبة 

و التحديـد الـدقيق للأهـداف المبـني علـى معلومـات واقعيــة ،ة ديـد معـايير تقيـيم الأداء بشـكل أكثـر واقعيـفي القـدرة علـى تح
أن الاهـداف ،و لا نكون قد بالغنا اذا مـا قلنـا  يحتاج إليه من وقت و جهدبتحديد أهمية القرار و ما يسمح لصانع القرار 

صاله مع العاملين فان المسير يضمن تقبلهم لأهداف المنظمـة تفمن خلال تحسين ا،في حد ذاēا أداة للاتصال و التحفيز 
في نطــاق امكانيــاēم و قــدرēم دها يــديــتم تحمــن خــلال الأهــداف عنــدما و يمكــن تحفيــز العــاملين و التــزامهم đــا  و تبنيهــا

و يسـمح ، أو أن تكون أكثرا تحديا لها بشكل غير مبالغ فيه ممـا يزيـد مـن تنميـة روح التحـدي لـدى العـاملين  على الانجاز
لأهـداف المسير على نشر ثقافة التطوير و الابداع تساهم في مرونـة ا حرصو ؛ لهم بالمشاركة في تحديدها و يتقبل آراءهم 

كـل مـا سـبق و أثـره علـى و يسـتطيع المسـير تحديـد  ،للتغيير المستمر فيها كوĔا تنمـي رغبـة الابـداع لـديهم  و تقبل العاملين 
 هاتبسـيطو  تزويـدهم بالمعلومـات اللازمـة عـن الأهـداف المحـددةعلـى  بحرصـهذلـك العاملين من خـلال التغذيـة العكسـية و 

  .بالشكل الذي يزيد من وضوحها
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القــوة و الضــعف في البيئــة الداخليــة التحديــد الــدقيق لنقــاط  : توليــد البــديل الاســتراتيجيممارســة الادراة بــالتجوال و  -3
و يــتم ذلــك بشــكل دقيــق مــن خــلال ممارســة المســير لــلإدارة ، للمنظمــة ،يســمح لهــا بتحديــد البــدائل الــتي يمكــن أن تتبناهــا

ــة التنفيذيــة  ــدائم في البيئ ــالتجوال حيــث أن تواجــده ال ــهب تحديــد مــواطن القــوة و الضــعف في  مــن اكتشــاف الحقــائق و يمكن
غلال نقاط و الملائمة لموقف المنظمة أو تلك التي يمكنها استالتنظيم بشكل أدق و ذلك يساهم في تحديد البدائل الممكنة 

عملــه علــى تحســين  مــن خـلال و؛،بالإضــافة إلى امكانيــة تحديـده لتصــور عــن نقــاط الضـعف و كيفيــة علاجهــا القـوة فيهــا 
و العمــل علــى تحفيــزهم مــن خــلال و طــرحهم لأفكــارهم عــن بــدائل محتملــة آرائهــم بإبــداء  يمكــنهم الاتصــال مــع العــاملين 

للارتقــاء بــأداء المنظمــة و البحــث الــدائم عــن ســبل  التحســين و التطــوير تواجــده الــدائم بــالقرب مــنهم يزيــد مــن رغبــتهم في
       علـــى الابـــداع و التطـــوير و ترســيخ قيمهـــا في ثقافـــة المنظمـــة يســاهم في تميـــز هـــذه الأخـــيرةلــذلك ،كمـــا ان حـــرص المســير 

أمـا التغذيـة العكسـية فتسـمح بـالتقييم الـدقيق للبـدائل المحتملـة مـن خـلال قيـاس  و يسمح لها للانطلاق أكثر نحو الابتكـار
  .بالمعلومات اللازمة عن توجهات المنظمة و تفضيلاēاو قيام المسير تزويدهم تقبلها من قبل أفراد المنظمة 

ــالتجوال و  -4 ــار ممارســة الادراة ب ــار و هــو قــدرة المنظمــة علــى : الاســتراتيجيالبــديل اختي البــديل الأفضــل و الأكثــر اختي
و هنـا ،و القـادر علـى تحقيـق أهـداف المنظمـة  ،و الأكثر قابلية للتطبيق العملي و المقبول من قبل العـاملينملاءمة لموقفها 

و معرفـة توجهـاēم مـن خـلال اكتشـاف الحقــائق مـن العـاملين فقـرب المسـير المسـتمر ،تظهـر أهميـة ممارسـة الادارة بـالتجوال 
ــة الاختيــار في  يســاهم حيــث تســاعد المعلومــات الــتي يحصــل عليهــا مــن الواقــع العملــي في تحديــد مــدى ملاءمــة هــذا عملي

لاســتغلال الأمثــل لمــوارد ا يمكــن مــن الوصــول إلى قــرارب أي المعلومــات ،و كــذلك تســمحالاختيــار لمتغــيرات البيئــة الداخليــة 
و العمل الدائم على تحسين الاتصال مع العاملين يمكـنهم ؛ يرهاثو تأ،و الذي يقلل من نقاط الضعف المنظمة و كفاءاēا 

عمله علـى تحفيـزهم الـدائم و امكانيـة مشـاركتهم كما أن القرار بدون الخوف أو مقاومة للتغيير  من تقبل البديل المختار أو 
و قيـام المسـير بنشـر رتـبط الابـداع و التطـوير بالمخـاطرة لطالمـا او ؛ تنفيذه بدلا من مجرد قبولهب بهفي القرار تزيد من التزامهم 

يل محل الاختيـار يسـمح ثقافة التطوير و الابداع يساهم في اختيار البديل دون ممانعة العاملين للمخاطرة في حال كان البد
معرفـة مـدى تقـبلهم  المسـير و العـاملين لإقنـاعهم بـالقرار وو تسمح التغذية العكسية بتدفق المعلومات بين  باقتناص فرصة

   .له

يعـــني و و هـــو وضـــع البــديل المختـــار موضـــع التنفيـــذ : ممارســة الادارة بـــالتجوال و التنفيـــذ الفعلـــي للقــرار الاســـتراتيجي -5
،و هو ما يتطلب الآثار المترتبة عنه  سقياو أنشطة قابلة للتنفيذ تسمح للمنظمة ب لإجراءات هتبسيطالفعلي للقرار التنفيذ 

  ،و اذا لم نبالغ هنا يظهر الدور الحقيقي لأسلوب من أجل تحقيق الأهداف المنشودةالمسيرين و العاملين  تعاوننا بين
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يها مـن العـاملين في المنظمـة و بقـاءهم علـى تواصـل يسـمح بالتنفيـذ ،فقـرب الادارة العليـا و مسـير  ممارسة الادارة بالتجوال 
تعزيـز التواصـل  تحسـين الاتصـال و و توضـيح مهـامهم و العمـل علـىتوجيه قدراēم و مشاركتهم و يضمن ، الناجح للقرار

و التقليــل مــن حالــة عــدم اليقــين بشــأن و خاصــة خــلال عمليــات التنفيــذ بــين أفرادهــا  داخــل المنظمــة يزيــد مــن التنســيق
  استراتيجية المنظمـة  التوافق بينتحديد عدم ،و من خلال اكتشاف الحقائق يتمكن المسير من  هاالاجراءات المطلوب تنفيذ

كمــا تمكــن مــن معرفــة مــدى كفــاءة بمــا يضــمن التنفيــذ الفعــال للقــرار ،و العمــل علــى توفيقهــا و الثقافــة التنظيميــة الســائدة 
و مشـاركتهم  و البقـاء علـى اتصـال مباشـر مـع العـاملين، بالشكل المطلوبو قدرēم على القيام بعمليات التنفيذ  العاملين

و رغـم أن سياسـات التطـوير ، بما يحقق الأهـداف المشـتركة بتنفيذهافي وضع الخطط التنفيذية يسمح بتحفيزهم و التزامهم 
 تواجـه عمليـات في تـوفير الحلـول للمشـاكل الـتي و الابداع لا تظهر بشكل واضح في هذه المرحلة إلا أĔـا تلعـب دورا كبـيرا

حـل لمشـكلة مطروحـة لإيجـاد بأفكار ابداعية حول امكانيـة التنفيـذ أو م المسير بإلهام العاملين تجواله يقو  التنفيذ فمن خلال
ــة العكســية مــن تحديــد الانحرافــا      في حــال وجودهــا  تو قيــام المســير بمتابعــة تنفيــذ القــرار عــن قــرب تمكنــه مــن خــلال التغذي

  بالوصول إلى النتائج و الأهداف المسطرةبما يسمح  و تقويمهاو التحري عن مواضع الضعف خلال التنفيذ 
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  الدراسة الميدانية: الفصل الرابع
 

   لقـرارات الاسـتراتيجيةا فعاليـة الدراسـة ممارسـة الادارة بـالتجوال و بمتغـيري الخاصـة النظريـة المفـاهيم أهـم ضااسـتعر  بعـد     
 خـلال مـن ذلـك و القـرارات الاسـتراتيجية  فعاليـةبـأثر ممارسـة الإدارة بـالتجوال علـى  يتعلـق فيمـا بينهمـا العلاقـة تنـاول و

 بإسـقاط ذلـك و المفـاهيم لتلـك الحقيقـي الواقـع علـى الإطـلاع محاولـة الفصـل هـذا في ،سـيتمالثالـث  و الثـاني الفصـلين
في ولايـة  المؤسسـات الاقتصـادية العموميـة عينـة مـن في ارسـة الإدارة بـالتجوالملم التطبيقـي الواقـع علـى النظـري الجانـب
 عـرض تم لقـد و، في هـذه الأخـيرة ميدانية سةابدر  القيام و بيان أثرها على فعالية القرارات الاستراتيجية من خلال بسكرة

 :في تمثلت مباحث ثلاثة خلال من الفصل هذا تفاصيل

  تحديد وتعريف ميدان الدراسة: لالمبحث الاو. 
  الدراسة و أداة عينة الدراسة و خصائصها : المبحث الثاني. 
 تحليل محاور الدراسة واختبار الفرضيات : المبحث الثالث. 

 
 
 
 
 
 

  

 
  
  
  

 



 الدراسة الميدانية                                                                                                الفصل الرابع             

123 
 

  

:تحديد وتعريف ميدان الدراسة  : ولالمبحث الأ  
ميدان الدراسةتي صناعة الكوابل و مطاحن الزيان تعريف مؤسس : المطلب الاول  

  .الكوابل و مؤسسة مطاحن الزيان صناعة مؤسسة نبذة عن) : 01(جدول رقم 

  الطاقة التشغيلية  التعريف و الموقع  المؤسسة

صناعة  مؤسسة
 الكوابل بسكرة

لصـناعية اتقع مؤسسة صـناعة الكوابـل ببسـكرة في المنطقـة 
 تعــد مــن أكــبر المصــانع في إفريقيـــا ،و غــرب مدينــة بســكرة

: حيــث تتربــع هــذه المؤسســة علــى مســاحة إجماليــة تقــدر بـــ
هكتار مغطاة تشتمل علـى ورشـات  16هكتار منها  42

،أمــا البـاقي فهــو عبــارة عــن  إلخ...مخـازن، مبــاني إداريــة،  و
تختص هذه المؤسسـة و ؛هكتار 26مساحة حرة تقدر ب 

ل الكهربائية و هذا بفضل بصناعة عدة أصناف من الكواب
متطــــــورة في هـــــذا اĐــــــال إذ  تكنولوجيــــــا حديثـــــة و إدخالهـــــا

 400مـن التخصــص في إنتـاج أكثـر مــن تمكنـت المؤسسـة 
  .نوع

يبلغ عدد عمال المؤسسة حوالي 
  :ينقسمون إلىو  عامل 908

  .عامل 101: إطارات -
  .عامل 204: أعوان تحكم -
  عامل 603: أعوان التنفيذ -

مؤسسة مطاحن الزيان 
  -القنطرة–

مؤسســـة مســـاهمة عموميـــة اقتصـــادية ذات  نالزيبـــامطـــاحن 
ــــــــ رأس ،و تم رفعـــــــه  دج235.000.000 مـــــــال يقـــــــدر بـ

 24/03/2008دج في 896.000.000 إلىليصــــــــل 
هـــــي مؤسســـــة  الريـــــاض ســـــطيف  و الأمتابعـــــة للمؤسســـــة 

 أĔــا إضــافةلصــناعات الغذائيــة مــن الحبــوب و مشــتقاēا ،ل
 لأولمؤسسة تدخل البورصـة و قـد تم تسـعير سـهمها  أول

    تحويــــل الحبــــوب  :أنشــــطتها أهــــممــــن .م 1990مــــرة ســــنة 
الحصـــــــول عليهــــــــا  المنتجـــــــات الــــــــتي تم تســــــــويقو  نتـــــــاجإو 
و تســويق المنتجــات  إضــافة إلى إنتــاج؛  )الســميد ،الفرينــة(

و ، للمواشــي كأغذيــةبيعهـا  ) الأعــلافالنخالــة و (الثانويـة 
الطريـق الـوطني رقـم  القنطـرةتقع جنوب الشـرقي لمدينـة هي 

 القنطــــرة و ولايــــة بســــكرة و هــــي تبعــــد عــــن ينبــــالــــرابط  3
   .كلم 60الولاية بـــ

تتوفر المؤسسة على مجموعة من 
 من  أكثرالعمال يبلغ عددهم 

عاملا موزعين على النحو 144
  : التالي 

  .إطار 05: إطارات السامية  -
 . إطار 18:  إطارات -
  . عامل59: فئة التحكم  -
  .عامل 26 :التنفيذعمال  -
  

  
  
  

  .اتبالاعتماد على وثائق المؤسس الطالبة إعدادمن : المصدر
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.المركزية للمستشفياتة يصيدلالالملح و مؤسسة  مركب مؤسستي تعريف  :المطلب الثاني   

  .للمستشفيات المركزيةة يصيدلالالملح و مؤسسة  مركب مؤسسةنبذة عن ) : 02(جدول رقم 

  الطاقة التشغيلية  التعريف و الموقع  المؤسسة

 الملح لوطاية مركب

مركب الملح الوطاية هو وحدة إنتاجية تابعة للمؤسسة الوطنية 
 جويليــة 16للأمــلاح الــتي أنشــئت بمقتضــى المرســوم المــؤرخ في 

وتم التحويل القانوني للمؤسسة إلى شركة ذات أسهم  1983
وهــــي  1990جــــوان  04تبعــــا للقــــانون الأساســــي المــــؤرخ في 

مؤسســــــة عموميــــــة اقتصــــــادية ذات أســــــهم بــــــرأس مــــــال قــــــدره 
أصـــــبحت الآن بــــــرأس مــــــال قــــــدره  دج و 339 000 000
،و يحقق متوسط ربح سنوي يقدر  دج 1600 000 000

 المؤسســـة الوطنيــة للأمـــلاح تعتــبر و. دج 12 000 000بـــ 
يتواجـد المقـر الاجتمـاعي  وموزع جزائـري للملـح و  أكبر منتج

يتركز نشاط المركب علـى إنتـاج  و؛ بقسنطينة) المديرية العامة(
متعــددة  الأحجـام و مختلفـة الأشــكال وأنـواع مـن الأمــلاح  3
الأمــلاح  ،و ،ملـح الغــذائي ملـح صــناعي لاسـتعمالات وهــياا

  .الخاصة

يبلغ عمالة المؤسسة على  تتوفر
عاملا  78من  أكثر اعدده

  :موزعين على النحو التالي

 .إطار 12: إطارات -
  . عامل36 :التحكمفئة  -
عامل 30:التنفيذعمال  -  

ة يصيدلالمؤسسة 
 المركزية

للمستشفيات 
  بسكرة

،وحـدة بسـكرة بقـرار  الصيدلية المركزية للمستشـفيات إنشاءتم 
كــان  و  22/03/2004للمؤسســة بتــاريخ مـن المــدير العــام 

و بعد وضـع    01/04/2004هو التاريخ الفعلي لتكوينها 
 2004جـــــوان  01نشـــــاطها في  بـــــدأتوليـــــة لهـــــا الأ الأســـــس

 ومــــــتر مربــــــع  100010: الإجماليــــــةحيــــــث تبلــــــغ  المســــــاحة 
نشـاطات  أهـممـن بـين  و،متر مريع  2300: المساحة المبنية 

 إعـــداد إلى إضــافةالتمـــوين و التخــزين  :و مهــام هــذه المؤسســة
الهيئـات  عالبرامج الوطنية لضمان التموين و التنسيق الفعال مـ

راقبـــــة الجـــــودة للمـــــواد م الصـــــحة العموميـــــة ،كـــــذلك ضـــــمان و
الصيدلانية من طرف هيئات الصحة العمومية ،ضمان تسويق 

 بــــــــالإمراضالمــــــــواد الصــــــــيدلانية لفائــــــــدة المرضــــــــى و المصــــــــابين 
  .الخ....مستعصية 

عامل  86حوالي  المؤسسةتوظف 
  :التاليتوزيعهم على النحو 

  .إطارات 10 :إطارات -
  .عامل 38 :التحكمفئة  -
  .عامل 61 :التنفيذعمال  -

  

  .اتبالاعتماد على وثائق المؤسس الطالبة إعدادمن : المصدر
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  الدراسة و أداة عينة الدراسة و خصائصها :المبحث الثاني

 :عينة الدراسةمجتمع و  :المطلب الأول

  :الدراسةعينة  مجتمع و: أولا
  : مجتمع الدراسة -1

و البالغ عددهم بولاية بسكرة العمومية  الاقتصاديةؤسسات المفي  المستويات الاشرافيةجميع من  الدراسةتكون مجتمع 
  .اطارا يتولون وظائف اشرافية )128(
  :عينة الدراسة -2

   يتولى وظائف اشرافية  فردا) 128( ،و ذلك لأن عدد أفراد مجتمع الدراسة صغير الحصر الشامل تم استخدام أسلوب
استمارة أي ما  )55(و تم استرداد عبر زيارات ميدانية  على جميع أفراد مجتمع الدراسةاستبيان  ستمارةاقد تم توزيع  و

و يتوزع أفراد عينة ،) %33.59(أي ما نسبته صالحة للتحليل ) 43(من مجتمع الدراسة ،و منها  )%42.96(نسبته 
  :الدراسة حسب الجدول التالي

  .توزيع عينة الدراسة حسب المؤسسات): 03(الجدول رقم 

  .الطالبة إعدادمن  :المصدر

 المؤسسة الرقم
عدد 

 الاستمارات
 الموزعة

 عدد
الاستمارات 

  التي
  لم تسترد

 عدد
 الاستمارات
 المستردة

  الاستمارات عدد
  غير صالحة

عدد الاستمارات 
الصالحة 
  للتحليل

مؤسسة صناعة   01
  14  02 16  04 20 الكوابل بسكرة

   انبالزيمطاحن  02
  10  03 13  07  20 -القنطرة  –

مركب تكرير  03
  12  03 15  05 20 - لوطاية  –الملح 

04 
 المركزيةة يصيدلال

  للمستشفيات 
 -بسكرة  –

20 09  11 04  07  

  43  12 55  25 80 المجموع
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  ذ

  
  
  

  :وفق الخصائص والسمات الشخصية الدراسةالوصف الإحصائي لعينة : ثانيا
 .السمات الشخصية وفق الخصائص و الدراسةفيما يلي عرض لعينة 

  .توزيع أفراد العينة حسب المتغيرات الشخصية): 04( رقم الجدول 
  

  النسبة المئوية  التكرار  فئات المتغير  المتغير

 
  الجنس

  74.4% 32  ذكر
  25.6%  11  أنثى

  100%  43  اĐموع

  العمر

  37.2%  16  سنة  30 أقل من
  44.2%  19  سنة  40 إلى أقل من 30من 
  18.6%  8  سنة  50 إلى أقل من 40من 
  0%  0  سنة فأكثر 50من 

  100%  43  اĐموع

 
  المؤهل العلمي

  

 9.3%  4  تقني سامي
  18.6%  8  ليسانس
  37.2%  16  مهندس
  32.6%  14  ماستر

 2.3%  1  ماجستير
  /  0  دكتوراه
  100%  43  اĐموع

  سنوات الخبرة

  51.2%  22  سنوات 5أقل من 
  27.9%  12  سنوات 10إلى أقل من  5من 
  16.3%  7  سنة 15إلى أقل من  10من 
  4.7%  2  سنة فأكثر 15من 

  100%  43  اĐموع

  SPSSمخرجات برنامج على  عتمادلامن إعداد الطالبة با :المصدر
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  : )04(رقم  يظهر من الجدول
من ) %25.6(، في حين بلغت نسبة الإناث )%74.4(أن غالبية المبحوثين كانوا من الرجال حيث بلغت نسبتهم  - 

  .فتولي الاناث لمناصب اشرافية في هذه المؤسسات محدود نوعا ماو بالتالي ، الدراسةمجموع أفراد عينة 
  )%44.2(احتلت أعلى نسبة بواقع ) سنة 40إلى أقل من  30من ( العمرية فئةالبالنسبة لمتغير العمر فنجد  و -

 ،أما نسبة المبحوثين ضمن الفئة العمرية )%37.2( بلغت ) سنة 30من  أقل(نسبة المبحوثين ضمن الفئة العمرية تليها 
) سنة 50من  اكبر(الأخير نجد أن نسبة الفئة العمرية في  ،و )%18.6(فقد بلغت ) سنة 50اقل من  إلى 40 من(

       على تولي المناصب الاشرافية لديهم القدرةفإن العاملين في هذه المؤسسات في متوسط العمر و بالتالي ،و بالتالي  منعدمة
  .و اكتساب المزيد من الخبرة و المعرفة

،مقابل  منهم حاصلون على شهادة مهندس) %37.2(بالنسبة لمتغير المؤهل العلمي للمبحوثين فقد وجد أن  أما -
أما بالنسبة ، )%18.6( نسبة المبحوثين الحاملين لشهادة ليسانس،في حين كانت  ماسترمن حملة شهادة ) 32.6%(

للحاصلين على شهادة الماجستير فقد كانت ،أما بالنسبة  )%9.3(فقد كانت نسبتهم  لحملة شهادة تقني سامي 
)2.3% .( 
، في حين )سنوات 5أقل من(تقع خبرēم في اĐال ) %51.2(في ما يخص عدد سنوات الخبرة للمبحوثين نجد أن  و -

،في حين نجد أن  )%27.9(كانت ) سنة 10لى أقل من إ 05من (نسبة المبحوثين الذين خبرēم في اĐال 
أكثر (ا الأفراد الذين كانت خبرēم ،أم )سنة 15إلى أقل من  10من (من المبحوثين تقع خبرēم في اĐال  )16.3%(

الغالبية من المبحوثين لا يمتلكون خبرة  و الملاحظ أن ، من مجموع أفراد العينة) %4.7(كانت نسبتهم ) سنة 15من 
  .كبيرة

  :الدراسة  ةاأد :المطلب الثاني
 :وصف أداة الدراسة :أولا 

و التي تم ، كأداة للدراسةبالاعتماد على الجانب النظري و الدراسات السابقة  تم استخدام استمارة استبيان        
الدراسة  المؤسسات محللية القرارات الاستراتيجية في اع،و مستوى فسة الادارة بالتجوال للتعرف على درجة ممار تصميمها 

  :ثلاثة أقسام هي ،و تكونت من
مؤهل ، العمر، الجنس(: مثل الدراسةبعض خصائص عينة  الشخصية و البياناتهو عبارة عن  و :القسم الأول -1

  ).،المؤسسة عدد سنوات الخبرة، العلمي
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 محاور حيث أن المحور الأول يضم خمسيضم  وبالتجوال  الإدارةممارسة هو عبارة عن أبعاد  و :القسم الثاني -2
 المحور الرابع  يضم سبع عبارات، اتعبار  خمسة بينما المحور الثالث يضم، عبارات سبعالمحور الثاني يضم  و، عبارات ست
  .بالترتيب حسب تربيب ذكر أبعاد الادارة بالتجوال يضم تسع عباراتفالمحور الخامس  ،أما
  .عبارةعشر تسعة الذي يضم  و الإستراتيجيةمستوى فعالية القرارات  يمثل و: القسم الثالث -3

ممارسة لتحديد مستوى  و ستمارةلقياس استجابات المبحوثين لعبارات الا" ليكرت الخماسي"وقد تم استخدام مقياس 
وذلك كما هو قمنا بحساب الاتجاه حسب قيم المتوسط الحسابي كما يلي  القرارات الإستراتيجية  فعاليةدارة بالتجوال الا

  .التالي موضح في الجدول
  "ليكرت الخماسي"درجات مقياس : )05( رقم الجدول

  
  
.  

 
 
  

  
  

  .من إعداد الطالبة: المصدر
  
  
  
  
  
  
  
  
  

الرقمي الوزن  درجة الموافقة  
  الحسابي المتوسط

  إلى  من
  1.79  1.00  1  جدا ةليلق

  2.59  1.80  2  ةليلق
  3.39  2.60  3  متوسطة
  4.19  3.40  4  كبيرة

  5.00  4.20  5  جدا كبيرة
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 :في الدراسة الإحصائية المستخدمة الأساليب :ثانيا

 SPSSV.21 )Statistical sciences fort تحليل الاستمارة من خلال برنامج التحليل الإحصائي قمنا بتفريغ و

the social Package( ،تم استخدام الأدوات الإحصائية التالية و:  
 م  الخصائص الشخصية للأفراد عينة الدراسة و النسب المئوية لتمثيل جداول التوزيعات التكرارية وēلتحديد استجابا

 .ممارسة الادراة بالتجوال و فعالية القرارات الاستراتيجيةاتجاه عبارات كل من أبعاد 
 المتوسط  ذلك لحساب القيمة التي يعطيها أفراد عينة الدراسة لكل عبارة من عبارات المحاور و المتوسط الحسابي و

 .لكل محور الحسابي العام
  اختبارT  اختبار تحليل التباين  وAnova one way  من أجل اختبار مدى وجود اختلاف في متغيرات

 .الدراسة بسبب اختلاف بعض الخصائص الشخصية
 سميرنوف _اختبار كولومجروف)kolmogrov_smirnov (لا لمعرفة نوع البيانات هل تتبع التوزيع الطبيعي أم. 
  اختبارcronbach alpha لمعرفة ثبات عبارات الاستبانة. 
  الجذر التربيعي لcronbach alpha لمعرفة مدى صدق العبارات. 
  تحليل التباين للانحدارAnalysis of variance لاختبار مدى صلاحية النموذج. 
 تحليل الانحدار البسيط لاختبار فرضيات الدراسة. 

 :صدق أداة الدراسة وثباتها فحص :ثالثا

صدق  و، الذي يتبعه صدق المحكمين فحص صدق الأداة وثباēا من حيث صدق الاستمارة و العنصريتناول هذا     
  .في صورēا النهائية ستمارةđدف خروج الا، من ثم ثبات الاستمارة الذي يتضمن معامل ألفا كرونباخ و، المحك

  :قد تم التأكد من صدق الاستمارة بطريقتين و، لقياسهيقصد بصدق الاستمارة أن تقيس أسئلة الاستمارة ما وضعت 
 :المحتوى أو الصدق الظاهريصدق  - 1

تم عرض الاستمارة على مجموعة من   الدراسةالتأكد من أĔا تخدم أهداف  و الدراسةللتأكد من صدق محتوى أداة      
علوم التسيير  التجارية و الاقتصادية ويدرسون في كلية العلوم ، أساتذة متخصصين في الإدارة ثلاثالمحكمين تألفت من 

قمنا بإجراء ما يلزم من  قد استجبنا إلى أراء المحكمين و و، )02(توجد أسماء المحكمين بالملحق رقم  و، بجامعة بسكرة
هي موضحة في الملحق  و، بذلك خرجت الاستمارة في صورēا النهائية و، تعديل في ضوء المقترحات المقدمة حذف و

  ).01(رقم
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 :)الصدق البنائي(الاتساق الداخلي صدق  - 2
ذلك كما  و" ألفا كرونباخ"من خلال أخذ الجذر التربيعي لمعامل الثبات  الاتساق الداخلي صدقمعامل تم حساب      
    جدا هو معامل جيد  و) 0.975(بلغ  الدراسة،إذ نجد أن معامل الصدق الكلي لأداة  )05( مبين في الجدول هو
مناسبة لأغراض  كبيرة  و  الدراسةكما نلاحظ أن  جميع معاملات الصدق لمحاور ،الدراسة أهداف  مناسب الأغراض و و

  .هي صادقة لما وضعت لقياسه الدراسةđذا يمكننا القول أن جميع عبارات أداة  و؛ الدراسة
  :ثبات أداة الدراسة :رابعا
      ج لو تم إعادة توزيع الاستمارة أكثر من مرة تحت نفس الظروف ائأن تعطي نفس النت اداة الدراسةيقصد بثبات    
عدم تغييرها بشكل كبير فيما لو  يعني الاستقرار في نتائج الاستمارة و أداة الدراسةأو بعبارة أخرى أن ثبات ، الشروط و

وقد تم التحقق من ثبات استمارة الدراسة من . تم إعادة توزيعها على أفراد العينة عدة مرات خلال فترات زمنية معينة
    :كانت النتائج كما هي مبينة في الجدول التالي و، خلال معامل ألفا كرونباخ

  

 الاستمارة لمحاور الصدق والثبات تمعاملا): 06(رقم الجدول

  

  

  

  

  

  
  
  
  
  
  

   SPSSمن إعداد الطالبة باعتماد على  مخرجات برنامج : المصدر

 معامل الصدق "ألفا كرونباخ"الثبات  معامل العبارات اور الاستمارةحم
 0.884 0.783 )6-1(  اكتشاف الحقائق
 0.947  0.897 )13-7( .تحسين الاتصال

 0.937 0.878 )18- 14( .التحفيز  
 0.971 0.944 )25- 19( الإبداعالتطوير و 

 9.56 0.914 )33- 26( التغذية العكسية
 0.981 0.964 )33-1(  بالتجوال الإدارةممارسة 

 0.832  0.673  )38-35( تحديد موقف الاستراتيجي
 0.974  0.949  )43-39(  تحديد هدف استراتيجي

 0.955  0.913  )45-44(  بديل استراتيجيال توليد
 0.915  0.839  )48-46(  بديل استراتيجيالتيار خا

 0.954  0.912  )53-49(  فعلي للقرار استراتيجيالتنفيذ ال
 0.978 0.957  )45-34(  الإستراتيجيةالقرارات  فعالية
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القرارات  فعاليةد ابعأ و يتضح من الجدول أعلاه أن معاملات الثبات لكل من بعد أبعاد ممارسة الإدارة بالتجوال
الإستراتيجية ذات دلالة إحصائية جيدة لأغراض الدراسة بحيث يمكن الاعتماد عليها لقياس ما أعدت لأجله كما يمكن 

ممارسة الإدارة متغير ن نجد أإلى ذلك بالإضافة ،من خلالها الاعتماد على نتائج الدراسة الميدانية في تعميم النتائج 
  .القرارات الإستراتيجية فعاليةكبر من أخذ قيمة ثبات أبالتجوال 

  :محاور الدراسة و اختبار الفرضياتتحليل : المبحث الثالث
التي تم  استعراض أبرز نتائج الاستمارة و و، اختبار فرضيات الدراسة عرضا لتحليل البيانات و العنصريتضمن هذا      

 .الوقوف على متغيرات الدراسة  و، التوصل إليها من خلال تحليل فقراēا

   الدراسةمحاور تحليل : المطلب الأول
بغية معرفة درجة الأهمية النسبية لكل محور حيث تم  الاستبيان استمارةالعنصر سوف نقوم بتحليل محاور هذا  في    

لإجابات أفراد عينة  )على مقياس ليكرت(الانحراف المعياري  استخدام الإحصاء الوصفي باستخراج المتوسط الحسابي و
  .تعلقة بالمحورين الم الاستبيانعن عبارات  الدراسة

  :و اتجاه قد تم الاعتماد على المقياس التالي لتحديد مستوى أهمية كل فقرة و
  )بالتجوال الإدارةممارسة (تحليل اتجاه عبارات  - 1

قمنا بحساب المتوسط  بالتجوال الإدارةرسة امممستوى القبول لكل فقرة من فقرات  بغرض تحديد الأهمية النسبية و     
  .النتائج موضحة في الجدول التالي الانحراف المعياري لكل فقرة و الحسابي و

  

 الإدارةممارسة  عن الدراسةلإجابات أفراد عينة ترتيب الانحرافات المعيارية و  المتوسطات الحسابية و :)07(رقم  الجدول
 بالتجوال

  
  عبارات

  )بالتجوال  وعبارات القياس الإدارةممارسة (
المتوسط 
  الحسابي

الانحراف 
  المعياري

  الاتجاه  ترتيب

      0.851  3.84 اكتشاف الحقائق  
X1   كبيرة  3 0.721 3.84  .بزيارات ميدانية متكررة على كافة مواقع العمليقوم المسير  

X2  كبيرة  4  0.727  3.74  .يعتمد المسير على التجوال لتحديد المشكلات تحديدا دقيقا 

X3  كبيرة  2  0.831  3.98  .يعمل المسير على التحقق من المعلومات الواردة إليه 

X4 كبيرة  5  0.801  3.65  .يسعى المسير أثناء تجواله لحل مشاكل الموظفين أثناء العمل 
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X5 4.02  .يمارس المسير التجوال لمعرفة حجم و جودة الانجاز المتحقق فعلا 
  

 كبيرة  1  0.949

X6  م و يقومēالمسير بالتجوال للتعرف على أوضاع العاملين و اتجاها
  .إمكاناēم

 كبيرة  3  1.077  3.84

      1.047  3.53  تحسين الاتصال 

X7 متوسطة  4  1.131  3.47  .يقضي المسير خارج مكتبه وقتا كافيا مع العاملين في أماكن العمل  

X8 متوسطة  6  0.922  3.35  .يقوم المسير بزيارات عفوية و غير رسمية  
X9 اĔكبيرة  1  0.984  3.77  .يتفاعل المسير خلال تجواله مع العاملين في كافة المواضيع التي يطرحو 
X
 كبيرة  3  1.180  3.53  .يشارك المسير العاملين في المناسبات المختلفة 10

X
11 

يقوم المسير بالتجوال لمعرفة مدى سلامة قنوات الاتصال من خلال 
 كبيرة  5  1.077  3.42  .الواردة مع الواقعمطابقة المعلومات 

X
12 

 كبيرة  3  1.063  3.53  .يحرص المسير خلال تجوله على تعزيز ثقة العاملين به

X
13 

يقوم المسير خلال تجواله بتعميق انتماء العاملين للمؤسسة و توضيح 
  .الأهداف التنظيمية لهم

 كبيرة  2  0.976  3.67

 كبيرة    1.131  3.48  التحفيز 

X
14 

ينعكس تجوال المسير على دافعية العاملين للعطاء وقيادēم باتجاه أهداف 
  .المؤسسة

 كبيرة  1  1.235  3.63

X
15 

يعزز المسير من خلال تجواله شعور العاملين بأĔم شركاء في وضع و 
.تحقيق أهداف المؤسسة  

 كبيرة  1  0.957  3.63

X
16 

و انجازاēم و يثني المسير خلال تجواله بين العاملين على جهودهم 
.مبادراēم  

 كبيرة  2  1.172  3.58

X
17 

.يهتم المسير خلال تجواله بتحقيق مطالب العاملين  كبيرة  4  1.134  3.23 

X
18 

يحفز المسير العاملين من خلال كونه القدوة الحسنة في الأقوال و 
.الأفعال  

 كبيرة  3  1.159  3.37

 كبيرة    0.905  3.37 التطوير و الإبداع 

X
.يعزز المسير خلال تجواله ثقافة التطوير و الإبداع في أداء العاملين 19  كبيرة  7  1.159  3.12 
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X
20 

.العمل أساليبيتشارك المسير مع العاملين في تطوير   كبيرة  3  1.142  3.42 

X
21 

.يقدم المسير أفكارا جديدة خلال تجواله بين العاملين  كبيرة  2  1.145  3.51 

X
22 

.استثارة القدرات الكامنة عند العاملين أثناء تجواله يعمل المسير على   كبيرة  6  1.072  3.30 

X
23 

.يقوم المسير خلال تجواله على الهام العاملين بالحلول الإبداعية  كبيرة  4  1.007  3.40 

X
24 

.يؤثر تجوال المسير ايجابيا على الإبداع و تطوير العمل  كبيرة  1  1.107  3.56 

X
25 

.يتم ēيئة البيئة المناسبة و المناسبات التي تشجع على الإبداع و الابتكار  كبيرة  5  0.881  3.33 

 كبيرة    0.85  3.62 التغذية العكسية 

X
26 

.يساعد المسير خلال تجواله العاملين على إدراك إمكاناēم و قدراēم  كبيرة  5  0.955  3.56 

X
.يهتم المسير خلال تجواله بمتابعة الملاحظات التي يطرحها العاملين 27  كبيرة  6  1.026  3.40 

X
28 

أعتقد أن الإدارة بالتجوال أسلوب فعال ضمن الأعمال الرئيسية 
.للمسير  كبيرة  1  0.993  3.74 

X
29 

يستخدم المسير التجوال للحصول على معلومات دقيقة حول مستوى 
.الأداء  كبيرة  3  0.9.28  3.67 

X
30 

من خلال تجواله يتمكن المسير من معرفة نقاط القوة و تعزيزها ،نقاط 
 كبيرة  1  0.879  3.74 الضعف و معالجتها

X
31 

.يستطلع المسير خلال تجواله حجم التدريب اللازم و المناسب للعاملين  كبيرة  4  0.969  3.58 

X
32 

.بالقوانين و المعلومات بخصوص العمل يزود المسير أثناء تجواله العاملين  كبيرة  3  0.908  3.67 

X
33 

.يعمل المسير على معالجة ما يحدث من انحرافات في أداء العاملين  كبيرة  2  1.047  3.72 

     0.957  3.56  بالتجوال إدارة  
  

 spssالطالبة بالاعتماد على نتائج برنامج  إعدادمن :المصدر
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الذي ) 3.56(بالتجوال بلغ  الإدارةاتجاه ممارسة  الأفراد لإجاباتالمتوسط الحسابي  أن أعلاهنلاحظ من الجدول       
العينــة ذوي  أفــراداتجاهــات ايجابيــة و  نأممــا يــدل علــى , ) بدرجــة كبــيرة  –موافــق ( إلىيقــع في الفئــة الرابعــة وهــي تشــير 

احتل المرتبة الأولى بمتوسط حسابي و يتضح أن بعد اكتشاف الحقائق ،بالتجوال  الإدارةة سممار  أهميةو فهم حول  وعي
و انحـــراف معيـــاري ) 3.62(بمتوســـط حســـابي التغذيـــة العكســـية ،يليـــه بعـــد  )0.851(و انحـــراف معيـــاري  )3.84(
بمتوســط يليــه بعــد التحفيــز ،) 1.047(و انحــراف معيــاري ) 3.53(تحســين الاتصــال بمتوســط حســابي  يليــه) 0.85(

المرتبــــة الأخــــيرة بمتوســــط حســــابي  بعــــد التطــــوير و الابــــداعاحتــــل و ) 1.131(و انحــــراف معيــــاري ) 3.48(حســـابي 
  :هذا المتغير كما يلي أبعادجاءت ،و   )0.905(و انحراف معياري ) 3.37(

الذي ينتمي  )3.84(بمتوسط حسابي )" بدرجة كبيرة  -موافق"(الاتجاه العام لهذا البعد  أننجد : اكشاف الحقائق -
العينة المدروسة موافقون  أفراد أنمما يعني ، )0.851(و بانحراف معياري ،وفقا لسلم ليكارت  الأخيرةالفئة ما قبل  إلى

كانتـا في الترتيـب   الخامسـة  الثالثـة  والعبـارتين  أنو الملاحـظ ؛للمسير الحقائق  في توفير المعلومات  اكتشاف أهميةعلى 
قيمـة المتوسـط  أن أي؛) 1.07-0.891(بانحراف معيـاري  و) 3.98 -4.02(لحسابي حيث كان وسطهم ا الأول

 .ليه كانت درجة الموافقة عاليةع ؛وحسب سلم ليكارت الخماسي ) 5 - (4,20الفئة من  إلىتنتمي 
و الــذي  )3.53(بمتوســط حســابي  و )بدرجــة كبــيرة -موافــق"(الاتجــاه العـام لهــذا البعــد  أننجــد  :الاتصــالتحســين  -

العينـــة  إفـــراد أنممـــا يعـــني , )1.04(و بـــانحراف معيـــاري ،وفقـــا لســـلم ليكـــارت  الأخـــيرةقبـــل  الفئـــة مـــا إلى أيضـــاينتمــي 
 .بديل أحسناختيار  المتاحة وعن البدائل المعلومات  توفيرلالاتصال  تحسين أهميةعلى  أيضاالمدروسة موافقون 

و الــذي ) 3.48( بمتوســط حســابي و )بدرجــة كبـيرة  – موافــق(الاتجـاه العــام لهــذا البعـد  أنكــذلك نجــد :  التحفيـز -
ــة مــا إلى أيضــاينتمــي  ــة  إفــراد أنممــا يعــني ،) 1.131(و بــانحراف معيــاري ،وفقــا لســلم ليكــارت  الأخــيرةقبــل  الفئ العين

 . الإستراتيجيةلقرارات ل فعاليةو بالتجوال  الإدارةممارسة التحفيز  في  أهميةعلى  أيضاالمدروسة موافقون 
    )متوســطة بدرجــة  - موافــق(الاتجــاه العــام لهـذا البعــد  أنكــذلك مــن خــلال نتــائج الجـدول نجــد   :الإبــداعالتطـوير و  -
ممـا ، )0.90(و بـانحراف معيـاري , وفقـا لسـلم ليكـارت  الثالثـة الفئـة  إلىو الـذي ينتمـي  )3.37(بمتوسط حسابي  و

 .القرار الاستراتيجي فعاليةعلى  الإبداعالتطوير و  ثرأ و أهميةموافقون على غير العينة المدروسة  أفراد أنيعني 
بمتوسـط  و )"بدرجـة كبـيرة -موافـق" ( الاتجاه العـام لهـذا البعـد أنمن خلال نتائج الجدول نلاحظ  :العكسيةالتغذية -

ممــا ،) 0.856(و بــانحراف معيــاري ، وفقــا لســلم ليكــارت الأخــيرةالفئــة مــا قبــل  إلىو الــذي ينتمــي ) 3.62(حســابي 
 .و دور التغذية العكسية في توفير المعلومات للمؤسسة أهميةالعينة المدروسة موافقون على  أفراد أنيعني 
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المتوســط ،) 0.957(و انحــراف معيــاري ) 3.56( بــالتجوال هــو الإدارةمارســة لمن المتوســط الحســابي إو بصــفة عامــة فــ
 أنمنـــه نســـتنتج  و،" بدرجـــة كبـــيرة – موافـــق"حســـب ســـلم ليكـــارت و الاتجـــاه العـــام  الأخـــيرةقبـــل  الفئـــة مـــا إليينتمــي 

 . بالتجوال الإدارةممارسة  أهميةالمؤسسات تراعي 

  :الإستراتيجيةالقرارات  فعاليةتحليل اتجاه عبارات  -2

عينة الدراسة عن  أفراد لإجاباتالحسابية والانحرافات المعيارية وترتيب  المتوسطات): 08(الجدول رقم 
  .الإستراتيجيةالقرارات  فعاليةعبارات محور 

  
  

  الفقرات
  ) الإستراتيجية القرارات فعاليةأبعاد (

المتوسط 
  الحسابي

الانحراف 
  المعياري

  الاتجاه ترتيب

Y1  كبيرة  1 1.264 3.63  .واضحة للمؤسسة إستراتيجيةتوجد رؤية 

Y2   القرارات  فعاليةالعليا عن الواقع الداخلي يشكل عقبة أمام  الإدارةغياب
  .الإستراتجية

 كبيرة  3  1.882  3.30

Y3   يتم العمل على تطوير و تدريب العاملين للحصول على معارف عالية
 كبيرة  2  1.132  3.53  .المستوى في ضوء بيئة الأعمال المتغيرة

Y4  الفعالة على الأمد  الإدارةتعتبر المشاركة في اتخاذ القرار أحد أساليب
  .البعيد

 كبيرة  4  1.263  3.16

Y5   م وēيتم تحديد الأهداف بما يتناسب مع أوضاع العاملين و اتجاها
  .إمكاناēم

2.98 
 
  

 كبيرة  1  1.336

Y6  كبيرة  1  1.382  2.98  .يتم تحديد الأهداف بناءا على الأداء الفعلي للعاملين 

Y7   كبيرة  3  1.187  2.74  .العاملين في وضع أهداف المؤسسة إشراكيتم 

Y8 
اكتشاف المبدعين و تطوير قدرة العاملين على التفكير المبتكر يسمح 
بتقديم تصور للرؤى المستقبلية للمؤسسة على و تحديد أهدافها على 

  .المدى البعيد
 كبيرة  2  1.199  2.86

Y9   آرائهم و وجهات نظرهم يساهم في تطوير  إبداءالعاملين من تمكين
  .بدائل متعددة

 كبيرة  3  1.225  3.12

Y10  في اتخاذ القرارات المهمة و تبحث دائما عن الحالة   الإدارةلا تستعجل
 كبيرة  2  1.161  3.30  .أو القرار الأمثل و الأفضل

Y11   كبيرة  1  0.908  3.44  .لأن يحقق الخيار الاستراتيجي ميزة تنافسية الإدارةتسعى 
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Y12 كبيرة  1  1.021  3.63  .يتم اختيار البديل الذي يسمح بالاستغلال الأمثل لموارد المؤسسة 

Y13   تتم مراعاة قدرات العاملين و امتلاكهم للمعرفة اللازمة لتنفيذ القرار عند
 كبيرة  3  1.006  3.44  .اختيار البديل الاستراتيجي

Y14   كبيرة  2  1.017  3.35  .فعالة القرار، قراراتعادة ما تنتج عن المشاركة في عملية اتخاذ 

Y15   تم تطبيقها بشكل  إذاإلى رفع أداء المؤسسة  الإستراتيجيةتؤدي القرارات
  .جيد

 كبيرة  4  0.982  3.58

Y16  كبيرة  2  0.981  3.67  .المتخذة تحقق النتائج المرجوة الإستراتيجيةالقرارات 

Y17  الحصول على المعلومات من مواقع العمل يساعد على خلق استجابة
  .تنفيذية

 كبيرة  4  11.78  3.58

Y18 كبيرة  1  0.993  3.70  .تختفي العديد من المشاكل عندما يشترك العاملين في اتخاذ القرار 

Y19 الانحرافات بين الأداء  يقوم المسير بمتابعة تنفيذ القرارات و تصحيح
 كبيرة  3  1.191  3.60  .الفعلي و بين المستوى المستهدف

     1.201  3.35  الإستراتيجية القرارات فعاليةأبعاد  

  SPSSمن إعداد الطالبة باعتماد على مخرجات برنامج : المصدر
  

بــانحراف  )3.35(بلـغ  تراتيجيةسـالاالقـرارات  فعاليـةأن المتوسـط الحســابي لمتغـير نلاحـظ  )7(رقـم  مـن خـلال الجـدول    
رقـم  يتضـح مـن الجـدول،كمـا  متوسـطةيشـير إلى نسـبة قبـول  المتغـيروفقا لمقياس الدراسة فان هذا  ،و )1.201( معياري

ــارات  الدراســةإجابــات أفــراد عينــة  اتمتوســط أن )7( وتراوحــت  )3.70 -2.74( تراوحــت بــين  هــذا المتغــيرعلــى عب
القـــرارات  فعاليـــةل الدراســـةهـــذا يـــدل أن مســـتوى إدراك أفـــراد عينـــة  ،و )0.908 -1.88(الانحرافـــات المعياريـــة مـــا بـــين 

  .كان متوسطا   الإستراتيجية
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  المؤسسات محل الدراسةوزيع عبارات الأسباب التي تعيق تطبيق المسيرين للإدارة بالتجوال في ت): 09(جدول رقم 

 

  النسبة المئوية  التكرار  الفقرات  الرقم
    أسباب معرفية 

  %46.5  20  .بالتجوال الإدارةعدم المعرفة بأسلوب   01

  %44.2  19  .عدم إدراك أهمية و جدوى التجوال  02
  %9.3  4  قلة الخبرة بكيفية تطبيق التجوال 03
      :أسباب تنظيمية  
  %32.6  14  قلة الوقت لتطبيق بالتجوال  04
  %16.3  07  .تكاليف التجوال ارتفاع  05
  %51.2  22  .كبر حجم المؤسسة 06
      :أسباب شخصية  
  %18.6  08  .ضعف شخصية المسير  07
  %62.8  27  .النمط القيادي الدكتاتوري للمسير  08
  %18.6  08  .المسير) لامبالاة(عدم اهتمام 09

  

 من إعداد الطالبة: المصدر
ات الــتي تعيــق تطبيــق المســيرين لــلإدارة بــالتجوال في مؤسســ أهــم الأســباب أنيتضــح ) 08(مــن خــلال الجــدول رقــم       

 :إلىالعينة يعود  رأيو حسب  العمومية الاقتصادية
    الإدارةفي حــديث  أســلوب أĔــابــالتجوال بمــا  الإدارةعــدم المعرفــة بأســلوب ل )%46.5(نســبة ب :المعرفيــة للأســباببالنســبة 

. الإداري الأســلوبلكــبر حجــم المؤسســة و الــذي يبطــئ تطبيــق هــذا النــوع مــن  )%51.2( نســبة  :و أســباب تنظيميــة
  .   لنمط القيادي الدكتاتوري للمسير داخل المؤسسة) %62.8(نسبة :أسباب شخصية إلى إضافة
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  :اختبار فرضيات الدراسة: المطلب الثاني

  .الطبيعياختبار صلاحية النموذج التوزيع  -1
للتأكد من صلاحية النموذج لاختبار ) Analysis of Variance(تم استخدام نتائج تحليل التباين للانحدار 

  .الفرضية الرئيسية

  .نتائج تحليل التباين للانحدار للتأكد من صلاحية النموذج للاختبار الفرضية الرئيسية): 10(جدول رقم 
  

مجموع   مصدر التباين
  المربعات

 متوسط  درجة الحرية
  المربعات

 F قيمة
  المحسوبة

 مستوى الدلالة
F 

  6.712  1  6.712  الإنحدار
  41  5.326  الخطأ  0.000  51.668

0.129  
  42  12.039  المجموع الكلي

  

  spssبالاعتماد على مخرجات  ةمن إعداد الطالب: المصدر

  )      .α=0.05(ذات دلالة إحصائية على مستوى الدلالة  -
  ).R2=0,747( معامل التحديد -
  )(R=0, 0558 معامل الارتباط -

يتبين ثبات صلاحية النموذج لاختبار الفرضية الرئيسية ،حيث بلغت ) 09(من خلال النتائج الواردة في الجدول      
يتضح من نفس  و) α=0.5( وهي أقل من مستوى الدلالة ) 0.00(وبقيمة احتمالية ) 51,66(المحسوبة ) F(قيمة 

من التباين %) 55(شكله الإجمالي في هذا النموذج يفسر ما مقداره ممارسة الإدارة بالتجوال الجدول أن المتغير المستقل 
هي قوة تفسيرية مرتفعة مما يدل على أن هناك علاقة ذات دلالة  و، الإستراتيجيةالقرارات  فعاليةفي المتغير التابع المتمثل 

تساهم  بالتجوال الإدارةممارسة بمعنى أن ، الإستراتيجية القرارات فعالية وبالتجوال  الإدارةممارسة  إحصائية بين أبعاد
   . الإستراتيجيةالقرارات  فعاليةفي بشكل كبير 

  :ذلك كما هو مبين في الجدول واختبار الفرضية الرئيسية بناءا على ثبات صلاحية النموذج نستطيع  و
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ممارسة الإدارة ل) α ≥ 0,05(عند مستوى دلالة  إحصائيةلا يوجد تأثير ذو دلالة Hº الرئيسيةاختبار الفرضية 
القرارات  فعاليةعلى ) ،التغذية الراجعة الإبداعاكتشاف الحقائق ،تحسين الاتصال ،التحفيز ،التطوير و (بالتجوال 

  .الإستراتيجية

 فعاليةعلى ) بالتجوال الإدارةممارسة (المتغير المستقل  تأثيرنتائج تحليل الانحدار لاختبار ): 11(جدول رقم 
  .الإستراتيجيةالقرارات 

  

 B  المتغير
الخطأ 
  المعياري

Beta 
 tقيمة 

  المحسوبة
مستوى 
 tالدلالة 

R R² 

ممارسة 
 الإدارة

  بالتجوال
0.582  0.081 0.81 7.188 0,000  0.747  0.558  

  

  .spssبالاعتماد على مخرجات  ةمن إعداد الطالب: المصدر

أن هناك علاقة ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة أعلاه تبين من خلال نتائج التحليل الظاهرة في الجدول     
)0.05=(α  محل ات في المؤسس الإستراتيجية القرارات فعاليةو المتغير التابع  بالتجوال الإدارةممارسة بين المتغير المستقل

إلى أن قيمة  Rتشير قيمة معامل الارتباط  ،و )0.000(بمستوى دلالة ) 7.188(المحسوبة  tإذ بلغت قيمة ، الدراسة
 فعاليةمن التباين في مستوى %) 55.8( بالتجوال الإدارةممارسة حيث فسر متغير ) 74.7(العلاقة بين المتغيرين هي 

بالتالي نرفض الفرضية الصفرية القائلة بعدم وجود علاقة ذات دلالة  و R²بالاعتماد على قيمة ، الإستراتيجيةالقرارات 
نقبل بالفرضية  بسكرة وبمحل الدراسة  المؤسساتفي  الإستراتيجيةالقرارات  فعالية وبالتجوال  الإدارةممارسة إحصائية بين 

  .البديلة

) α ≥ 0,05(عند مستوى دلالة  إحصائيةلا يوجد تأثير ذو دلالة ) (H01 :اختبار الفرضية الفرعية الأولي -
في ) ،التغذية الراجعة الإبداعاكتشاف الحقائق ،تحسين الاتصال ،التحفيز ،التطوير و (بالتجوال  الإدارةلأبعاد 

  .الإستراتيجيةالقرارات  فعاليةتحديد الموقف الاستراتيجي كبعد من أبعاد 
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تحديد بعد على ) ممارسة الادارة بالتجوال(لمستقل المتغير ا تأثيرلاختبار نتائج تحليل الانحدار ): 12(جدول رقم 
  .الموقف الاستراتيجي

  

الخطأ  B  المتغير
  المعياري

Beta  قيمةt 
 المحسوبة

مستوى 
  tالدلالة 

R R² 

ممارسة 
 الإدارة

  بالتجوال 
0,692 0,110 0.570 3,255 0.04 0.570 0.325 

  

  .spssبالاعتماد على مخرجات  ةمن إعداد الطالب: المصدر
من خلال نتائج التحليل الواردة في الجدول يتضح أنه هناك علاقة ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة     

)0.05=α (باعتباره بعدا من  تحديد الموقف الاستراتيجي وبالتجوال  الإدارةممارسة المتمثل في  بين المتغير المستقل و
بمستوى دلالة ) 3,255(المحسوبة  tمحل الدراسة إذ بلغت قيمة  المؤسساتفي  أبعاد فعالية القرارات الاستراتيجية

هي  تحديد الموقف الاستراتيجي إلى أن قوة العلاقة بين المتغير المستقل و Rتشير قيمة معامل الارتباط  و) 0.04(
تحديد الموقف الاستراتيجي من التباين في مستوى بعد %) 32(بالتجوال  الإدارةممارسة المستقل تغير المحيث فسر ) 57(

ممارسة بالتالي نرفض الفرضية الصفرية القائلة بعدم وجود علاقة ذات دلالة إحصائية بين  و R²بالاعتماد على قيمة 
محل  اتفي المؤسس فعالية القرارات الاستراتيجية باعتباره بعدا من أبعاد تحديد الموقف الاستراتيجيبعد  و بالتجوال  الإدارة

  .نقبل الفرضية البديلة الدراسة و
لأبعاد ) α ≥ 0,05(عند مستوى دلالة  إحصائيةلا يوجد تأثير ذو دلالة  (H02) :اختبار الفرضية الفرعية الثانية

تحديد في ) ،التغذية الراجعة الإبداعو  اكتشاف الحقائق ،تحسين الاتصال ،التحفيز ،التطوير(بالتجوال  الإدارة
  .الإستراتيجيةالقرارات  فعاليةكبعد من أبعاد   الإستراتيجية الأهداف

تحديد  في) بالتجوال الإدارةممارسة (المتغير المستقل  تأثيرنتائج تحليل الانحدار لاختبار ): 13(جدول رقم 
  .الإستراتيجية الأهداف

  

  .spssبالاعتماد على مخرجات  ةمن إعداد الطالب: المصدر
  

 B  المتغير
الخطأ 
  المعياري

Beta 
 tقيمة 

  المحسوبة
مستوى 
 tالدلالة 

R R² 

ممارسة 
الإدارة 

  بالتجوال
0.166  0.026  0.803  6.324  0.000  0.803  0.645  
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أن هناك علاقة ذات دلالة إحصائية عند مستوى  أعلاه لقد تبين من خلال نتائج التحليل الواردة في الجدول       

باعتباره بعدا من أبعاد  ةف الاستراتيجياهدتحديد الأ وبالتجوال  الإدارةممارسة بين المتغير المستقل ) α=0.05(الدلالة 
) 0.000(بمستوى دلالة ) 6.324(المحسوبة  tمحل الدراسة إذ بلغت قيمة  المؤسساتفي  فعالية القرارات الاستراتيجية

ف اهدتحديد الأبعد  و بالتجوال الإدارةممارسة  إلى أن قوة العلاقة بين المتغير المستقل Rتشير قيمة معامل الارتباط  و
ف اهدتحديد الأمن التباين في مستوى  %)64.5(بالتجوال  الإدارةممارسة  حيث فسر متغير،) 80(هي  ةالاستراتيجي
نرفض الفرضية الصفرية القائلة بعدم وجود علاقة ذات دلالة إحصائية بالتالي  و R²بالاعتماد على قيمة  ةالاستراتيجي
  . باعتباره بعدا من أبعاد فعالية القرارات الاستراتيجية ةف الاستراتيجياهدالأبعد تحديد  بالتجوال  و الإدارةبين ممارسة 

لأبعاد ) α≥0,05(عند مستوى دلالة  إحصائيةلا يوجد تأثير ذو دلالة  (H03) : اختبار الفرضية الفرعية الثالثة 
في توليد ) ،التغذية الراجعة الإبداعاكتشاف الحقائق ،تحسين الاتصال ،التحفيز ،التطوير و (بالتجوال  الإدارة

  .الإستراتيجيةالقرارات  فعاليةالبديل الاستراتيجي كبعد من أبعاد 

توليد البدائل في ) بالتجوال الإدارةممارسة (المتغير المستقل  تأثيرلاختبار نتائج تحليل الانحدار  ):14(جدول رقم 
  . الإستراتيجية

  

الخطأ  B  المتغير
 tقيمة  Beta  المعياري

  المحسوبة
مستوى 
 t R R²الدلالة 

ممارسة 
 الإدارة

  بالتجوال
0111  0.22  0.735  5.084  0.000  0.735*  0540  

  
  

  .spssبالاعتماد على مخرجات  ةمن إعداد الطالب: المصدر
  

أن هناك علاقـة ذات دلالـة إحصـائية عنـد مسـتوى الدلالـة  أعلاه لقد تبين من خلال نتائج التحليل الواردة في الجدول    
)0.05=α ( باعتبـــاره بعـــدا مــن أبعـــاد فعاليـــة  الإســتراتيجيةتوليــد البـــدائل  و بـــالتجوال الإدارةممارســـة بــين المتغـــير المســتقل

      ) 0.000(بمســـتوى دلالـــة ) 5.084(المحســـوبة  t إذ بلغـــت قيمـــة،محـــل الدراســـة  المؤسســـاتفي  القـــرارات الاســـتراتيجية
توليــد البــدائل بعــد  وبــالتجوال  الإدارةممارســة  إلى أن قــوة العلاقــة بــين المتغــير المســتقل Rتشــير قيمــة معامــل الارتبــاط  و

تطــوير البـــدائل مــن التبــاين في مســتوى % )54(بــالتجوال  الإدارةممارســة  حيــث فســر متغــير) 73.5(هــي  الإســتراتيجية
نرفض الفرضية الصفرية القائلة بعدم وجـود علاقـة ذات دلالـة إحصـائية بالتالي  و  R²بالاعتماد على قيمة   الإستراتيجية
  .باعتباره بعدا من أبعاد فعالية القرارات الاستراتيجية بعد توليد البدائل الاستراتيجي بالتجوال و الإدارةبين ممارسة 
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ــأثير ذو دلالــة   (H04):اختبــار الفرضــية الفرعيــة الرابعــة ) α ≥ 0,05(عنــد مســتوى دلالــة  إحصــائيةلا يوجــد ت
فــي  )،التغذيـة الراجعـة الإبـداعاكتشـاف الحقـائق ،تحسـين الاتصـال ،التحفيـز ،التطـوير و (بـالتجوال  الإدارةلأبعـاد 

  .الإستراتيجيةالقرارات  فعاليةاختيار البديل الاستراتيجي كبعد من أبعاد 
بعد على ) بالتجوال الإدارةممارسة (المتغير المستقل  تأثيرلاختبار نتائج تحليل الانحدار  ):15(جدول رقم 

  .اتيجيالإستر البديل  اختيار
  

 B  المتغير
الخطأ 
  المعياري

Beta 
 tقيمة 

  المحسوبة
مستوى 
 tالدلالة 

R R² 

ممارسة 
 الإدارة

  بالتجوال
0.089  0.016  0.757  5.430  0.000  0.757*  0.573  

  

  .spssبالاعتماد على مخرجات  ةمن إعداد الطالب: المصدر
أن هناك علاقة ذات دلالة إحصائية عند مستوى  أعلاه لقد تبين من خلال نتائج التحليل الواردة في الجدول      

محل الدراسة المؤسسات في ختيار البديل الاستراتيجي ا ودارة بالتجوال ممارسة الابين المتغير المستقل ) α=0.05(الدلالة 
إلى أن قوة العلاقة بين  Rتشير قيمة معامل الارتباط  و) 0.000(بمستوى دلالة ) 5,430(المحسوبة  tإذ بلغت قيمة 
ممارسة الدارة حيث فسر متغير ) 75.7(هي اختيار البديل الاستراتيجي بعد و دارة بالتجوال ممارسة الاالمتغير المستقل 

نرفض بالتالي  و R²بالاعتماد على قيمة  اختيار البديل الاستراتيجيمن التباين في مستوى  % )57.3(بالتجوال 
تيار البديل خا بعد بالتجوال و الإدارةالفرضية الصفرية القائلة بعدم وجود علاقة ذات دلالة إحصائية بين ممارسة 

  .باعتباره بعدا من أبعاد فعالية القرارات الاستراتيجية الاستراتيجي
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) α ≥ 0,05(عند مستوى دلالة  إحصائيةلا يوجد تأثير ذو دلالة   (H05):اختبار الفرضية الفرعية الرابعة
في ) ،التغذية الراجعة الإبداعاكتشاف الحقائق ،تحسين الاتصال ،التحفيز ،التطوير و (بالتجوال  الإدارةلأبعاد 

  .الإستراتيجيةالقرارات  فعاليةالاستراتيجي كبعد من أبعاد  تنفيذ القرار
تنفيذ بعد على ) بالتجوال الإدارةممارسة (المتغير المستقل  تأثيرنتائج تحليل الانحدار لاختبار  ):16(جدول رقم 

  .القرار الاستراتيجي
  

 B  المتغير
الخطأ 
  المعياري

Beta 
 tقيمة 

  المحسوبة
مستوى 
 tالدلالة 

R R² 

ممارسة 
 الإدارة

  بالتجوال
0.128  0.029  0.687  4.440  0.000  0.687*  0.473  

  

  .spssبالاعتماد على مخرجات  ةمن إعداد الطالب: المصدر
      

تبين من خلال نتائج التحليل الواردة في الجدول أنه هناك علاقة ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة  لقد     
)0.05=α ( الاستراتيجي المؤسسات محل الدراسة  للقرار التنفيذ الفعليبين المتغير المستقل ممارسة الدارة بالتجوال  وبعد

إلى أن قوة العلاقة بين  Rوتشير قيمة معامل الارتباط ) 0.000(بمستوى دلالة  )4.440(المحسوبة tإذ بلغت قيمة 
حيث فسر متغير ممارسة ) 68.7(الاستراتيجي  هي  للقرار التنفيذ الفعليبعد و دارة بالتجوال المتغير المستقل ممارسة الا

         R²تراتيجي  بالاعتماد على قيمة الاس للقرار التنفيذ الفعليمن التباين في مستوى  % )47.3(الدارة بالتجوال 
التنفيذ بعد  بالتجوال و الإدارةبالتالي نرفض الفرضية الصفرية القائلة بعدم وجود علاقة ذات دلالة إحصائية بين ممارسة  و

  .باعتباره بعدا من أبعاد فعالية القرارات الاستراتيجية الاستراتيجي للقرار الفعلي
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  : الدراسة نتائج
تسليط الضوء على مدى ممارسة أسلوب   ، من خلال في ظل إجراء هذه الدراسة الميدانية و في ضوء ما خلصت إليه    

  :و مستوى فعالية القرارات الاستراتيجية العلاقة بينهما ،توصلت الدراسة على النتائج التاليةالادارة بالتجوال 
  :الخصائص المتعلقة بوصف أفراد عينة الدراسة -

 74.4%  من الاناث %25.6من أفراد العينة هم ذكور في مقابل. 
 44.2% و هم أكثر فئة في عينة الدراسة سنة 40إلى أقل من  30من بين  من افراد العينة تتراوح أعمارهم. 
  37.2و أكثر فئة هي المهندسين بنسبة تقدر بـــأغلب أفراد العينة مستوى تعليمهم جامعي%. 
 51.2%  سنوات 5لديهم خبرة أقل من من افراد العينة.  

حيث احتل بعد اكتشاف الحقائق احتل المرتبة  مارسة أسلوب الادارة بالتجوالبمأظهرت الدراسة وعي أفراد العينة  - 1
،ثم تحسين الاتصال بمتوسط ) 3.62(بمتوسط حسابي التغذية العكسية ،يليه بعد ) 3.84(الأولى بمتوسط حسابي 

،و احتل بعد التطوير و الابداع المرتبة الأخيرة ) 3.48(و بعدها بعد التحفيز بمتوسط حسابي ،) 3.53(حسابي 
  .)3.37(بمتوسط حسابي 

  .طبقا لإجابات أفراد العينة المؤسسات محل الدراسة بالتجوال في مارسة الادارة بمبيرك اهتمام كهنا - 2
الادارة  ب،و نرجع ذلك إلى أن تطبيق اسلو  الاستراتيجية كان متوسطاو أن ادراك أفراد العينة لفعالية القرارات  - 3

  .بأسسهدون الالمام بالتجوال 
علاقة ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة البديلة و التي تنص على وجود أكدت هذه الدراسة الفرضية الرئيسية  - 4
)0.05=(α  في المؤسسات محل  الإستراتيجية القرارات فعاليةبالتجوال و المتغير التابع  الإدارةبين المتغير المستقل ممارسة

مع تفسير متغير ممارسة الادارة بالتجوال لما نسبته  %74.7و هذا يؤكده معامل الارتباط الذي بلغت نسبه  الدراسة
  .الإستراتيجية القرارات ةفعالي في الحاصل الكلي التباين من 55.8%

  :خلصت نتائج اختبار الفرضيات الفرعية إلى - 5

فعالية القرارات باعتباره بعدا من أبعاد  في تحديد الموقف الاستراتيجيبأبعادها ة الادارة بالتجوال ستساهم ممار  -
 .%32بمقدار التباين نسبة  هتضحو بمستوى ضعيف نسيبا  الدراسة المؤسسات محلالاستراتيجية في 
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في تحديد الأهداف الاستراتيجية باعتباره بعدا من أبعاد فعالية القرارات بأبعادها ممارسة الادارة بالتجوال تساهم  -
 .%64.5 نسبة التباين بمقدار بمستوى مرتفع وضحته الدراسة المؤسسات محلالاستراتيجية في 

باعتباره بعدا من أبعاد فعالية القرارات  الإستراتيجيةتوليد البدائل في  ابأبعاده تساهم ممارسة الادارة بالتجوال -
 .%54 نسبة التباين بمقدار وضحتهبمستوى متوسط الدراسة  المؤسسات محلالاستراتيجية في 

باعتباره بعدا من أبعاد فعالية القرارات  الإستراتيجيةاختيار البدائل في بأبعادها تساهم ممارسة الادارة بالتجوال  -
 .%57.3 نسبة التباين بمقدار وضحتهبمستوى مرتفع الدراسة  محلالمؤسسات الاستراتيجية في 

باعتباره بعدا من أبعاد فعالية القرارات  الإستراتيجي للقرار التنفيذ الفعليفي  بأبعادها تساهم ممارسة الادارة بالتجوال -
 .%47.3 نسبة التباين بمقدار وضحتهبمستوى متوسط الدراسة  المؤسسات محلالاستراتيجية في 

لـــنمط القيـــادي و ا ســـباب شخصـــيةتفاوتـــت معوقـــات ممارســـة أســـلوب الادارة بـــالتجوال و كانـــت أعلـــى نســـبة للأو  -
ســباب تنظيميـة لكـبر حجـم المؤسسـة و الـذي يبطـئ تطبيــق الأتلتهـا  %62.8نسـبة بللمسـير داخـل المؤسسـة  الـدكتاتوري

  .%46.5نسبة ب بالتجوال الإدارةعدم المعرفة بأسلوب و  المعرفية للأسباببالنسبة  أما %51.2 نسبة الأسلوبهذا 



 

  

 خاتمة
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  :خاتمة

في ظـــل تمكــن الادارة مــن صـــناعة قــرار اســتراتيجي فعــال كيفيـــة الــتي بال انشــغل رواد الفكــر الاداري الحــديثلطالمــا       
هــو اهتمامهــا بمســـتقبلها أكثــر مــن اهتمامهـــا اليـــوم ،فســـر نجــاح المنظمــات  الـــتي تواجههــا المنظمــة الظــروف البيئيــة المتغــيرة

    يمكنهـا مـن تلبيــة متطلباēـا فيمـا يخـص عملياēـا الاداريــة ممـا يزيـد مـن حاجـة هــذه الأخـيرة إلى نظـام اداري فعـال ، بحاضـرها
سـلوب مـن الأ يحملـه تطبيـق هـذالمـا ديـد مـن المنظمـات العالميـة الكـبرى ،بنجـاح العبالتجوال اقترن أسلوب الادارة و لطالما 

عاملين بكل طاقاēم نحو و دفع ال للعمل الإيجابي المناخ إيجاد والحواجز بين الادارة العليا و العاملين في كسر فوائد و مزايا 
 الجيـد،فاعتمـاد أسـلوب الادارة بـالتجوال يمكـن المسـيرين مـن الالمـام  تحقيق أهداف المنظمة إلى جانب أهدافهم الشخصـية

  .ضمان تنفيذها بما يحقق أهداف المنظمة و تميزهاو اتخاذ قرارات فعالة ببما يسمح بيئة منظماēم ب
،و الــتي  علــى تــأثير ممارســة الادارة بــالتجوال علــى فعاليــة القــرارات الاســتراتيجيةط الضــوء يهــذه الدراســة لتســل هــدفت و   

قمنا على اثرها بتقديم مجموعـة مـن  الجانب التطبيقيفي لجانب النظري و أخرى في اتوصلنا حققتها من خلال النتائج التي 
   :المقترحات التي نأمل أن تكون مفيدة و فيما يلي سرد لأهم هذه النتائج

  :النتائج النظرية: أولا
بالإضـافة إلى بيـان أهميـة هـذا  حققت هذه الدراسة هـدفها بشـأن بيـان مفهـوم الادارة بـالتجوال و مختلـف ابعادهـا -

 .الأسلوب و مزايا تطبيقه
 . أسلوب الادارة بالتجوال المنظمة من تحقيق ميزة من خلال تركيزها على بيئتها الداخليةيمكن تبني -
 .لمواكبة التطورات في محيط المنظمةيساهم تطبيق أسلوب الادارة بالتجوال في خلق مناخ ابداعي  -
 .على تغيير المناخ التنظيمي للتكيف مع محيطها الخارجي ينتساعد الادارة بالتجوال المسير  -
 .إلى أعلى مستويات الجودة يمكن للإدارة بالتجوال من خلال الارتقاء بمستويات التنفيذ -
 .في تحقيق المنظمات لرسالتها و أهدافها أهميتهاو دورها القرارات الاستراتيجية و  مفهوم تعرفنا على -
 .و مراحلها تعرفنا على عملية صنع القرارات الاستراتيجية -
تعتمــد علــى كفـاءة الخطــوات الــتي يسـتخدمها المســيرين في عمليــة صــنع فاعليــة القـرارات الاســتراتيجية تبـين لنــا أن  -

 .القرار
على تحديدها المنظمة تساعد الادارة بالتجوال على التشخيص الجيد لمكونات البيئة الداخلية للمنظمة مما يساعد  -

 .الدقيق لموقفها الاستراتيجي
 ضح للأهداف الاستراتيجية للمنظمةالتحديد الدقيق و الواتساهم الادارة بالتجوال في  -
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ـــى التحديـــد الـــدقيق لنقـــاط القـــوة و الضـــعف داخـــل المنظمـــة و تنميـــة الـــروح  - قـــدرة أســـلوب الادارة بـــالتجوال عل
 تمكن من توليد بدائل استراتيجية لتحسين و تطوير أداء المنظمةالابداعية 

ـــتم الحصـــول عليهـــا عـــنتســـاعد المعلومـــات  - ـــتي ي ـــديل الملائـــم  ال ـــار الب ـــى اختي ـــالتجوال عل ـــق أســـلوب الادارة ب طري
 .للمنظمة

يسـاهم في التنفيـذ الفعـال للقـرار الاسـتراتيجي ممـا قع التنفيـذ امن مو قرب المسير قيام فلسفة الادارة بالتجوال على  -
  .و تقويم الانحرافات في حال حدوثها

  :النتائج المتعلقة بالدارسة الميدانية: ثانيا
 . %74.4الغالبية على عينة الدراسة بنسبة  نسبة الذكورشكلت  -
 .%37.2 د العينة لديهم مستوى جامعي تتقدمها فئة المهندسين بنسبة تقدر بــأغلب افرا -
 .سنوات 5من افراد العينة لديهم خبرة أقل من  51.2% -
لعـدم تطبيــق هـذا الأســلوب وفــق أفـراد العينــة بــالرغم  لإجابــات طبقـاكـان الــوعي بأسـلوب الادارة بــالتجوال كبــيرا  -

  .اسسه العلمية
ــالتجوال علــى فعاليــة القــرارات الاســتراتيجية حيــث فســرت - مــن  %55.8مــا مقــدراه  وجــود أثــر لممارســة الادارة ب

 .التباين في العلاقة
المؤسســات محــل  المســيرين في و يرجــع ذلــك لتركيــز ادراك أفــراد العينــة لفعاليــة القــرارات الاســتراتيجية كــان متوســطا -

 .في العمليات الانتاجية على حساب فعالية العمليات الاداريةالدراسة على 
المتمثـــل في ممارســـة  بـــين المتغـــير المســـتقل و) α=0.05(علاقـــة ذات دلالـــة إحصـــائية عنـــد مســـتوى دلالـــة وجـــود  -

 المؤسسـاتفي  باعتباره بعدا من أبعاد فعالية القـرارات الاسـتراتيجية تحديد الموقف الاستراتيجي بالتجوال و الإدارة
 .محل الدراسة

      بـالتجوال  الإدارةبـين المتغـير المسـتقل ممارسـة ) α=0.05(علاقة ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة وجود  -
 .محل الدراسة في المؤسسات تراتيجيةباعتباره بعدا من أبعاد فعالية القرارات الاس ةف الاستراتيجياهدتحديد الأ و

      بـالتجوال  الإدارةبـين المتغـير المسـتقل ممارسـة ) α=0.05(علاقة ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة وجود  -
 .محل الدراسة في المؤسسات باعتباره بعدا من أبعاد فعالية القرارات الاستراتيجية الإستراتيجيةتوليد البدائل  و

      دارة بـالتجوال بـين المتغـير المسـتقل ممارسـة الا) α=0.05(علاقة ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة وجود  -
 .المؤسسات محل الدراسةفي ختيار البديل الاستراتيجي ا و
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بـين المتغـير المسـتقل ممارسـة الـدارة بـالتجوال  ) α=0.05(علاقة ذات دلالة إحصائية عنـد مسـتوى الدلالـة وجود  -
 .الاستراتيجي المؤسسات محل الدراسة للقرار التنفيذ الفعليعد وب

 لـنمط القيـادي الـدكتاتوريو ا سـباب شخصـيةمعوقات ممارسة أسلوب الادارة بالتجوال كانت أعلى نسبة للأأما  -
 .للمسير داخل المؤسسة

  :المقترحات: ثالثا
  :ج السابقة نقدم بعض المقترحاتمن خلال النتائ

يجب أن يتزايد الاهتمام أكثر بتحديث تسيير المؤسسات الاقتصادية و خاصة في ظل الظروف التي تعاني منها البلاد  -
  .العمومية منها للنهوض بالاقتصاد العام للدولة

م بالأسلوب العلمي المدروس و القيام بدورات تدريبية لتنمية قـدراē أسلوب الادارة بالتجوال تطبيقحث المسيرين على  -
  .على ممارسة هذا أسلوب

جــل النهــوض đــذه أضــرورة تبــنى مســيري المؤسســات لأســاليب التســيير الحديثــة و التخلــي عــن الأســاليب التقليديــة مــن  -
  .قدرēا على مواكبة متطلبات هذا العصرزيادة المؤسسات و 

رة العليـا مـن أجـل خلـق منـاخ ابـداعي    ضرورة تبـني سياسـات التطـوير و الابـداع و دمجهـا في ثقافـة المنظمـة مـن قبـل الادا -
  . و مواكبة التطورات و التغيرات المتسارعة

 إلى يقـود بمـا والتغيـيرات ، حـول الـرأي وتبـادل للمناقشـة الإداريـة المسـتويات كافـة في العـاملين و المـديرين بـين التنسـيق -
 في العـاملين بـين المشـاركة و، الاتجاهـات بكافـة الاتصـال يشـجع و،العـاملين  و الإدارة بـين المتبادلـة الثقـة مـن منـاخ تنميـة
  .المؤسسة بأهداف العاملين لدى الراسخة  القناعة و الواضح الفهم توفيرالقرارات و  اتخاذ

و اكتشـاف الحقـائق  ضرورة متابعة تنفيذ القرارات و مدى مطابقتها للنتائج المسطرة و تشجيع عمليـة التغذيـة العكسـية -
  .و مطابقة التقارير المرفوعة للواقع

  .زيادة تنمية مفهوم فعالية القرارات الاستراتيجية عند العاملين و المسيرين على حد سواء -
  .نب تركيزهم على الكفاءة في العمليات الانتاجيةاالتركيز على فعالية العملية الادارية بج -

  :آفاق الدراسة: رابعا
 نقترح الواسع اĐال هذا في للبحث جديدة آفاق فتح أجل ومن بغضها وأغفل الجوانب بعض تناول محدود عملنا إن

 :التالية المواضيع
 .وحساسيته لأهميته نظرا الدارسات من بمزيد الادارة بالتجوال  موضوع ثراءا -
 . اتخاذ القرار الاستراتيجي  في دور الادارة بالتجوال  -
  .الاقتصادية العولمة ظل بالتجوال فيتطبيق الادارة  أهمية -
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  . تطبيق الادارة بالتجوال في المؤسسات الجزائرية تواجه التي والصعوبات المشكلات -
  .الإدارية العمليات هندسة إعادة ف ودورها بالتجوال الإدارة -
 .دور الادارة بالتجوال في تمكين العاملين -
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  :قـائمة المراجع
  .المراجع باللغة العربية: أولا

 الكتب 

  .2000،دار النهضة العربية ،القاهرة،مصر ، مبادئ الإدارة الإستراتيجيةابراهيم أبو النور الجارحي ، -01
،الطبعــة الرابعــة ،اĐموعــة  المعلومــات و دورهــا فــي دعــم و اتخــاذ القــرار الاســتراتيجيالســعيد مــبروك إبــراهيم ، -02

  .2015العربية للتدريب و النشر ،القاهرة ،مصر ،
ـــة و التعلـــيم المكاشـــفي عثمـــان دفـــع االله القاضـــي ، -03 ،العلـــم و الايمـــان للنشـــر و التوزيـــع الادارة الاســـتراتيجية للتربي

  .2010،القاهرة ،مصر ،
، مطبوعـة محاضـرات في المنهجيـة بحـوث الدراسـات  منهجيـة اعـداد بحـوث الدراسـات العليـاالهاشمي بن واضـح ،  -04

  .2016العليا ، جامعة محمد بوضياف ، مسيلة ، الجزائر ، 
،الـــدار الإدارة الإســتراتيجية مفـــاهيم و نمــاذج تطبيقيــة ثابــت عبــد الــرحمن ادريــس ،جمـــال الــدين محمــد المرســي ، -05

  .2006الجامعية ،الإسكندرية ،مصر ،
،دار الرضـوان للنشـر و التوزيـع ،بابـل  التفكير الإبـداعي علـم و فـن ،الطبعـة الأولـىقعاوي ،جلال عزيز فرمان البر  -06

  .2014،العراق ،
  . 2005،دار هومة للطباعة و النشر ،الجزائر ، الإدارة و عمليات اتخاذ القرارجمال الدين لعويس ، -07
ن عبــد القــادر ،الطبعــة الأولى ،دار الفجــر صــباح حســ: ،ترجمــة مــا تحتــاج معرفتــه عــن الإســتراتيجيةجــو واهيتيــد ، -08

  .2013للنشر و التوزيع ،القاهرة ،مصر ،
  .2006،دار كنوز المعرفة للنشر و التوزيع ،عمان ،الأردن ، إدارة اتخاذ القرار الإداريخليل محمد العزاوي ، -09
،دار وائـل ور منهجـي متكامـل الإدارة الإستراتيجية منظـطاهر محسن منصور الغالبي ،وائل محمد صبحي إدريس ، -10

  .2007للنشر ،عمان ،الأردن ،
الإدارة الإستراتيجية فـي القـرن الواحـد و العشـرين النظريـة عبد الباري إبراهيم درة ،ناصر محمد سعود جرادات ، -11

  .2014،دار وائل للنشر ،عمان ،الأردن ، و التطبيق
 المعرفــة الســوقية و القــرارات الإســتراتيجيةســعودي ،عــلاء فرحــان طالــب الــدعمي ،فاطمــة عبــد علــي ســلمان الم -12

  .2011،دار صفاء للنشر و التوزيع ،عمان ، الأردن ،



 

152 
 

،دار صــفاء للنشــر و التوزيــع ،عمــان ،الأردن  الإدارة الإســتراتيجيةفاضــل حمــد القيســي ،علــي حســون الطــائي ،  -13
،2014.  

  .2000توزيع ،القاهرة ،مصر ،،ايتراك للنشر و ال الإدارة بالتجوالمحسن الخضيري ، -14
  .2011،الطبعة الثانية ،دار وائل للنشر ،عمان ،الأردن ، مبادئ الإدارة العامةمحمد عبد الفتاح ياغي ، -15
، الطبعــة الثانيـــة، دار وائـــل منهجيــة البحـــث العلمـــي، القواعـــد والمراحـــل والتطبيقـــاتمحمــد عبيـــدات وأخـــرون،  -16

  .1999للنشر، الأردن، 
  . 2014،دار المعتز للنشر و التوزيع ،عمان ،الأردن ، الإدارة الإستراتيجية الحديثةهاني محمد ،محمد  -17
  .2000، مؤسسة الوراق، الأردن،، أسس البحث العلمي للإعداد الرسائل الجامعيةمروان عبد اĐيد إبراهيم -18
ـــوبكر ، -19 ـــة ،الإســـكندرية ،مصـــر  التفكيـــر الاســـتراتيجي و الإدارة الإســـتراتيجيةمصـــطفى محمـــود أب ،الـــدار الجامعي

،2010.  
الإدارة الإســـتراتيجية و جـــودة التفكيـــر و القـــرارات فــــي مصـــطفى محمـــود أبـــوبكر ،فهـــد بـــن عبـــد االله النعــــيم ، -20

  .2008،الدار الجامعية ،الإسكندرية ،مصر ،المؤسسات المعاصرة 
  .2001،الدار الجامعية ،الإسكندرية ،مصر ، "ثةإدارة الألفية الثال"الإدارة الإستراتيجية نادية العارف ، -21
، منظمة العربية للترجمة ، بيروت ،لبنـان  مشروع المصطلحات الخاصة بالمنظمة العربيةهيثم الناهي و اخرون ،  -22

،2015 

 الرسائل والأطروحات الجامعية:  

المؤسسـي دراسـة تطبيقيـة علـى وزارة الإدارة بالتجوال ودورها فـي تحقيـق التميـز إبراهيم عمر حمدان المصري ، -23
ــة التجــارة ،الجامعــة الإســلامية ،غــزة  الداخليــة و الأمــن الــوطني الشــق المــدني ،مــذكرة ماجســتير في إدارة الأعمــال ،كلي

  .2015،فلسطين ،
أطروحــة  ،أبعــاد التوجــه الريــادي للمــديرين وأثرهــا علــى فاعليــة القــرارات الاســتراتيجيةاكسـمري عــامر المناصــرة ، -24

  .2008دكتوراه في فلسفة الادارة في كلية الدراسات الإدارية والمالية،جامعة عمان العربية للدراسات العليا،عمان 
درجة ممارسة مديري المنـاطق التعليميـة الإدارة بـالتجوال فـي مـدارس وكالـة الغـوث ايمان عادل خليل صباح ،  -25

  .2012لادارة التربوية ،كلية التربية ،الجامعة الإسلامية ،غزة،فلسطين ،،مذكرة ماجستير في ا الدولية و سبل تفعيلها
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علاقــة الإدارة بــالتجوال فــي إحــداث التحــول التنظيمــي دراســة ميدانيــة علــى حســين محمــد حســين أبــو ســعدة ، -26
ــة ،مــذكرة ماجســتير في القيــادة و الإدار  وزارة الداخليــة الفلســطينية الشــق العســكري بالمحافظــات الجنوبيــة ة ، أكاديمي

  .2015الإدارة و السياسة للدراسات العليا ، جامعة الأقصى ، غزة ، فلسطين ،
العلاقـــة بـــين الخيـــار الاســـتراتيجي و الهيكـــل التنظيمـــي و أثرهمـــا علـــى الفاعليـــة ســـعد علـــي ريحـــان المحمـــدي ، -27

،أطروحــة دكتـــوراه في إدارة  ةالتنظيميــة دراســـة استكشــافية لعينـــة مــن المـــدراء فــي بعـــض الشـــركات الصــناعية العراقيـــ
  .2011الدولية ،العراق ، St Clementsالأعمال ، جامعة 

،مـذكرة ماجسـتير في  تأثير الإدارة بالتجوال على نحفيز الموظفين في جمعية النور الخيريةشريف محمد فراونة ، -28
  .2015صى ،غزة ،فلسطين القيادة و الإدارة ،أكاديمية الإدارة و السياسة للدراسات العليا ،جامعة الأق

ــةعصــام محمــد حمــدان مطــر ، -29 ــة فــي المؤسســات الأهلي ــة القــرارات الاداري ــره علــى فعالي  التطــوير التنظيمــي و أث
  .2008مذكرة ماجستير ادارة اعمال ، جامعة الاسلامية للدراسات العليا، غزة ، فلسطين ،،

دراسـة حالـة المؤسسـة الوطنيـة (الاقتصادية الجزائريـة  اللامركزية و فعالية صنع القرار بالمؤسسةعلي بشاغة ، -30
         ،مـــذكرة ماجســـتير في علـــم الاجتمــــاع تخصـــص تنظـــيم و عمــــل ،كليـــة العلـــوم الانســــانية  )للكهربـــاء و الغـــاز ســــكيكدة

  .2015، 2و الاجتماعية ،جامعة محمد لمين دباغين سطيف
،أطروحة دكتوراه في العلوم في تسيير المؤسسـات  ت الاستراتيجيةاليقظة و أهميتها في اتخاذ القرارافالتة اليمين ، -31

  .2013،كلية العلوم الاقتصادية و التجارية و علوم التسيير ،جامعة محمد خيضر بسكرة ،
علاقـــة التطـــوير التنظيمـــي بفاعليـــة القـــرارات الاداريـــة دراســـة تطبيقيـــة علـــى  :فهــد بـــن ناصـــر الصــفيان ،بعنـــوان -32

مــذكرة ماجســتير في العلــوم الاداريــة  ،كليــة الدراســات العليــا  ،جامعــة نــايف العربيــة  ،الريــاض . اضجــوازات منطقــة الريــ
،2003.  

الإدارة بالشـفافية لـدى مـديري مكاتـب التربيـة و التعلـيم بمنطقـة مكـة المكرمـة فهد عبد الـرحمن مسـفر رمـزي ، -33
التربويـة و التخطـيط ،كليـة التربيـة ،جامعـة أم القـرى  ،مـذكرة ماجسـتير في الإدارةمن وجهـة نظـر المـديرين و المشـرفين  
  . 2013،مكة المكرمة ،المملكة العربية السعودية ،

واقـع تطبيـق أسـلوب الإدارة بالأهـداف فـي الجامعـات الفلسـطينية بغـزة و أثرهـا علـى محمد توفيق محمد بشير ، -34
الأعمــال ، كليــة التجــارة ،الجامعــة الإســلامية ،غــزة ،مــذكرة ماجســتير في إدارة  مشــاركة المرؤوســين فــي اتخــاذ القــرارات

  .2015،فلسطين ،
، أطروحــة دكتــوراه تخصــص إدارة أثــر الاتصــالات فــي تحقيــق فاعليــة القــرارات الاداريــةمحمــد عبــد االله العنــزي ، -35

  .2010أعمال، جامعة الكويت ، الكويت ، 
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العوامل البيئية لنظم إدارة معلومات التعليم و تأثيرها علـى جـودة المعلومـات المسـتخدمة معتصم محمد كراز ، -36
،مـذكرة ماجســتير في  )فـي مـدارس الأونــروا فـي قطـاع غـزة EMISدراسـة تطبيقيــة علـى نظـام (فـي اتخـاذ القـرارات 

  .2016إدارة الأعمال ،كلية التجارة ،الجامعة الاسلامية ،غزة ،فلسطين ،
ــر تطبيقــه علــى الأداء مــؤمن عبــد العزيــز صــالحة ، -37 ــلإدارة بــالتجوال و أث ــة الغــوث ل درجــة ممارســة مــدارس وكال

،مـــذكرة ماجســـتير في إدارة الأعمـــال ،كليـــة التجـــارة ، الجامعـــة الإســـلامية ،غـــزة  الـــوظيفي للمعلمـــين مـــن وجهـــة نظـــرهم
  .2015،فلسطين،

دارس الخاصـة بمحافظـات غـزة لـلإدارة بـالتجوال و علاقتهـا درجة ممارسـة مـديري المـميسون يوسف صالح ، -38
  .2015،مذكرة ماجستير في أصول التربية ،كلية التربية ،الجامعة الاسلامية ،غزة ،فلسطين ،بمستوى أداء معلميهم 

 الدوريات  :  

الاســـتراتيجية العوامــل المــؤثرة فــي نظــام المعلومــات المحاســبي و دوره فــي اتخــاذ القــرارات ابــراهيم ميــده ، -39
          ، مجلــــة جامعــــة دمشــــق للعلــــوم الاقتصــــادية 10،العــــدد  13، ،اĐلــــد  دراســــة ميدانيــــة الشــــركات الصــــناعية الاردنيــــة

  .2009و القانونية، قسم المحاسبة كلية الاقتصاد ،جامعة دمشق ،
،منشــورات مخــبر علــم اجتمــاع الاتصــال للبحــث و الترجمــة  اتخــاذ القــرارات فــي الادارة الجزائريــةأحمــد زردومــي ، -40

  .2012جامعة منتوري ،قسنطينة ،الجزائر ،
،تيســير محمـد الخوالـدة ،الإدارة بــالتجوال لـدى مــديري المـدارس المهنيــة و علاقتهـا بــالأداء المعطـي قـدومي  -41

ـــك المـــدارس ـــوظيفي لمعلمـــي تل ـــد .ال ـــة جامعـــة القـــدس المفت2، العـــدد 2اĐل ـــة ، مجل         وحـــة للأبحـــاث و الدراســـات التربوي
  .2014و النفسية،الاردن ،

 11، العــددادارة المعرفــة و دورهــا فــي تعزيــز عمليــة اتخــاذ القــرار الاســتراتيجيانتظــار احمــد جاســم الشــمري ، -42
  .2006،مجلة كلية بغداد للعلوم الاقتصادية،بغداد ،

، مجلة الإدارة والاقتصاد، ،الجامعة 68، العددفي الأداء المصرفي علاقة القرار الاستراتيجيحيدر حمزة جودي ، -43
  .2008المستنصرية، العراق،

تـأثير الإدارة بـالتجوال فـي تطـوير عمـل الإدارة الالكترونيـة دراسـة تطبيقيـة فـي  حيدر حمـزة جـودي و آخـرون ، -44
  .2011، جامعة المستنصرية، العراق ،، مجلة الادارة و الاقتصاد 90، العدد 34،اĐلد مديرية المرور العامة 
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ــز أبــو الغــنم ، -45 ــة صــنع القــرارات فــي شــركات التــامين خالــد محمــد عبــد العزي ــذكاء الاســتراتيجي فــي فاعلي ــر ال اث
،مجلــة جامعــة القــدس المفتوحــة للأبحــاث والدراســات  5، العــدد2،اĐلــد الســعودية العاملــة بمدينــة جــدة دراســة ميدانيــة

  2015ة،كلية الاعمال ، جامعة جدة، السعودية ،الإدارية والاقتصادي
، درجـة ممارسـة الإدارة بـالتجوال و أثرهـا علـى تنميــة كفـاءة معلمـات ريـاض الأطفـال مهنيـا فــي رضـا المواضـيه  -46

، مجلـة جامعـة القـدس المفتوحـة للأبحـاث و الدراسـات 2العـدد 7،اĐلـد محافظة الكرك فـي المملكـة الأردنيـة الهاشـمية
  .2014و النفسية،الاردن ، التربوية

عوامــل النجــاح الحرجــة لنظــام المعلومــات الاســتراتيجي و علاقتهــا بفاعليــة القــرارات ســلوى هــاني الســامراني ، -47
  .2013،مجلة العلوم الاقتصادية و الادارية ،جامعة بغداد،العراق ،69،العدد18،اĐلد الاستراتيجية

ـــة فـــي مـــداخل صـــنا"،طـــاهر محســـن منصـــور الغـــالبي  -48 ـــالأداء دراســـة تطبيقي عة القـــرار الاســـتراتيجي و علاقتهـــا ب
 ، مجلة العلوم الاقتصادية ،كليـة الادارة و الاقتصـاد ،جامعـة البصـرة ،العـراق 29اĐلد الثامن ،العدد ، ،"منظمات عراقية

،2012 .  
ــالتجوال و أثرهــا فــي فاعليــة القــرارات الا"علــي الضــلاعين ، -49 ســتراتيجية فــي الشــركات درجــة ممارســة الإدارة ب

  .2016، اĐلة الأردنية قي ادارة الأعمال، الاردن ،1،العدد  12، اĐلد   الصناعية المساهمة العامة الأردنية
ــالتجوال مــن وجهــة نظــر العــاملين فــي جامعــة فلســطينمحمــد عبــد اشــتيوي ،  -50 ــق الإدارة ب  1، اĐلــد واقــع تطبي

  .2011ة للأبحاث والدراسات الإدارية والاقتصادية، فلسطين ،، مجلة جامعة القدس المفتوح4،العدد
ــادة ماجــد المــومني  -51 ــة القــرارات "،محمــد عبــد العــال النعيمــي ،هن ــة و أثرهــا فــي فاعلي ــي الحكمــة الإداري مــدى تبن

عــة ، مجلــة البصــائر ،جام1،العــدد  15، ،اĐلــد  "الاســتراتيجية دراســة ميدانيــة فــي الجامعــات الخاصــة بمدينــة عمــان
  .2012البتراء ،الأردن،

أثـر ممارسـة الإدارة بـالتجوال علـى فاعليـة عمليـة اتخـاذ القـرارات "نضال صالح الحوامدة ،أمل محمـد العبيـدي ، -52
، مجلـة جامعـة مؤتـه كليـة ادارة الاعمـال ،جامعـة 11،العدد06، اĐلد "دراسة تطبيقية على الجامعات الأردنية الرسمية

 .2012الاردن ،
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  رـــوم التسييــــلـــــــــم عــــــــــســــــــــر                                                                        قــــــــضـــــــد خيــــــــمـــــــــة محــــــعـــــــامـــــج

  رـــــــــــــة ماستـــــــــــــــــة ثانيـــــــــــــالسن                    كلية العلوم الاقتصادية و التجارية                                                    

  تسيير استراتيجي للمنظمات         ر                                                                ـــــــــــــيــــــــــــــسيــــــــــــــوم التـــــــــــــــــــلـــــــو ع

  

  

  استمارة الاستبيان

  : سيدي ،سيدتي 

                
ــة بعنــوان             ــة بدراســة ميداني ــالتجوال علــى فاعليــة "تقــوم الطالب ــر ممارســة الادارة ب      " القــرارات الإســتراتيجيةأث

و ذلــك اســتكمالا لمتطلبــات الحصــول علــى شــهادة الماســتر في علــوم التســيير تخصــص تســيير اســتراتيجي للمنظمــات مــن 

   قـتكم للإجابـة علـى الاسـئلة بدقـةجامعة بسكرة ،لـذا أرجـو مـن سـيادتكم تقـديم المسـاعدة الممكنـة و تخصـيص جـزء مـن و 

  .و ستحاط بالسرية أكثر دقة كوĔا ستستخدم لأغراض علمية فقطو ذلك للوصول إلى نتائج 

  

  .و في الأخير تقبلوا فائق الشكر و التقدير لتعاونكم                                                                      

  

             

  :المشرف                          :                                                         الطالبة 

  .غضبان حسام الدين - .                                                                      جاب االله نسيمة -

  

  2016/2017:السنة الجامعية

)01: (ملحق رقم  
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 .لاجابة التي تناسبكفي مربع ا (X)الرجاء التكرم بالإجابة على الأسئلة التالية بكل دقة و ذلك بوضع إشارة : ملاحظة
  .البيانات الشخصية: أولا

  

  :الجنس. 1
  

  
  :العمر. 2
  

  

  
  :عدد سنوات الخبرة. 3

  

  

  

  :المِؤهل العلمي. 4

  
  

  :المؤسسة. 5

  

  

  
  

   

  

 أنثى ذكر
  

  .1 سنة أو أقل 30

  .2 سنة  40- 31من 

  .3 سنة  50- 41من 

  .4 سنة فأكثر 51

  .1 سنوات أو أقل 05

  .2 سنوات  10 - 06من 

  .3 سنة  15 - 11من 

  .4 سنة فأكثر 16

 1.  

 2.  

 3.  

 4.  

 تقني سامي
 

 ليسانس
 

 مهندس
 

 ماجستير
 

 دكتوراه
 

 ماستر
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  .انـــــــيـــــرات الاستبــــفق:اـــــيــــانـــث

  .يشير إلى قدرة المسير على الابتعاد عن مكتبه و الخروج منه لمسرح العمل و التفاعل مع العاملين وجها لوجه :الإدارة بالتجوال

  .في مربع الاجابة التي تناسبك (X)إلى أي مدى توافق على الفقرات التالية الرجاء وضع اشارة 
  
  

  

  

  

       03 . يعمل المسير على الحصول على معلومات و معطيات و حقائق من مواقع العمل

       03 . يعمل المسير على التحقق من المعلومات الواردة إليه

       04 .يمارس المسير التجوال لمعرفة جودة التنفيذ

       05 . الانجاز المحقق فعلاارس المسير التجوال لمعرفة حجم يم

       06 . يقوم المسير بالتجوال للتعرف على أوضاع العاملين و اتجاهاتهم و امكاناتهم

 المحاضرات و الندوات وقدرة المسير على كسب ثقة العاملين من خلال عقد الاجتماعات المفتوحة ،و المغلقة ،:تحسين الاتصال: الثاني بعدال
 .،و ورش العمل ،و ذلك من أجل التعرف أكثر على وجهات النظر المختلفة و الرد على استفسارات العاملين بغية تحسين فاعلية الاتصال

       07 . يقضي المسير خارج مكتبه وقتا كافيا مع العاملين في أماكن العمل

       09 . يتفاعل المسير خلال تجواله مع العاملين في كافة المواضيع التي يطرحونها

       10 . يشارك المسير العاملين في المناسبات المختلفة

       12 . له على تعزيز ثقة العاملين بهايحرص المسير خلال تجو 

  11 .يقوم المسير خلال تجواله بتعميق انتماء العاملين للمؤسسة
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

الرق

     

 . للعاملينيقوم المسير خلال تجواله بتوضيح الأهداف التنظيمية 

 

13  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

الرق

     

       08 . يقوم المسير بزيارات عفوية و غير رسمية

       01 .يقوم المسير بزيارات ميدانية متكررة على كافة مواقع العمل

       02 .المشكلات تحديدا دقيقايعتمد المسير على التجوال لتحديد 

 .ممارسة الادارة بالتجوال في المؤسسةمستوى : المحور الأول
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

 الرقم

  
  
  
  
  
  

 الفقرات
 درجة الموافقة

كبيرة 
 جدا

 متوسطة كبيرة
 

 ضعيفة
 

 ضعيفة
 جدا

 

قدرة المسير من خلال تجواله على تحديد المشاكل التي تعاني منها المؤسسة و الحكم على نوعية : اكتشاف الحقائق: الأول بعدال
 .ما يحصل على أرض الواقع حولالتنفيذ ،و معرفة ظروف العاملين و الحصول على معلومات 
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 . اهداف المؤسسة لتحقيقينعكس تجوال المسير على دافعية العاملين للعطاء وقيادتهم 
 

14  
  

     

يعزز المسير من خلال تجواله شعور العاملين بأنهم شركاء في وضع و تحقيق أهداف 
 . المؤسسة

15      

       18 . يسعى المسير أثناء تجواله لحل مشاكل الموظفين أثناء العمل

       16 . يهتم المسير خلال تجواله بتحقيق مطالب العاملين

       16 . يثني المسير خلال تجواله بين العاملين على جهودهم و انجازاتهم و مبادراتهم

المبدعين ،و يشير إلى قدرة المسير على إضافة الجديد و المبتكر ،و تقديم الأفكار الجديدة ،و اكتشاف :التطوير و الابداع : الرابع بعدال
 .إلهام العاملين بالحلول الإبداعية و تحديد البرامج التدريبية الملائمة من اجل تطوير العاملين من خلال تجواله

       19 . العاملين لدىالابداع تنمية روح يعزز المسير خلال تجواله 

       20 . يتشارك المسير مع العاملين في تطوير اساليب العمل

       21 . يقدم المسير افكارا جديدة خلال تجواله بين العاملين

       22 . يعمل المسير على استثارة القدرات الكامنة عند العاملين اثناء تجواله 

       23 . يقوم المسير خلال تجواله على الهام العاملين بالحلول الابداعية

       24 . يؤثر تجوال المسير ايجابيا على الابداع و تطوير العمل

يشير هذا المفهوم إلى قدرة المسير على مساعدة العاملين في ادراك قدراēم و تطوير أدائهم و تصحيحه و :التغذية العكسية : الخامس بعدال
 .كل ما يتعلق بعملهم  حولمعرفة نقاط القوة و الضعف لديهم و تحديد نوع التدريب المطلوب منهم و تزويدهم بالمعلومات اللازمة 

       26 . راك امكاناتهم و قدراتهميساعد المسير خلال تجواله العاملين على اد

       27 . يهتم المسير خلال تجواله بمتابعة الملاحظات التي يطرحها العاملين

       28 . يتمكن المسير من خلال تجواله من معرفة نقاط الضعف و معالجتها 

       29 . داءالأيستخدم المسير التجوال للحصول على معلومات دقيقة حول مستوى 

 . يتمكن المسير من خلال تجواله من معرفة نقاط القوة و تعزيزها 
 

30  
  

     

       25 . يتم تهيئة البيئة المناسبة و المناسبات التي تشجع على الابداع و الابتكار

كبيرة 
 جدا

 متوسطة كبيرة
 

 ضعيفة
 

 ضعيفة
 جدا

 

 .ممارسة الادارة بالتجوال في المؤسسةمستوى : المحور الأول
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

 الرقم

  
  
  
  
  
  

 الفقرات
 درجة الموافقة

يشير إلى قدرة المسير على تحفيز العاملين على العطاء و الارتقاء بمستويات اداءهم ،و رفع روحهم المعنوية ،و :التحفيز: الثالث بعدال
 .احساسهم بأĔم شركاء في وضع أهداف المنظمةتعميق 
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       31 . التدريب اللازم و المناسب للعاملين مقداريستطلع المسير خلال تجواله 

       32 . المسير أثناء تجواله العاملين بالقوانين و المعلومات بخصوص العمل يزود

       33 . يعمل المسير على معالجة ما يحدث من انحرافات في اداء العاملين

       34 . المعلومات بين المسير و العاملينتساعد الادارة بالتجوال على تدفق 

       35 . توجد رؤية استراتيجية واضحة للمؤسسة

فاعلية القرارات غياب الادارة العليا عن الواقع الداخلي يشكل عقبة أمام 
 .الاستراتجية

36  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

     

يتم العمل على تطوير و تدريب العاملين للحصول على معارف عالية 
 .المتغيرةالمستوى في ضوء بيئة الأعمال 

37       

       38 .لة على الأمد البعيداعذ القرار أحد أساليب الادارة الفتعتبر المشاركة في اتخا 

يتم تحديد الأهداف بما يتناسب مع أوضاع العاملين و اتجاهاتهم و 
 .امكاناتهم

39  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

الرق

     

  40 .يتم تحديد الأهداف بناءا على الأداء الفعلي للعاملين
  

     

      41 .يتم اشراك العاملين في وضع أهداف المؤسسة

      43 .تساهم  آراء العاملين و وجهات نظرهم في تطوير بدائل متعددة

اكتشاف المبدعين و تطوير قدرة العاملين على التفكير المبتكر يسمح بتقديم 
 .البعيدتصور للرؤى المستقبلية للمؤسسة على و تحديد أهدافها على المدى 

42       

الحالة  أو تتأنى الادارة في اتخاذ القرارات المهمة و تبحث دائما عن 
 .القرار الأمثل و الأفضل

44       

 .تسعى الادارة لأن يحقق الخيار الاستراتيجي ميزة تنافسية
 

45  
  

     

كبيرة 
 جدا

 متوسطة كبيرة
 

 ضعيفة
 

 ضعيفة
 جدا

 

 .في المؤسسة مستوى فعالية القرارات الاستراتيجية: الثانيالمحور 
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

 الرقم

  
  
  
  
  
  

 الفقرات
 الموافقةدرجة 

يشير القرار الفعال إلى تحقيق الأهداف التي تسعى المؤسسة لتحقيقها ،و يستطيع تحقيق المستوى  :فعالية القرارات الاستراتيجية
 .المقبول من التناسب بين وسيلته و هدفه ضمن معطيات ظرفية معينة
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                                                :هي الأسباب التي تعيق تطبيق المسيرين للإدارة بالتجوال في مؤسستكمبرأيك ما 
  ):أمام المربع الذي تعتقد أنه يعبر عن رأيك و من الممكن اختيار أكثر من إجابة (X)الرجاء وضع علامة (

  :أسباب معرفية
  .قلة الخبرة بكيفية تطبيق التجوال               .عدم إدراك أهمية و جدوى التجوال          .بالتجوال عدم المعرفة بأسلوب الادارة        

  :أسباب تنظيمية
  .كبر حجم المؤسسة                         .التجوال ارتفاع تكاليف                     .بالتجوال  قلة الوقت لتطبيق        

  :أسباب شخصية
  .المسير) لامبالاة(عدم اهتمام             .النمط القيادي الدكتاتوري للمسير                           . ضعف شخصية المسير        
أخرى 

):...................................................................................................................أذكرها(
............................................................................................................................

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

   

   

   

 .يتم اختيار البديل الذي يسمح بالاستغلال الأمثل لموارد المؤسسة
 

46  
  

     

تتم مراعاة قدرات العاملين و امتلاكهم للمعرفة اللازمة لتنفيذ القرار عند 
 .البديل الاستراتيجياختيار 

47       

  48 .عادة ما تنتج عن المشاركة في عملية اتخاذ القرار ،قرارات فعالة
  

     

 .تؤدي القرارات الاستراتيجية إلى رفع أداء المؤسسة اذا تم تطبيقها بشكل جيد
 

49       

 .المتخذة تحقق النتائج المرجوةالقرارات الاستراتيجية 
 

50       

 .الحصول على المعلومات من مواقع العمل يساعد على خلق استجابة تنفيذية
 

51       

       52 .تختفي العديد من المشاكل عندما يشترك العاملين في اتخاذ القرار

يقوم المسير بتصحيح الانحرافات بين الأداء الفعلي و بين المستوى 
 .المستهدف

 

53       



  

  

  

  

  )02(الملحق رقم 

 المحكمين بأسماء قائمة 

  القسم  لقب و اسم المحكم  الرقم 
  التسيير   جبيرات سناء الدكتورة   01
  التسيير    خان احلام الدكتورة   02
  علم الاجتماع   ومعراف نسيمةب الدكتورة   03
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 )03(ملحق رقم 
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 )04(ملحق رقم 


