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مقدمة عامة

س

 ✝þ� قتصادیة في عقود لهدف الأسمى بالنسبة للمؤسسات الاالبحث عن الربح ✠✟✞✆ ☎✄✂✁

ر العدید من العوامل و التي ماضیة من القرن السابق ، إلا أن الدراسات و الأبحاث و تحت تأثی

هذه الأخیرة في من  بینها العولمة و تأثیراتها على مختلف أنشطة  المؤسسات و من ثم تموقع

الأسواق التي أصبحت تتمیز بالمنافسة الشدیدة ،أصبحت تعالج أهداف المؤسسات من منظور 

ستمراریة ت یتمثل في البحث عن البقاء و الاجدید حیث أصبح الهدف الرئیس لنشاط المؤسسا

ل المكونة في السوق مع تحقیق تفوق على المنافسین ، وهو ما یتطلب نوع المراقبة الدقیقة للعوام

لنشاطها داخلیا و كذا مراقبة أنشطة منافسیها في مختلف النواحي على الصعید الخارجي وهذا 

یتم من خلال ما یعرف بالیقظة الإستراتیجیة ، التي تختص بالتسییر الأمثل للمعلومات التي 

تساعد صناع القرار على تطویر المؤسسة لضمان نشاطها  و تحسین تنافسیتها و هذا ضمن 

خطوات عمل مدروسة بدایة من جمع المعلومات من المحیط الداخلي و الخارجي للمؤسسة 

ومعالجتها وتحلیلها ثم نشرها و استخدامها من أجل استغلال الفرص المتاحة و تجنب المخاطر 

.المحتملة

إذ یعتبر وجود خلیة الیقظة الاستراتیجیة من خصائص المؤسسة العصریة، حیث تمكنها من 

رنة نفسها مع منافسیها و تسمح لها بالتعرف على ما تكتسبه من ممیزات تنافسیة،  بغیة مقا

.تطویرها و الحفاظ علیها لتحتل الریادة في السوق و تتجاوز التهدیدات المحدقة بها

إن الحدیث عن الیقظة الإستراتیجیة یقوم على الإهتمام بالبیئة التي تعمل فیها المؤسسة و 

بالحركیة و عدم السكون ، فهي تخضع لتغییرات مستمرة مما یحتم على المؤسسة التي تتمیز

دراسة الألیات التي تساعدها على الاستجابة لها من أجل تحقیق الأهداف المرجوة في ظل هذا 

التغیر، فقد أصبح التغیر جزءا لا یتجزء من مهام المؤسسة الناجحة و المؤسسة الكفؤة لا تتغیر 

تطویریة واسعة النطاق، ةعملیر بحد ذاته، بل تتغیر لأن هذا التغییر هو جزء منمن أجل التغیی

كبة التقدمفي إطار ما یعرف بإدارة التغییر،التي تمثل انعكاسات الإدارة المبدعة الهادفة  لموا

.والتجدید في مختلف المجالات بالإعتماد على آلیات مساعدة لبلوغ الأهداف بكفاءة و فعالیة



ل و لأ ل ا ص منھجیة البحث والدراسات السابقة: الف

1

:تمهید

في ظل الإنجازات والتطورات التي تقوم بها المنظمات في الوقت الحالي والتسارع نحو 

المحیط الذي تتنافس فیه هي تلك وعلیه فإن معظم المنظمات التي تسعى للبقاء في . الأفضل

وهذا بما یعرف الیقظة المنظمات التي تقوم بالترصد والمتابعة الجیدة للمحیط الخارجي،

فالیقظة الإستراتیجیة هي أسلوب منظم في الإدارة الاستراتیجیة للمنظمة من خلال . الإستراتیجیة

استخدامها من أجل استغلا الفرص جمع المعلومات من محیط المؤسسة ومعالجتها تحلیلها و 

.  المحیط الخارجيالمتاحة وتجنب المخاطر المحتملة، وكل ذلك في ظل التغیرات الحاصلة في 

وقد أصبح التغییر من الامور البدیهیة التي تستغلها المنظمات من أجل التعایش في البیئة التي 

إدارة التغییر، وعلیه سنتطرق في هذه الدراسة إلى أهمیة الیقظة الاستراتیجیة في . التتنافس فیها

راسات السابقة التي تناولت ومن خلال هذا الفصل سندرس منهجیة البحث وكفیة دراستها وأهم الد

.هذا الموضوع



ل و لأ ل ا ص منھجیة البحث والدراسات السابقة: الف

2

:إشكالیة الدراسة-1

:الإشكالیة الرئیسیة- أ

بناء على العلاقة التي تریط المنظمة بالمحیط الخارجي، و التواصل الذي یكون بینهما سواء 

،  بطریقة مباشرة أو غیر مباشرة

:لنا إشكالیة البحث  في التساؤل التاليمن خلال ما سبق  تتجلى

"في المؤسساتستراتیجیة في إدارة التغییركیف تساهم الیقظة الإ"

:الفرعیةتالتساؤلا- ب

من أجل الإلمام و الإحاطة بجمیع جوانب البحث قمنا بتقسیم الإشكالیة الرئیسیة إلى الأسئلة 

:الفرعیة التالیة

بقسنطینة؟ENASELبالمؤسسة الوطنیة للأملاح ة الیقظة الإستراتیجیة مدى ممارسما - 

بقسنطینة؟ENASELبالمؤسسة الوطنیة للأملاح مدى استخدام إدارة التغییر ما- 

ENASELبالمؤسسة الوطنیة للأملاح هي علاقة الیقظة الإستراتیجیة بإدارة التغییر ما - 

بقسنطینة؟

ما مدى وجود علاقة بین بعض المتغیرات الشخصیة والوظیفیة، وبین مستوى ممارسة - 

بقسنطینة؟ENASELبالمؤسسة الوطنیة للأملاح الیقظة الإستراتیجیة 

ما مدى وجود علاقة بین بعض المتغیرات الشخصیة والوظیفیة، وبین مستوى ممارسة إدارة - 

سنطینة؟بقENASELبالمؤسسة الوطنیة للأملاح التغییر 

:الدراسةفرضیات .-2

في وجود تباین لدرجة العلاقة والتأثیر بین أبعاد مع إشكالیة وآراء الكتاب والباحثین اتماشی

ةوإدارة التغییر، واختبارا لنموذجها فقد تم وضع فرضی" مجتمعة ومنفردة " الیقظة الإستراتیجیة 

:ة هيرئیسی



ل و لأ ل ا ص منھجیة البحث والدراسات السابقة: الف

3

:الفرضیة الرئیسیة-أ

إدارة التغییرو الیقظة الاستراتیجیةلا توجد علاقة ارتباط ذات دلالة إحصائیة بین 

بقسنطینةENASELبالمؤسسة الوطنیة للأملاح 

:فرعیةت فرضیاوینبثق عنها عدة 

ذات دلالة إحصائیة بین الیقظة التكنولوجیة و إدارة التغییر؛ارتباطعلاقةتوجدلا -1

دلالة إحصائیة بین الیقظة التنافسیة و إدارة التغییر؛ذات ارتباط علاقة توجدلا -2

علاقة ذات دلالة إحصائیة بین الیقظة التجاریة و إدارة التغییر؛توجدلا -3

.علاقة ذات دلالة إحصائیة بین الیقظة الاجتماعیة و إدارة التغییرتوجدلا -4

:الدراسةأهمیة -3

في استمراریة حیاة ستراتیجیة أهمیة الیقظة الاوتكمن أهمیة هذا البحث من خلال تبیین 

انطلاقا لطرق و الوسائل الإداریة للتغییر المؤسسة وفي تفوقها على منافسیها من خلال كسبها 

.من رصد بیئتها التي تُؤثر وتتأثر بها

الدراسةدافأه-4

:حث إلى تقدیم إطار نظري لكل من البعدین نحاول من خلاله بیهدف هذا ال

تبیان أهمیة وضرورة تفتح المؤسسة على بیئتها؛- 1

التطرق إلى إبراز أهمیة إدارة التغییر و ضرورة تبني المؤسسات هذا التوجه لضمان -2

البقاء و الاستمراریة؛

محاولة التعمق في إدارة التغییر و عوامل نجاحها؛-3

التعرف على الیقظة الاستراتیجیة و انواعها؛-4

.الجزائریةى مدى تطبیق هذه المفاهیم في المؤسسة محاولة التعرف عل-5

:التعریفات الإجرائیة-5

:تتناول هذه الدراسة لمصطلحات التالیة



ل و لأ ل ا ص منھجیة البحث والدراسات السابقة: الف
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هي عبارة عن عملیة الرصد و المتابعة الجیدة و المستمرة للبیئة : الیقظة الإستراتیجیة- 

أو تكنولوجیة أو تجاریة، من الخارجیة للمنظمة سواءا كانت بیئة إجتماعیة أو إقتصادیة

.أجل تفادي المخاطر التي یمكن المنظمة الوقوع فیها و إغتنام الفرص التي تتاح لها

المنظمة من أجل جمع المعلومات هي عبارة عن الجهود اتي تقوم بها: الیقظة التكنوجیة- 

التي لها صلة بالتكنولوجیات والتقنیات المستعملة من طرف المنافسین أو التي هي بصدد 

.الإستعمال

هي النشاط الذي یحدد الشركة منافسیها الحایین و المحتملین، وكذا : الیقظة التنافسیة- 

من أجل إتخاذ أي قرار الإسترتیجي استراتیجیاتها و النوایا المحتملة أو المشاریع المستقبلة 

الأفضل فإن أي قرار قد یعطل أعمال المنظمة، و علیه فلابد إغتنام الفرص و عدم 

.تفویتها

رصد و متابعة المعلومات المتعلقة بالزبائن و الأسواق والموردین هي: الیقظة التجاریة-

م المنافسین لإحداث تفوق وبمدى كفاءة القائمین بالمهام التسویقیة في المنظمة مقارنة بأه

فهي تقوم بتحلیل إمكانیة المنظمة كشف تطور و تطلعات الزبائن ومسایرة . تسویقي

.مصادر التموین الجدیدة

هي التیقظ والمراقبة المستمرة والمتواصلة بجمع المعلومات المتعلقة بكل : الیقظة البیئیة- 

ة، المالیة، السیاسیة، الجیوسیاسیة الأحداث، والتطورات التي تطرأ على المیادین التشریعی

والثقافیة، التي تمیز المؤسسة عن منافسیها، ثم تقوم بمعالجتها حسب طبیعتها، ونشرها إلى 

.مراكز اتخاذ القرار عبر شبكات الاتصال

هي عملیة تحسین الوضع الحالي للمنظمة من خلال مواجهة الأوضاع : إدارة التغییر- 

داري منظم، و هذا التحول أو التحسین یكون عن طریق تطبیق الراهنة أو الجدیدة بمنهج إ

.إجراءات و أسالیب و طرق مدروسة من قبل المنظمة

وهي الإذابة للقیم القدیمة و العادات و المعتقدات و ): التهیئة والإعداد(إذابة الجلید- 

ذل في الهیكلة التي تقوم علیها المنظمة، كما یتم في هذه المرحلة حشد الجهود التي تب

.المنظمة لكي تجعل الأفراد العاملین بها یتقبلون عملیة التغییر

إعداد إطار متكامل مترابط لتخطیط و تنفیذ عملیة التغییر و تقویمها، بحیث وهو: التغییر- 

تشمل هذه المرحلة أختیار الفریق المسؤول عن التغییر، و تشخیص الوضع القائم، و 
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أهدافه، و تحدید كیفیة إحداثه، بالإضافة إلى تحدید تكلفة تحدید نوع التغییر و مجالاتهو 

.برنامج التغییر، و اختیار التوقیت المناسب لهذه العملیة

وهو الإلتزام الداخلي لدى الموظفین نحو الأنظمة و القواعد، الممارسات و :التجمید- 

من خلال تثبیت و تقویة ذلك و المحافظة على ما تم تحقیقه وإنجازه و السوكیات الجدیدة،

.إكتسابه في مرحلة التغییر

:الدراسةذج متغیرات ونمو -6

:الدراسةمتغیرات-أ

:وفقا للفرضیات السابقة اشتمل البحث على نوعین من المتغیرات وذلك على النحو التالي

:هي) أبعاد(الإستراتیجیة، ویتضمن عدة متغیرات فرعیة وهي الیقظة :المتغیر المستقل

.الیقظة التكنولوجیا- 

.الیقظة التنافسیة- 

.الیقظة التجاریة- 

.الیقظة البیئیة- 

، وبدوره یتضمن عدة أبعاد )الإطارات(وهو إدارة التغییر لدى موظفین الإداریین :المتغیر التابع

:تتمثل في

).دالتهیئة والإعدا(إذابة الجلید - 

.التغییر- 

.التجمید- 
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:الدراسةنموذج- ب

:یمكن توضیح العلاقة بین المتغیرات السابقة في النموذج الموضح في الشكل التالي

دراسةالنموذج المقترح لل: )01(رقمالشكل

.من إعداد الطالبة: المصدر

الدراسةدود ح- 7

:الدراسةحدود -أ

:یتحدد البحث ممایلي

بالمؤسسة الوطنیة للأملاح تم إجراء البحث على الموظفین الإداریین :الحدود البشریة

ENASELبقسنطینة.

ENASELبالمؤسسة الوطنیة للأملاح تم إجراء البحث داخل حدود : الحدود المكانیة

.بقسنطینة

تم إجراء البحث خلال الفصل الثاني من السنة الجامعیة : الحدود الزمانیة

)2013/2014.(

اقتصر البحث الحالي على العلاقة بین الیقظة الإستراتیجیة وإدارة :الموضوعیةالحدود 

ENASELبالمؤسسة الوطنیة للأملاح )الإطارات(التغییر لدى الموظفین الإداریین 

.بقسنطینة

إدارة التغییر

إذابة الجلید؛-

التغییر؛-

.التجمید-

الیقظة الإستراتیجیة

الیقظة التكنولوجیة؛-

الیقظة التنافسیة؛-

الیقظة التجاریة؛-

.الیقظة البیئیة-
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:الدراسةمنهج - ب

الإطارات العاملة انطلاقا من طبیعة الدراسة والمعلومات المراد الحصول علیها للتعرف على آراء 

أنواع الیقظة الإستراتیجیةنحو مستوى ممارسة بقسنطینةENASELبالمؤسسة الوطنیة للأملاح 

فقد استخدمت الطالبة المنهج الوصفي التحلیلي الذي یعتمد على دراسة على إدارة التغییر وأثرها 

ویهتم بوصفها وصفا دقیقا ویعبر عنها تعبیرا كیفیا وكمیا، فالتعبیر الظاهرة كما توجد في الواقع،

الكیفي یصف لنا الظاهرة ویوضح خصائصها، أما التعبیر الكمي فیعطینا وصفا رقمیا، یوضح 

كما لا یكفي هذا المنهج . مقدار هذه الظاهرة أو حجمها ودرجات ارتباطها مع الظواهر الأخرى

ة بالظاهرة من أجل استقصاء مظاهرها وعلاقاتها المختلفة، بل یتعداه عند جمع المعلومات المتعلق

.إلى التحلیل والربط والتفسیر للوصول إلى استنتاجات یبنى علیها التصور المقترح

كما اعتمدت الطالبة أیضا على منهج دراسة حالة الذي یسمح بإسقاط البحث العلمي على الواقع 

أهمیة الیقظة الإستراتیجیة في إدارة یة قصد التعرف على المیداني للوصول إلى تعمیمات علم

.بقسنطینةENASELبالمؤسسة الوطنیة للأملاح التغییر 

مصادر وأسالیب جمع البیانات والمعلومات-8

تم الإعتماد على المصادر الأولیة والثانویة في جمع البیانات والمعلومات

:والمعلوماتالمصادر الأولیة لجمع البیانات -أ

تم الحصول علیها من خلال تصمیم إستبانة وتوزیعها على عینة من مجتمع البحث، ثم تفریغها 

SPSS. V16)Statistical Package Frوتحلیلها باستخدام برنامج التحلیل الإّحصائي 

Social Sciences( ، وذلك باستخدام الاختبارات الإحصائیة المناسبة بهدف الوصول إلى

.ت ذات قیمة، ومؤشرات تدعم موضوع البحثدلالا

:المصادر الثانویة لجمع البیانات والمعلومات- ب

تم الحصول علیها من خلال مراجعتنا للكتب والدوریات والمنشورات الورقیة والإلكترونیة والرسائل 

الجامعیة والمقالات المتعلقة بالموضوع قید البحث سواء بشكل مباشر أو غیر مباشر والتي 

.ساعدتنا في جمیع مراحل البحث



ل و لأ ل ا ص منھجیة البحث والدراسات السابقة: الف

8

والهدف من اللجوء إلى المصادر الثانویة في هذا البحث هو التعرف على الأسس والطرق 

العلمیة السلیمة في كتابة الدراسات، وكذلك اخذ تصور عام عن آخر المستجدات التي حدثت 

.وتحدث في مجال بحثنا الحالي

:الدراسةأداة-9

لدراسات السابقة، تم تصمیم استبانة خاصة من النوع المقفل كأداة لجمع بعد استقراء العدید من ا

:البیانات من عینة البحث، وتتكون الإستبانة من قسمین

الجنس، العمر، : (وهو یحتوي على البیانات الشخصیة والوظیفیة للمبحوثین وهي:القسم الأول

).المؤهل العلمي، مجال الوظیفة الحالیة وسنوات الخبرة

:ویحتوي على محورین: القسم الثاني

عبارة تهدف إلى ) 24(، حیث تضمن "الیقظة الإستراتیجیة"ویتمثل في متغیر :المحور الأول

وذلك من وجهة نظر أفراد عینة البحث، وقد تم أنواع الیقظة الإستراتیجیة التعرف على ممارسة 

ذا الموضوع التي یعتقد أنها تشمل أهم أبعاد تم اختیارها بناءا على مراجعة أدبیات هأربعةتحدید 

:، وقد وزعت العبارات على الشكل التاليأنواع الیقظة الإستراتیجیة

).7- 1(وتمثله العبارات المرقمة من : الیقظة التكنولوجیة-1

). 13- 8(وتمثله العبارات المرقمة من : الیقظة التنافسیة-2

).19-14(وتمثله العبارات المرقمة من :الیقظة التجاریة-3

).24-20(وتمثله العبارات المرقمة من : الیقظة البیئیة-4

عبارة تهدف إلى التعرف ) 23(، حیث تضمن "إدارة التغییر"ویتمثل في متغیر : المحور الثاني

:أبعاد وذلك كمایليثلاثة، موزعة على المطبقةإدارة التغییرعلى مستوى 

).6- 1(وتمثله العبارات المرقمة من : الجلیدإذابة -1

).18- 7(وتمثله العبارات المرقمة من : التغییر-2

).23- 19(وتمثله العبارات المرقمة من : التجمید-3
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وقد تم اختیار تلك الأبعاد بعد الإطلاع على العدید من الدراسات السابقة في هذا الموضوع، 

أنواع الیقظة الإستراتیجیةمن مقاییس لمستوى ممارسة والتعرف على ما استخدمته تلك الدراسات

، )الإطارات(الإداریین تطبیق إدارة التغییرلدىهذا من جهة ومن جهة أخرى التعرف على 

. بقسنطینةENASELبالمؤسسة الوطنیة للأملاح 

:الدراسةمجتمع وعینة-10

بالمؤسسة الوطنیة للأملاح یتكون مجتمع البحث المستهدف من العاملین الإداریین والإطارات 

ENASEL الحصر الشاملواستخدمت الطالبة أسلوب ،إطارا60عددهموالبالغ بقسنطینة

الاستبانة علیهم جمیعا عبر زیارات میدانیة، وأسترد منها )50(البحث، حیث تم توزیعلمجتمع 

,إستبانة39

الأسالیب الإحصائیة المستخدمة في تحلیل البیانات-11

تم استخدام أسالیب الإحصاء الوصفي ،للإجابة على أسئلة البحث واختبار صحة فرضیاته

:كمایلي، )SPSS.V16(والتحلیلي، وذلك باستخدام برنامج الحزم الإحصائیة للعلوم الاجتماعیة

وذلك لوصف : (Descriptive Statistic Measures)مقاییس الإحصاء الوصفي -

مجتمع البحث وإظهار خصائصه بالاعتماد على النسب المئویة والتكرارات، والإجابة على أسئلة 

البحث وترتیب متغیرات البحث حسب أهمیتها بالاعتماد على المتوسطات الحسابیة والانحرافات 

.المعیاریة

لاختبار مدى ملائمة النموذج :(Analysis of variance)تحلیل التباین للانحدار -

.المقترح لتمثیل العلاقة بین المتغیرین محل الدراسة

أهمیةذلك لاختبارو :(Multiple Regression Analysis )تحلیل الانحدار المتعدد -

الیقظة البیئیةالیقظة التكنولوجیة، الیقظة التنافسیة، الیقظة التجاریة،:المتغیرات المستقلة التالیة

.بقسنطینةENASELبالمؤسسة الوطنیة للأملاح إدارة التغییر في 

)تحلیل التباین الأحادي - One Way ANOVA ما إذا كانت هناك وذلك لمعرفة:(

الیقظة ذات دلالة إحصائیة في اتجاهات أفراد عینة البحث حول مستوى ممارسة مراحل فروق

.ةالإستراتیجی
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-Independent(للعینات المستقلة Tاختبار - Samples T- Test :( لمعرفة ما إذا كان

هناك فروق ذات دلالة إحصائیة في اتجاهات المبحوثین حول ممارسة مراحل التخطیط 

الإستراتیجي، وكذلك اتجاهاتهم نحو ممارسة الأداء الجامعي الإداري تعزى لاختلاف عامل 

.الجنس

لبیان أهمیة كل ):Stepwise Regression(تعدد التدریجي تحلیل الإنحدار الخطي الم-

.متغیر من المتغیرات المستقلة للبحث في التوقع بالمتغیر التابع

-Kolmogorov)(سمیرنوف - اختبار كولومجروف- Smirnov: لمعرفة نوع البیانات هل

).Sample K-S-1(تتبع التوزیع الطبیعي أم لا، 

وذلك لقیاس ثبات : (Cronbach’s Coefficient Alpha )كرونباخ معامل الثبات ألفا - 

.أداة البحث

.وذلك لقیاس صدق أداة البحث: معامل صدق المحك- 

.الدراسةصدق وثبات أداة - 12

).صدق الاستبانة( صدق أداة البحث -أ

،على قیاس المتغیرات التي صممت لقیاسهاقدرة الاستبانة(Validity)یقصد بصدق الأداة 

:یليوللتحقق من صدق الاستبانة المستخدمة في البحث نعتمد على ما

:صدق المحتوى أو الصدق الظاهري- 1

تم عرضها على للتحقق من صدق محتوى أداة البحث، والتأكد من أنها تخدم أهداف البحث،

هیئة من المحكمین من الأكادیمیین المختصین في مجال الإدارة، والذین یعملون في جامعة 

ب طلبسكرة، وطلب إلیهم دراسة الأداة وإبداء رأیهم فیها من حیث مدى مناسبة العبارة للمحتوى، و 

وطلب إلیهم أیضاإلیهم دراسة الأداة، وإبداء رأیهم فیها من حیث مدى مناسبة العبارة للمحتوى،

النظر في مدى كفایة أداة البحث من حیث عدد العبارات وشمولیتها، وتنوع محتواها، وتقویم 

،أیة ملاحظات أخرى یرونها مناسبة فیما یتعلق بالتعدیلأو،الإخراجو ،مستوى الصیاغة اللغویة

.أو الحذف وفق ما یراه المحكم لازما،أو التغییر

تعدیلات في ضوء توصیات وآراء ، وأجریت لاحظات المحكمین واقتراحاتهمدراسة مبو تم القیام 

.هیئة التحكیم لتصبح الاستبانة أكثر فهما وتحقیقا لأهداف البحث
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وقد اعتبرت الطالبة أن الأخذ بملاحظات المحكمین وإجراء التعدیلات المطلوبة هو بمثابة 

ن الأداة صالحة لقیاس ما وضعت وصدق محتوى الأداة، وبذلك اعتبرت أ،الصدق الظاهري

.لأجله

:صدق المحك- 2

ألفا "خذ الجذر التربیعي لمعامل الثبات أمن خلال "صدق المحك"تم حساب معامل 

إذ نجد أن معامل الصدق الكلي لأداة ،)01(رقم ، وذلك كما هو موضح في الجدول"اخكرونب

ومناسب لأغراض وأهداف هذا البحث، كما مرتفع جداهو معامل و، )0,977(البحث بلغ

نلاحظ أیضا أن جمیع معاملات الصدق لمحاور البحث وأبعادها كبیرة جدا ومناسبة لأهداف هذا 

.البحث

.و بهذا یمكننا القول أن جمیع عبارات أداة البحث هي صادقة لما وضعت لقیاسه

.(Reliability)ثبات الأداة - ب

مدى الحصول على نفس النتائج أو نتائج متقاربة لو كرر البحث في ظروف ویقصد بها

مشابهة باستخدام الأداة نفسها، وفي هذا البحث تم قیاس ثبات أداة البحث باستخدام معامل 

الذي یحدد مستوى قبول أداة )Cronbach’s Coefficient Alpha(ألفا كرونباخ الثبات

:یليكانت النتائج كمافأكثر حیث 0.60القیاس بمستوى 
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.معاملات الثبات والصدق): 01(رقمجدول 

معامل الصدق'ألفا كرونباخ"معامل الثبات عدد العباراتالمحور

الیقظة 

الإستراتیجیة

70,8270,909الیقظة التكنولوجیة

60,8430,981الیقظة التنافسیة

60,7890,888الیقظة التجاریة

50,7560,869الیقظة البیئیة

240.8530,923المجموع

إدارة التغییر

60,7080,841إذابة الجلید

120,7940,891التغییر

50,7280,853التجمید

230.9390,969المجموع

470.9560,977الإستبانة ككل

SPSS. V 16من إعداد الطالبة بالاعتماد على مخرجات برنامج : المصدر

هو معامل و) 0.956(أن معامل الثبات الكلي لأداة البحث بلغ یتصحمن خلال هذا الجدول

البحث متغیراتجدا ومناسب لأغراض البحث، كما تعتبر جمیع معاملات الثبات لمرتفع ثبات

بهذا نكون قد تأكدنا من ثبات و .البحثهذا ومناسبة لأغراض أیضامرتفعةالمختلفة وأبعادها 

.مما یجعلنا على ثقة كاملة بصحتها وصلاحیتها لتحلیل النتائج،أداة البحث

I-2 .الدراسات السابقة.

عن موضوع الیقظة الإستراتیجیة و المراجع التي قد تساعدنا كأداة للبحث في من خلال تقسینا

إذ لم تحظى ،نوعا ماجدیدهوهذا كونهذه الدراسة لم نجد المراجع الكافیة والملمة بهذا الموضوع 

وإذا قلنا أنها لم تحظى بالاهتمام الیقظة الإستراتیجیة بالاهتمام الكبیر من طرف الباحثین العرب 
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من القلیل منها رلقلیل من المراجع العربیة و الأكثا لا یعني أنه لایوجد مراجع بل یوجد اهذ

یع التي لقیت الإهتمام من قبل في حین أن موضوع إدارة التغییر كان من المواض. أجنبیة

التي تناولت ، وعلیه فإنه هناك العدد الكاف من الدراسات المفكرین و الباحثین في علم الادارة

ومن ناحیة أخرى إنعدام المراجع في العلاقة التي بین الیقظة الإستراتیجیة وإدارة .رة التغییرإدا

والتالي عرض لبعض هذه . التغییر ولكن سنحاول التقریب في العلاقة من خلال أحد المراجع

:المراجع

الدراسات المتعلقة بالیقظة الإستراتیجیة: أولا

أهمیة الیقظة الإستراتیجیة في تحقیق المیزة اتنافسیة ،)2009(عباس، فهیمة، دراسة - 1

، رسالة "NAFTALدراسة حالة الشركة الوطنیة لتسویق و توزیع المنتجات البترولیة نفطال "

ماجستیر في إدارة الأعمال، كلیة العلوم الإقنصادیة وعلوم التسییر، جامعة بن یوسف بن 

.الجزائر،خدة

وتهدف هذه الدراسة إلى تبیان أهمیة وضرورة تفتح المؤسسة على بیئتها وكذا التعرف على 

مفهوم الیقظة الإستراتیجیة مع توضیح مكوناتها وكیفیة التوصل إلى المیزة التنافسیة، كما تهدف 

.اولة تطبیقها في المؤسسة جزائریةإلى البحث عن المفاهیم السابقة وح

:الأخیر إلى مجموعة من النتائج التالیةوتوصلت الدراسة في

تتسم طبیعة العلاقة بین المؤسسات بالمنافسة، لذا نجدها في صراع دائم للحصول على - 

المعلومات الإستراتیجیة اللازمة لمواجهة هذه المنافسة، لكن هذه المعلومات یجب انتقاءها، 

الإستراتیجیة یعتمد على وتحلیلها بطریقة سلیمة لتخدم متخذي القرار، ونظام الیقظة

.، وهذا ما أكد في الفرضیة الأولىالمعلومات كمورد إستراتیجي للأداء الجید للمؤسسة

وكنتیجة للصراع بین المؤسسات نجد مؤسسات تتفوق على أخرى فتكتسب میزة تنافسیة - 

فرضیة تعرف بها في السوق ولتطبیقا تطبیقا سلیما لنظام الیقظة الإستراتیجیة، وهذا یؤكد ال

الثانیة، ولكن من جهة أخرى نجد مؤسسات تملك میزة تنافسیة باعتمادها على كفاءات 

وهنا . وهذا یبین أن للمیزة التنافسیة عدة مصادر. مواردها البشریة، أو لحوزتها موارد أخرى

.نذكر نقطة مهمة وهي أن الیقظة الإستراتیجیة تعتمد اعتماد كبیر على الومرد البشري
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مع التغیرات التكنولوجیة المستمرة وظهور ابتكارات جدیدة، وجب على المؤسسة تعزیز - 

ك البحث والتطویر لجعلها میزة مستمرة ودائمة، وهذا ما یؤكد میزتها التنافسیة، وأساس ذل

.صحة الفرضیة الثالثة

قظة من خلال الدراسة التطبیقیة التي قمنا بها، رأینا اهتمام مؤسسة نفطال بنظام الی- 

الإستراتیجیة أدى إلى تخصیص میزانیة للبحث والتطویر وعدم الاكتراث بتكالیف البحث 

عن المعلومات الإستراتیجیة ما یبینه تجسیدها في واقع المؤسسة ومحاولة إنشاء مشروع 

غیر أن هذه ثقافة الیقظة غیر منتشرة في بعض . للذكاء الإقتصادي لتجسیده في المستقبل

، بالرغم من وعیها لأهمیة الیقظة ألا أن تطبیقها على أرضیة الواقع المؤسسات الأخرى

یبقى دائما موضوع تخوف لدى المسؤولین ربما لنظرتهم إلى الیقظة كإستثمار مكلف 

ینتظر منه عائد في آجال قصیرة، وهي في الحقیقة نظام ضروري ولیس اختیاري لمواكبة 

في الحقیقة قضیة ثقافة جماعیة، تتطلب وهي. كد الفرضیة الرابعةهذا العصر، وهنا نؤ 

.وقت وتوافر مجموعة من الدعائم

وبناءا على النتائج المستخلصة نقدم بعض الإقتراحات وما هي إلا محاولة للتقلیل من النقائص 

:التي تم كشفها

.الماتبعة الجادة للمعلومات ودراستها لغرض اتخاذ قرارات مناسبة- 

ضرورة اعتماد المؤسسة على نظام الیقظة فالتغیرات الحاصلة في المحیط الخارجي - 

للمؤسسة یفرض علیها الانفتاح على الأسواق ومراقبة شروط المنافسة، فترشید القرار یكون 

.لسریعة بغرض الاستمرار والبقاءواصادقةلعن طریق الاعتماد على المعلومة ا

اتیجیة في كل مستویات المؤسسة للوقوف عند نقاط إعداد تشخیص وظیفة الیقة الإستر - 

.القوة والضعف وتقیم مساهمة الیقظة في تسییر المؤسسة

اعتماد المؤسسات على نظام الیقظة بهدف رصد المعلومات الدقیقة والصحیحة وكذلك - 

مساهمتها بشكل كبیر في وضعیة عدم التأكد التي تضطر المسیرین إلى الحرص ةالانتباه 

.مؤسسةلمحیط ال

ضرورة التنظیم الداخلي للمؤسسة والتنسیق بین الإدارات لتحقیق الانسجام والتكامل - 

والوصول لتسییر محكم وناجح، فلكي یحقق نظام الیقظة الإستراتیجیة الفعالیة المطلوبة في 

.الأداء لابد من توفیر التكامل بین مختلف أعضاء الیقظة في المؤسسة



ل و لأ ل ا ص منھجیة البحث والدراسات السابقة: الف

15

.ي كمورد هام وأساسي للیقظة بإضافة إلى موارد أخرىالاعتماد على المورد البشر - 

تطبیق یقظة المیدان عن طریق وضع أفراد متیقظین في مختلف  المناطق التابعة - 

.للمؤسسة مهمتهم جمع المعلومات وإرسالها للمؤسسة

2- Boulifa Tamboura, Inés, (2008), Identification des Facteurs

Critique de Succes pour la Mise en Place d’un Dispositif de Veille

Stratégique, Doctorat en Sciences de Gestion, Institut Superieur de

Gestion, Universite de Tunis.

:تهدف هذه الدراسة إلى مجموعة من الأهداف و التي قسمت كالتالي

الأهداف التنظیمیة

.الیقظة تدریجیاتحدید نطاق -

.المنظمة من خلال الیقظةتفعیل عملیة الابتكار والبحث والتطویر في -

.الیقظةالاهتمام بنوعیة التفاعلات المتبادلة بین أعضاء محیط-

تطویر وزراعة التعلم الفردي والجماعي فیما یتعلق الذكاء التجاري بین الدول الاعضاء في -

.یقظةمحیط ال

تحدید المهام، وإنشاء مستندات : الاستراتیجیةتنظیم وإضفاء الطابع الرسمي على عملیة -

.وإدارة التواصل بین جمیع أعضاء النظام في المستقبلالیقظةلتحسین مراحل 

.الثقافة التشاركیة وتبادل المعلومات: التأكد من الثقافة والقیم المناسبة لنجاح المشروع-

:الأهداف المتعلقة بالموارد البشریة

.القیادةفيالتشاركاریع و دعم المش- 

.مشاركین في نظام استقصاء المعلومات وتعزیز الشفافیة والاعتراف بهاللدائم التحفیز ال- 

.رؤیة نحو المستقبلالتعزیز اتخاذ القرارات من أجل فيالقادةمساعدة - 

.لإعداد وتثقیف المعنیینأجلالاتصالات المنبع من / المعلومات بجمع القیام- 

.لأعضاء المنظمةمناسب تدریبالقیام بدورات-

:أهداف مادیة
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استخدام التكنولوجیات الملائمة للمعلومات والاتصالات یسهل جمع وتخزین واستخدام - 

.الیقظة الإستراتیجیةعملیة من أجل المعلومات 

.تقدیم الدعم لتفاعلات المناسبة لطبیعة المعلومات - 

:وقد توصلت هذه الدراسة إلى النتائج التالیة

.الیقظة الإستراتیجیة یساهم في إنتاج المعرفة القابلة للتشغیلنظام - 

المنظمة التي تقوم باتباع نظام الیقظة الإستراتیجیة رسمیا تستطیع التغلب على المشاكل - 

.التي تواجهها

:ویمكن تلخیص توصیات هذه الدراسة في النقاط التالیة

.التحقق من صحة العوامل الحرجة للنجاح في مجالات أخرى- 

.أخذ العینة الأكثر تأهلا لتحقیق صحة العوامل الحرجة للنجاح- 

.أخد الشركات المتوسطة والصغیرة كعینة محل الدراسة- 

، دور الیقظة في تنمیة المیزة التنافسیة للمؤسسة الاقتصادیة)2009(بومعزة، سهیلة، - 3

رسالة ماجستیر في العلوم الاقتصادیة، ،"-موبیلیس- دراسة حالة مؤسسة اتصالات الجزائر" 

، كلیة العلوم الإقتصادیة و - قسنطینة-فرع التحلیل و الإستشراف الإقتصادي، جامعة منتوري

.علوم التسییر، الجزائر

إلى اهمیة عملیة الیقظة ودورها في زیادة التنافسیة والتفوق على ففي هذا الموضوع تم التطرق 

تغیراتها مما یتیح للمؤسسة من اكتساب مزایا تنافسیة، البیئة ومختلفالمنافسین من خلال رصد 

:ومجمل الأهداف التي بنیت علیها هذه الدراسة تكمن في

:وهذا البحث قیوم على هدفان أساسیان هما

یتمثل في محاولة إبراز دور الیقظة وأهمیتها بالنسبة للمؤسسة الخاصة :الهدف العملي

نافسیة وكذا المساعدة في نشر ثقافة الیقظة بین المؤسسات في تنمیة مزایاها الت

.الجزائریة

.یتمثل في المساهمة في إضافة مرجع جدید في هذا المجال من الدراسة:الهدف العلمي
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إعتمادا على الدراسة النظریة و المیدانیة تم التوصل إلى مجموعة من النتائج و تم تلخیصها في 

:ثلاث نقاط

أهمیة الإبداع بكل أنواعه والذي یتجسد في شكل مزایا تنافسیة حاسمة تؤهل للنجاح أمام 

غیر أن هذه المزایا معرضة للتقلید والتقادم مما . المنافسین وتحقیق الأسبقیة علیهم

یستوجب تنمیتها وتجدیدها باستمرار للحفاظ على الموقع التنافسي للمؤسسة في السوق 

ي البیئة الشدیدة التغیر ومواكبة كل المستجدات والتطورات فیها من جهة وللاستمرار ف

من جهة أخرى، وهو ما یؤكد الفرضیة الأولى التي مفادها أن المؤسسة بحاجة إلى 

.اكتساب میزة تنافسیة وتنمیتها من أجل النجاح والاستمرار في بیئة شدیدة التنافسیة

عل إنشاء المزایا التنافسیة وتنمیتها تحدیا إن التغیر الكبیر والتطور السریع في البیئة یج

جد صعب ومهم، الأمر الذي یستوجب ممارسة نشاط الیقظة من خلال بناء نظام فعال 

ومناسب یسمح بمتابعة ورصد كل ما یحدث في البیئة والحصول على المعلومات المفیدة 

مزایا فالیقظة إذا أصبحت ضرورة حتمیة على كل مؤسسة ترید تحقیق . كما ونوعا

فكلما . واجهة القوى التنافسیةتمرة تضمن لها النجاح في بیئتها وخاصة متنافسیة مس

زادت دینامیكیة هذه البیئة كلما ارتفعت معها درجة اللاتأكد وكلما استوجب تدخل الیقظة 

وهو ما یؤكد الفرضیة الثانیة المتمثلة في أن الیقظة . لكشف التهدیدات وانتهاز الفرص

وریات تنمیة المیزة التنافسیة للمؤسسة للاكیف مع التغیر والتطور السریع ضرورة من ضر 

.والكبیر في البیئة

–مع انتقال الجزائر إلى اقتصاد السوق واجهة مؤسسة اتصالات الجزائر للهاتف النقال 

. العدید من التحدیات نتیجة إصلاح سوق الاتصالات وانفتاحها على المنافسة- موبیلیس

قامت موبیلیس بوضع نظام یقظة متكامل وتكوین خلیة یقظة نشیطة 2005وفي سنة 

وهو . لتفعیل تنافسیتها تزامنا مع دخول المتعامل الثالث نجمة وتضاعف حدة المنافسة

ؤسسة الموبیلیس أهمیة الأمر الذي ینفي الفرضیة الثالثة التي تتمحور حول عدم إدراك م

.م امتلاكها لنظام یقظةالیقظة لاكتساب وتنمیة مزایا تنافسیة وعد

:وبناءا على النتائج السابقة یمكن إعطاء بعض الاقتراحات الممكنة والموجزة فیما یلي

التشجیع المتواصل للأفراد على الإبداع وتوفیر الظروف المناسبة التي تتیح إنشاء مزایا 

.تنافسیة صعبة التقلید ومستمرة للمؤسسة
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د المنافسین والتعامل معها على اعتبار أنها مور تثمین دور المعلومات في التفوق على

.استراتیجي لا یمكن الاستغناء عنه

ضرورة الاهتمام بالبیئة من خلال إنشاء نظام یقظة مناسب یسمح بمتابعة فعالة ورصد 

.لكل التغیرات والتطورات

ته نشر ثقافة الیقظة داخل المؤسسة وإشراك كل الأفراد فیها وإشعارهم بضرورتها وحتمی

.لضمان الاستمرار والنجاح

تنظیم الملتقیات والندوات العلمیة للتعریف بالیقظة ودورها في اكتساب وتنمیة المزایا 

.التنافسیة، وكذلك لتشجیع وتفعیل ممارستها في المؤسسات

التزود بالتكنولوجیا الحدیثة وخاصة تكنولوجیا المعلومات نظرا للدور الفعال الذي تلعبه 

.شاط الیقظة وكل أنشطة المؤسسة بما یضمن الأداء التنافسي العالي لهافي ممارسة ن

تنظیمیة أكثر مرونة لتستجیب مع متطلبات البیئة ولتضمن التنسیق الجید تبني هیاكل 

.والتبادل السریع للمعلومات لاتخاذ القرارات في الوقت المناسب

الدراسات المتعلقة بإدارة التغییر: ثانیا

" ، إدارة التغییر في المنظمات الأعمال)2010(العسكري، بهاء الدین، المنجي - 1

الأكادیمیة العربیة ، رسالة ماجستیر في العلوم الإداریة،"التجربة المالیزیة نموذجا

.بالدنمارك، كوبنهاغن

:وتهدف هذه الدراسة إلى

ه سُنة من سُنن بیان الحاجة الماسّة إلى التغییرو أهمیته في إطار البیئة العربیة و أنّ - 
.الحیاة

توضیح مفهوم إدارة التغییر و الإدلاء برأینا في هذا المفهوم المعاصر، و مدى استجابته - 
.للواقع التنظیمي

) .المصطلح بین النظریة والتطبیق.(مدى استجابة إدارة التغییر للواقع التنظیمي- 
. إبرا ز أهم الصعوبات والعوائق التي تواجه المدیر داخل المؤسسة- 
إبراز دوْر المدیر في التعامل مع التحدیات التي تواجه المؤسّسة و ذلك بوضع خطط - 

.مستمرّة لضمان حیویتها ونجاحها
التعرّف على بعض التجارب الناجحة في مجال إدارة التغییر، وذلك بالتعرف على نموذج - 

.من المؤسّسات المعروفة
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.تأثیرها على قررات القیادةتناول مخاطر العولمة والخصخصة على المنظمات و - 
:وبناءا على الدراسة التي قام بها الباحث وضع بعض التوصیات نذكر منها

المستوى المعرفي: لى عدة مستویاتیجب علینا كإداریین أن نفكر بتغییر أنفسنا أولا وع- 

.وأن نفكر في الآخرین بنفس المستوى الذي نفكر به في أنفسنا

القیام بمسؤولیة التغییر و قیادتها یجب أن تكون بطریقة علمیّة و مدروسة سلفا حتىّ تحقق - 

.                                                                             أهدافها كما خطّط لها

ررات هذا إدراك مفهوم ادارة التغییر بانها لیست للتغییر العشوائي بل لابد من معرفة مب- 

.                                        التغییرو ما هو الشئ المستهدف في المنظمة بالاصلاح

.                                                                  لا بد للمنظمة أن تتكیف مع واقعها- 

ولة عن عملیّة التغییر  انتقاء الاطارات الموظفة داخل المؤسّسة بعنایة لتكون مسْؤ - 

.                                                                                   الابداعو والمتابعة

مُساهمة كل عناصر المؤسّسة في عملیّة التغییر منذ البدایة لیشعروا بالحاجة إلیه  - 

.  ویساهموا في تحقیق أهدافه

.  التغییر وھل حقق النتائج المطلوبة منھتقییم-

تجنب المعاملات البیروقراطیة والروتین من أجل تحقیق الانجازات بأسرع - 
ت .  وق

الوعي الكامل بأن عملیة التغییر لیست عملیة فردیة مقتصرة على القیادة وإنّما - 
.ھي   أیضا مساھمة جماعیة تھدف الى التطویر والإبداع

، إدارة التغییر و علاقتها بالإبداع الإداري لدى مدیري )2012(منیر حسن أحمد، شقورة،- 2

المدارس الثانویة في محافظات غزة من وجهة نظر المعلمین، رسالة ماجستیر في أصول 

.ربیة، جامعة الأزهر، غزة، فلسطینالتربیة، كلیة الت

:تهدف هذه الدراسة إلى

ویة في محافظات غزة لأسالیب إدارة درجة ممارسة مدیري المدارس الثانعلىالتعرف - 

.التغییر من وجهة نظر المعلمین
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الكشف عما إذا كان هناك فروق ذات دلالة إحصائیة بین متوسطات درجات أفراد العینة - 

لدرجة ممارسة مدیري المدارس الثانویة في محافظات غزة لأسالیب إدارة التغییر وفقا 

.ات الدراسةلمتغیر 

التعرف على مستوى توفر مهارات الإبداع الإداري لدى مدیري المدارس الثانویة في - 

.محافظات غزة من وجهة نظر المعلمین

الكشف عما إذا كان هناك فروق دالة إحصائیا بین متوسطات درجات أفراد العینة لمستوى - 

ي المحافظات غزة وفقا توفر مهارات الإبداع الإداري لدى مدیري المدارس الثانویة ف

.لمتغیرات الدراسة

الكشف عما إذا كان هناك علاقة بین درجة ممارسة إدارة التغییر وتوافر مهارات الإبداع - 

.الإداري لدى مدیري المدارس الثانویة بمحافظات غزة

:وقد توصلت الدراسة إلى النتائج التالیة

ویة لأسالیب إدارة التغییر في المدارس أثبتت النتائج ان درجة ممارسة مدیري المدارس الثان- 

في اعلى " تقدیم نموذج سلوكي یحتذى به"وجاء أسلوب ). 76,1%(جاءت جیدة وبنسبة 

بناء ثقافة مشتركة داعمة "ویلیه أسلوب ) 78,7%(مراتب أسالیب إدارة التغییر بوزن نسبي 

مشتركة للمدرسة ثم جاء مجال عملیة تطویر رؤیة ورسالة ) 77,4%(بوزن نسبي " للتغییر

وأخیرا جاء أسلوب تحیدي اهداف المدرسة وأولویاتها بوزن نسبي )74,8%(بوزن نسبي 

)%74,4.(

تبین أن مستوى توفر مهارات الإبداع الإداري لدى المدارس الثانویة في محفات غزة جید - 

حیث جاء مجال الاحتفاظ بالاتجاه في أعلى مراتب أسالیب إدارة )76,4%(بوزن نسبي 

ثم مجال ) 77,4%(ویلیه مجال الطلاقة بوزن نسبي ) 79,6%(التغییر بزون نسبي 

ویلیهما مجال المرونة ) 77,2%(التحلیل والربط بوزن نسبي المخاطرة والتحدي ومجال

وأخیرا مجال الحساسیة ) 75,2%(ثم مجال الأصالة بوزن نسبي ) 76,7%(بوزن نسبي 

).73,4%(للمشكلات بوزن نسبي 

لا توجد فروق ذات دلالة إحصائیة بین متوسطي تقدیرات المعلمین لدرجة ممارسة مدیري - 

النوع، : المدارس الثانویة بمحافظات غزة لأسالیب إدارة التغییر تعزى للمتغیرات الآتیة
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في متغیر المنطقة التعلیمیة فقد اتضح ، أماسنوات الخدمة، التخصص في الثانویة العامة

أنه توجد فروق ذات دلالة إحصائیة في جمیع مجالات أسالیب إدارة التغییر والدرجة الكلیة 

.للاستبیان

لا توجد فروق ذات دلالة إحصائیة بین متوسطي تقدیرات المعلمین لدرجة ممارسة مدیري - 

النوع، سنوات الخدمة، : لمتغیرات الآتیةالمدارس الثانویة لمهارات الإبداع الإداري تعزى ل

التخصص في الثانویة العامة، وفي متغیر المنطقة التعلیمیة فقد اتضح وجود فروق ذات 

.دلالة إحصائیة في جمیع مجالات الاستبیان

بین جمیع أسالیب 0,01تبین وجود علاقة موجبة ذات دلالة إحصائیة عند مستوى دلالة - 

.لكلیة وبین جمیع مهارات الإبداع ودرجته الكلیةإدارة التغییر ودرجتها ا

:وقد لخصت الدراسة إلى مجموع من التوصیات اهمها

والاهتمام بتنمیة مهارات ضرورة التركیز على نمط إدارة التغییر في المدارس الثانویة،- 

الإبداع الإداري لدى المدراء حتى یتمكنوا من تطبیق التغییر واستخلاص أفضل النتائج في 

.العملیة التعلیمیة

تقویة العلاقة بین المدرسة والمجتمع المحلي وأولیاء الامور من خلال الدعوات المتكررة - 

مما یسهل على المدیر تحدید أهداف لزیارة المدرسة وتقدیم مساعداتهم اللازمة للمدرسة،

.المدرسة وأولویاتها

ضرورة إشراك العاملین بشكل أكبر في المواقف الإداریة المختلفة خاصة في صیاغة - 

الرؤیة المشتركة للمدرسة، وتحدید أهدافها مما ینمي لدیهم المسؤولیة تجاه ما یحدث في 

.ویخلق جوا من الألفة والروح المعنویة العالیة في العملالمدرسة

عقد زیارات ولقاءات متبادلة بین مدیري المدارس المختلفة ومشرفي الإدارات المدرسیة في - 

المناطق المختلفة وإقامة ندوات من أجل تبادل الخبرات والأفكار التطویریة وإطلاعهم على 

.لتي تزید من تحقیق الإبداع الإداري في المدرسةالتجار المثمرة في الغدارة المدرسیة ا

ضرورة تحسین شروط اختیار مدیري المدارس، وعدم الاكتفاء بسنوات الخدمة أو المقابلة، - 

.بل من الأفضل أن یكون المتقدم إجتاز دورات في الإدارة المدرسیة بنجاح
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لمدیري التربیة و التعلیم ، الأدوار القیادیة)2007(بن عبد االله بن بحیتر السبیعي، عبید،- 3

في ضور متطلبات إدارة التغییر، أطروحة دكتوراه في الإدارة التربویة و التخطیط، كلیة التربیة، 

.جامعة ام القرى، المملكة العربیة السعودیة

:تسعى هذه الدراسة إلى تحقیق الأهداف التالیة

.متطلبات إدارة التغییرتحید الادوار القیادیة لمدیري التربیة و التعلیم في ضوء - 

تحدید درجة أهمیة الأدوار القیادیة لمدیري التربیة والتعلیم في ضوء متطلبات إدارة التغییر - 

.أفراد الدراسةمن وجهة نظر 

على إمكانیة ممارسة مدیري التربیة والتعلیم لأدوارهم القیادیة في ضوء متطلبات التعرف- 

.إدارة التغییر من وجهة نظر أفراد الدراسة

التعرف على المعوقات التي تحول دون ممارسة مدیري التربیة والتعلیم لأدوارهم القیادیة في - 

.ضوء متطلبات إدارة التغییر من وجهة نظر أفراد الدراسة

عرفة الفروق بین إجابات أفراد مجتمع الدراسة فیها یتعلق بأهمیة الأدوار القیادیة، م- 

نوع : (وإمكانیة ممارستها، والمعوقات التي تحول دون ممارستها، تعزى للمتغیرات التالیة

الإدارة، طبیعة الوظیفة، المؤهل العلمي، الخبرة في مجال الإدارة، الدورات التدریبیة في 

).التغییرمجال إدارة 

:ومن خلال التمحیص في هذه الدراسة فقد كشفت عن النتائج التالیة

عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائیة في متوسط درجة وجود المعوقات التي تحول دون - 

ممارسة الأدوار القیادیة من وجهة نظر أفراد عینة الدراسة باختلاف نوع الإدارة التي 

.یعملون بها

لالة إحصائیة في متوسط درجة وجود المعوقات التي تحول دون عدم وجود فروق ذات د- 

.ممارسة الأدوار القیادیة من وجهة نظر أفراد مجتمع الدراسة باختلاف طبیعة الوظیفة

عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائیة في متوسط درجة وجود المعوقات التي تحول دون - 

بین متوسط درجات أفراد مجتمع الدراسة ممارسة مدیري التربیة والتعلیم لأدوارهم القیادیة 
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وذلك ) بكالوریوس(ومتوسط درجات الحاصلین على مؤهل ) دكتوراه(الحاصلین على مؤهل

).بكالوریوس(لصالح الحاصلین على مؤهل 

عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائیة في متوسط درجة وجود المعوقات التي تحول دون - 

.ر أفراد عینة الدراسة باختلاف عدد سنوات الخبرةممارسة الأدوار القیادیة من وجهة نظ

عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائیة في متوسط درجة وجود المعوقات التي تحول دون - 

ممارسة الأدوار القیادیة من وجهة نظر أفراد عینة الدراسة باختلاف عدد الدورات التدریبیة 

.في مجال إدارة التغییر

:اسة من نتائج فإن الباحث یوصي بما یليبناء على ما توصلت إلیه الدر 

تنمیة وعي القیادات الإداریة العلیا في وزارة التربیة والتعلیم وإدارات التربیة والتعلیم بالحاجة - 

إلى تبني منهج إدارة التغییر كمدخل لتطویر إدارات التربیة والتعلیم، من خلال عقد الندوات 

بمفاهیم إدارة التغییر، والتوعیة بأهمیتها في والمؤتمرات والمحاضرات العلمیة للتعریف 

.مجال التربیة والتعلیم

وضع إستراتیجیة عامة من قبل وزارة التربیة والتعلیم تضمن لإدارات التربیة والتعلیم إحداث - 

التغییر النابع من حاجاتها، وزیادة قدرتها على التحسین الذاتي في إطار الإستراتیجیة 

على توفیر الدعم اللازم لبرنامج التغییر التي تتبناها إدارات التربیة العامة للوزارة، والعمل

.والتعلیم

العمل على إعداد المعاییر وإیجاد الآلیات الواضحة لتقویم أداء إدارات التربیة والتعلیم، - 

.وتقدیر مدى حاجتها للتغییر ونوع التغییر الذي تحتاجه

ب، وإدخال لوائح وأنظمة جدیدة دیث المطلو إلغاء اللوائح القدیمة التي تتعارض مع التح- 

تتماشى مع متطلبات إدارة التغییر، وخاصة ما یتعلق باللوائح و الأنظمة المالیة بإدارات 

التربیة والتعلیم، مما یتیح لمدیر التربیة والتعلیم إیجاد نظام للحوافز و المكافآت یضمن 

فیر الإمكانیات المادیة اللازمة مشاركة العاملین في دعم عملیة التغییر، ویسهم في تو 

.لعملیة التغییر
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تفعیل ممارسة مدیري التربیة والتعلیم لأدوارهم القیادیة في المجالات التي أظهرت الدراسة - 

أهمیتها كمتطلبات لإدارة التغییر، وتشجیعهم على البدء بممارسة عملیات التغییر النخطط 

.في ضوء إمكانیات كل إدارة

.رفع مستوى تأهیل مدیري التربیة والتعلیم من اجل تعزیز قدرتهم على إدارة التغییر بنجاح- 

.تحقیق نمط القیادة التشاركیة كنموذج قیادي في إدارات التربیة والتعلیم- 

منح مدیري التربیة والتعلیم المزید من الصلاحیات التي تمكنهم من تحدیث الانظمة - 

.تنظیمیة بما یتناسب مع متطلبات إدارة التغییرواللوائح وتطویر الهیاكل ال

قیام إدارات التربیة والتعلیم بوضع خطط واضحة ومحددة لتدریب العاملین في إدارات - 

.التربیة والتعلیم على مهارات إدارة التغییر

تطویر أسالیب التدریب السائدة في إدارات التربیة والتعلیم بشكل یساعد العاملین على إتقان - 

.مهارات إدارة التغییر

إنشاء مراكز متخصصة في إدارات التربیة والتعلیم تقوم بتوفیر المعلومات اللازمة لعملیة - 

.التغییر

تصمیم البرامج التدریبیة اللازمة لتطویر أداء مدیري التربیة والتعلیم في ضوء متطلبات - 

م هذه البرامج، إدارة التغییر، والتنسیق مع جهات محلیة وعالمیة متخصصة في تقدی

.وخاصة كلیات التربیة في الجامعات

الدراسة المتعلقة بالیقظة الإستراتیجیة وإدارة التغییر: ثالثا

دراسة "، الیقظة الإستراتیجیة كعامل للتغییر في المؤسسة )2011(علاوي، نصیرة، -

، رسالة ماجستیر في تسییر الموارد البشرسة، غیر منشورة،"حالة مؤسسة موبیلیس

كلیة العلوم الاقتصادیة والتجاریة وعلوم التسییر، جامعة أبي بكر بلقاید، تلمسان، 

.الجزائر
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:عامة تتلخص أهداف الموضوع محل الدراسة في العناصر التالیةبصفة

.محاولة إبراز مفاهیم وعملیات الإدارة الإستراتیجیة- 

.وتولید البدائل الإستراتیجیة الممكنةتبیان كیفیة تحلیل البیئة الداخلیة والخارجیة للمؤسسة - 

أو منتجات المؤسسة وكیفیة إبراز أسالیب التحلیل الإستراتیجي لتقییم وحدات الأعمال- 

.المؤسسةیاغة إستراتیجیةص

.توضیح مختلف مفاهیم الیقظة الإستراتیجیة وكیفیة إرساء نظام الیقظة داخل المؤسسة- 

لتغییر وتحلیل العلاقة بین وجود نظام للیقظة التعرف على أهم المصطلحات المرتبطة با- 

.والتغییر في المؤسسة

:یه في هذا البحث یمكن إبراز أهم النتائج كالتاليومن خلال ما تم التطرق إل

فهي مجموعة ,الإدارة الاستراتیجیة آلیة متكاملة تعمل على تولید الاستراتیجیات الملائمة - 

وتطبیق وتقییم الاستراتیجیات المصممة لتحقیق من العملیات التي یترتب علیها إعداد 

وتعمل الادارة الاستراتیجیة على ربط المؤسسة بمحیطها وتحدید العناصر ,أهداف المؤسسة

الاستراتیجیة في المحیط ومن ثم تحقیق مع هذا الأخیر من خلال تخصیص موارد 

, القوة المتاحةالمؤسسة وفق ما یساهم باستغلال الفرص الممكنة والاستفادة من نقاط

وتجنب التهدیدات المحیطة أو على الأقل التخفیض من وطأتها وتقلیص عوامل الضعف 

.إضافة إلى تدعیم المركز التنافسي للمؤسسة,الداخلیة 

یسمح التحلیل الاستراتیجي بتحقیق الرؤیة الشمولیة للمؤسسة وذلك من خلال تشخیص - 

وتحلیل ,حدید نقاط القوة والضعف الداخلیة العوامل الداخلیة والخارجیة للمؤسسة قصد ت

الفرص والتهدیدات التي تفرزها متغیرات المحیط وبالتالي تحدید الموقف التنافسي للمؤسسة 

.بیئتهافي 

الاستراتیجي للمؤسسة إن فعالیة نظام التسییر الاستراتیجي مرتبطة بمدى نجاعة التشخیص- 

لإیجاد الموائمة والتوازن بین الفرص ) رجيالداخلي والخا(المعني بتحلیل محیط المؤسسة 

والتهدیدات الخارجیة ونقاط ,الخارجیة المتاحة ونقاط القوة في الموارد الداخلیة من جهة 

.الضعف الملازمة للموارد الداخلیة من جهة أخرى
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البناء المنهجي لإستراتجیة قویة (من خلال ما سبق یمكن تأكید صحة الفرضیة الأولى- 

لمؤسسة لا یتم بالتعرف الجید للمؤسسة على بیئتها التحلیل الدقیق تحقق أهداف ا

).لقدرتها

تتفاعل فیما بینها ,نظام المعلومات مجموعة من المكونات والأجزاء المنسقة بشكل منظم - 

تتنوع نظم المعلومات في و ,لإنتاج معلومات مختلفة لمعالجة البیانات المجمعة وتخزینها

وظائف الموجودة فیها فنجد نظم المعلومات التسویقیة والمحاسبة وهذا بتنوع ال, المؤسسة 

.إلخ...ونظم معلومات الموارد البشریة ,

الیقظة الإستراتیجیة نظام یساعد على أخذ القرارات من خلال المراقبة والتحلیل للمحیط - 

فهي تعني مراقبة محیط المؤسسة ورصد كل تغیراته وهذا في طابع ,العلمي والتقني 

.استباقي إرادي

معلوماتي مستمر یبدأ بجمع المعلومات وذلك بتحدید المواضیع الیقظة الإستراتیجیة مسار- 

ثم تعقب ,والمتعاملین التي تهم المؤسسة أو ما یسمى استهداف الیقظة الإستراتجیة 

بعدها تخضع المعلومات المجمعة ,المعلومات التي تم تحدیدها في استهداف الیقظة 

بمثابة فرز وغربلة المعلومات بحیث لا یتم إلا على التحلیل وهذه العملیة للمعالجة و 

بعدها یتم نشر المعلومات المحللة والمعالجة للشخص المناسب وفي ,المعلومات المفیدة 

.الوقت المناسب لتغذیة القرارات الإستراتیجیة

نظام المعلومات )وظائف(مما سبق وبالمقارنة بین مراحل الیقظة الإستراتیجیة ومراحل 

وبالتالي یمكن القول ,التي تم التطرق إلیها سابقا نلاحظ أن هناك تطابق بین هذه المراحل 

وذلك لأن معلومات خارجیة ,أن الیقظة الإستراتیجیة نظام معلومات مفتوح على البیئة 

.وغیر غامضة,عشوائیة ,غیر كاملة,زئیة ج,تتمیز بأنها توقعیة 

الیقظة الإستراتیجیة ما هي (خیرة یمكن إثبات صحة الفرضیة الثانیة من خلال النتیجة الأ

).إلا نظام معلومات مفتوح على البیئة

التغییر یعني إحداث تعدیلات في أهداف وسیاسات الإدارة أو في عنصر من عناصر - 

أو استحداث أوضاع ,ملائمة أوضاع التنظیم :العمل التنظیمي مستهدفة أحد الأمرین 

أو استحداث أوضاع تنظیمیة وأسالیب إداریة وأجه ,سالیب  أوضاع التنظیم تنظیمیة وأ

.نشاط جدیدة تحقق للمؤسسة سبقا عن غیرها
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لكي یكون التغییر ناجحا لابد من الإعداد له من خلال الاتصال بمختلف الأطراف التي - 

رد فعل ثم تقدیم المعلومات الكافیة عن الهدف من التغییر للحصول على,یمسها التغییر 

وإدارة المعوقات والمشاكل وردود الأفعال السلبیة من خلال ,إیجابي وأخیرا تنفیذ التغییر 

.المتابعة والتقویم واتخاذ القرار المناسب سواء بالاستمرار في التنفیذ والتعدیل أو الإلغاء

أمر محتوم على المؤسسات لا یمكن رفضه ولا تجاهله بل مواجهته بوجود إدارة التغییر- 

للتغییر مداخل عدیدة منها الیقظة الإستراتیجیة فمن خلال الیقظة . تغییر محكمة

الإستراتیجیة تتمكن المؤسسة من الحصول على معلومات توقعیة سبقیة عن كل ما 

وبعد معالجة وتحلیل هذه المعلومات ,لي سیحدث في محیطها على المستوى المحلي والدو 

.تستطیع المؤسسة إنشاء إستراتیجیات تغییر فعالة تتماشى والمستجدات الخارجیة

یؤدي نظام یقظة إستراتیجیة (من خلال النتیجة أعلاه یمكن تأكید صحة الفرضیة الثالثة 

.)إلى إحداث تغییرات في المؤسسة بما یتلاءم ومتطلبات البیئة التنافسیة

إذ أن بوادر الاهتمام بهذا المفهوم,مازالت الجزائر بعیدة في مجال الیقظة الإستراتیجیة - 

إضافة إلى عدد قلیل جدا من مؤسسات ,ظهرت فقط في شكل مؤتمرات وملتقیات الحدیث 

.واتصالات الجزائر,جزائریة قامت بإرساء هذا النظام مثل مؤسسة سونلغاز 

یقظة إذ تقوم بتتبع ومراقبة ورصد كل تغیرات بیئتها تتبنى مؤسسة موبیلیس مفهوم ال- 

الخارجیة والخلیة المسؤولة عن الیقظة الإستراتیجیة تندرج ضمن مصلحة التخطیط 

إلا أن إدراجها تحت مصلحة واحدة من الممكن أن یضیق مجال الیقظة ,والإستراتیجیة 

التسویق التي من المفروض ان تشمل أغلب مصالح المؤسسة وبشكل خاص مصلحة

والمصلحة التجاریة وهذا لأن هاتین المصلحتین هما الأقرب لرصد التغیرات وكل 

المستجدات الخارجیة بحكم أنها على اتصال مباشر بالزبائن والمنافسین ولذا تكون 

.مشاركتهما كبیرة وهامة في تحصیل المعلومات الخارجیة الإستراتیجیة

تقتصر على مستوى واحد من المستویات الإداریة الیقظة الإستراتیجیة في مؤسسة موبیلیس- 

وهنا غفلت المؤسسى على أهمیة ,عمال مصلحة التخطیط والإستراتیجیة وعلى الأرجح 

وضرورة مشاركة جمیع العاملین بكافة مستویاتهم في الرصد البیئي إذ أن الیقظة 

ب تموقعه في هي عملیة جماعیة تتكامل فیها جهود جمیع العاملین كل حسالإستراتیجیة 

.الهرم الإداري
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المعلومات التي تتحصل علیها مؤسسة موبیلیس من رصد بیئتها تخص المنافسین والزبائن - 

فهي لا تلقى نفس الاهتمام من طرف الحالیین والمرتقبین أما بقیة متغیرات البیئة الخارجیة

مؤسسة سواء المؤسسة في حین أن جمیع متغیرات البیئة الخارجیة قد تؤثر على نشاط ال

.كانت متغیرات اجتماعیة أو قانونیة أو تكنولوجیة أو غیرها

في تحلیل ومعالجة المعلومات المجمعة من الیقظة الإستراتیجیة تعتمد مؤسسة موبیلیس- 

على المدیرین في حین یجب أن تولى هذه المهمة للجان مختصین یسمون لجان أو فریق 

.تتوفر فیهم صفات خاصة,الیقظة الإستراتیجیة 

مصادر المعلومات التي تلجأ إلیها المؤسسة لرصد التغیرات الخارجیة هي الزبائن - 

في  حین تغفل عن استخدام المصادر الأخرى ,ردین والمنافسین وشبكة الانترنت والمو 

.حیث الأهمیة على المصادر التي تعتمد علیها المؤسسةالمتاحة التي لا تقل من

من خلال ما سبق یمكن القول أنه رغم احتواء مؤسسة موبیلیس لخلیة تسمى بخلیة 

دي إلا أنه یبقى تطبیق هذا المفهوم على أرض الواقع الیقظة الإستراتیجیة والذكاء الاقتصا

.غیر منتظم وناقص

ثقافة الیقظة الإستراتیجیة منعدمة في (من النتائج أعلاه یمكن نفي الفرضیة الرابعة 

.")موبیلیس"الشركة الجزائریة للهاتف النقال 

:من خلال ما قد تم التطرق إلیه یمكن عرض بعض التوصیات

لمؤسسات الجزائریة لثقافة الیقظة الإستراتیجیة لما لها من أهمیة كبیرة خاصة تبني اضرورة - 

.بعد انفتاح الأسواق الجزائریة أمام المنافسة الدولیة

الیقظة الإستراتیجیة لمؤسسة موبیلیس من ثلاث لجان مختصة  یجب أن یتكون جهاز- 

التكنولوجیة وهذا لتنظیم عمل ظة التنافسیة وأخرى بالیقظة التجاریة والثالثة بالیقظة بالیق

.الیقظة بدل من ان یكون عشوائي

تقوم لجنة الیقظة التنافسیة بتحدید المنافسین الحالیین والمرتقبین وهذا من خلال مراقبة - 

المؤسسات المنافسة والمحیط التنافسي والمتمثل هنا في قطاع الاتصالات وهذا لتحلیل 

.ضعف للمؤسسة وتحلیلها واستخراج النتائجالمنافسة من أجل معرفة نقاط القوة وال

وهذا من خلال متابعة تطور احتیاجات ,تهتم لجنة الیقظة التجاریة بالزبائن بالدرجة الأولى - 

الزبائن بواسطة طرق عدیدة منها المسح البیئي والمتمثل في قیام المؤسسة بإعداد 
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یاجاتهم ودرجة ارتباطهم استمارات موجهة لزبائنها یكون الغرض منها معرفة ظروفهم واحت

رغباتهم من خلال تقدیم عروض وخدمات جدیدة ذات وبالتالي العمل على تلبیة ,بالمؤسسة 

جودة عالیة للحفاظ على الزبائن الحالیین واستقطاب  زبائن جدد هذا من جهة ومن جهة 

أخرى تهتم الیقظة التجاریة بمؤسسة موبیلیس بمتابعة عروض موردي الأجهزة المختصة 

.في الهاتف النقال

تعمل لجنة الیقظة التكنولوجیة المقترحة لموبیلیس على بدل كل الجهود واستعمال كل - 

الوسائل لمراقبة المحیط التكنولوجي بهدف الكشف عن كل التطورات والمستجدات في 

والتي تتمثل ,المیادین التقنیة والتكنولوجیة في مجال الاتصالات الخاصة بالهاتف النقال 

لإشارات الضعیفة التي تبرز من ظهور وتطور التكنولوجیة التي تهم مؤسسة موبیلیس في ا

لكي تتمكن من تحقیق معرفة مستدیمة من أجل تطویر معرفتها . حالیا أو مستقبلا

.التكنولوجیة على المستوى العالي والمحلي لحمایة مستقبلها

والمهام ,یجیة لمؤسسة موبیلیس أعلاه تكون جهاز متكامل للیقظة الإستراتالثلاث واللجان- 

:یجب أن تكون موزعة بانتظام داخل كل لجنة كما یلي

خلیة تختص بجمع وتعقب المعلومات_ 

خلیة تختص بمعالجة البیانات والمعلومات المحصل علیها_ 

خلیة تنشر المعلومات المستخلصة من عملیة المعالجة_ 

تغذیة عكسیة بین الخلایا للتأكد من أن المعلومات وصلت بالشكل ویجب أن تكون هناك

.الصحیح لمتخذ القرار

یجب تشكیل فرق أو لجان لنظام الیقظة من بین عمال المؤسسة تكون مهمتهم تطبیق - 

بشرط أن تتوفر فیهم صفات خاصة إذ یتسم أعضاء ,وتنفیذ مهام الیقظة الإستراتیجیة 

بالمرونة والثقة المتابدلة بین مختلف أعضائه ویجب أن یعمل فریق نظام الیقظة لموبیلیس 

ویجب أن یتوفر فیهم أیضا صفات . لتعزیز الروح المعنویة, هذا الفریق كوحدة واحدة 

والكفاءة المزدوجة من جانب الاتصال وكذا الصرامة ,التفاهم مع الغیر وجودة التنظیم 

على بعض أدوات الكمبیوتر لأنها أساسیة وجانب المهارات التقنیة بالإضافة إلى السیطرة 

.في العصر الراهن
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یجب عقد اجتماعات بین ممثلي او لجان الیقظة الإستراتیجیة المكونة أساسا من ثلاث - 

والمتعاملین التي لجان مع بعض مسؤولي مؤسسة موبیلیس وهذا بغرض تحدید المواضیع

كل منتظم بدءا بالتعقب والانتقاء ومن هنا تكون بدایة عمل جهاز الیقظة بش,تهم موبیلیس 

.والمعالجة ثم النشر

فالخبیر وحده ,ضرورة الاستعانة بخبراء خاصة لما یتعلق الأمر بالیقظة التكنولوجیة - 

.یستطیع فهم وتحلیل الإشارات الضعیفة في هذا المجال
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:تمهید

یتم✌✒ محی✍ ☞لمن✑م✏✎ ☞لتي تنش✍ في ☞لعالم ☞لیوم بالتغ✌☛ ☞لمستم☛✡ مما جعلها 

تأ✙✘ صفة ☞لتغ✌☛ هي ✓یضا✡ وی✗✕✖ه ☞لكثی☛ من ☞لمف✕☛ین و☞لباحثین من ح✌✔ ✓ن 

بقاء ونمو المنظمات یعتمد وبشكل أساسي على مدى ✛✖☛تها في ☞لتفاعل نج✏✚✡

والتمكین مع الظروف البیئیة المحیطة بها، لهذا فقد أصبحت مراقبة ومتابعة المحیط و 

البیئة الخارجیة والتي تعرف في الأدبیات الإقتصادیة بالیقظة الإستراتیجیة من الأمور 

.اعیها المنظمة في نشاطهاالمهمة و الضروریة التي یجب أن تر 

بواسطة الیقظة الإستراتیجیة تستطیع المنظمة الإلمام بجمیع الجوانب التي قد ترفع ف

من تنافسیتها مع المنظمات الأخرى المنافسة لها، وعلیه فعلى المنظمة أن تقوم بدراسة 

الیقظة المحیط الخارجي لها وهذا من خلال الیقظة التكنولوجیة، الیقظة التنافسیة، 

التجاریة والیقظة البیئیة، لكي تترصد وتتبع كل ما یحدث أو قد یحدث في بیئتها التي 

ومن خلال هذا الفصل سنتطرق بشيء من . تعمل فیها وقد یؤثر على نشاط المنظمة

:التفصیل عن الیقظة الإستراتیجیة في المباحث التالیة

.ماهیة الیقظة الإستراتیجیة: المبحث الأول

.تنظیم خلیة الیقظة الإستراتیجیة: المبحث الثاني

.مراحل، عراقیل الیقظة الإستراتیجیة وسبل مواجهتها : المبحث الثالث



الیقظة الإستراتیجیة: الفصل الثاني

33

ماهیة الیقظة الإستراتیجیة: المبحث الأول

إن المحیط الذي تعیشه ✜لم✦✥✤ا✪ ✜لیوم یتسم باللا✢كو✣✩ وعلیه یج★ ✧ن تتسم ✜لم✦✥✤ة بال✣✢✜یة 

یط بها و الترصد للتغیرات التي تطرأ لها ولغیرها من المنظمات المنافسة لها أي یجب التامة بما یح

ومن هذا المنطلق ظهر . أن تكون متیقظة لكل شيء من حولها، وتوظیفها فیما یخدم إستراتیجیتها

.مصطلح الیقظة الإستراتیجیة للبحث والتقصي عن التغیرات الخارجیة

مفهوم الیقظة الإستراتیجیة وخصائصها وكذلك المعلومات التي ففي هذا المبحث سنتطرق إلى 

. یجب أن تتوفر لكي نقوم بالیقظة الإستراتیجیة

مفهوم الیقظة الإستراتیجیة: المطلب الأول

أجل التطرق لیقظة المؤسسة الإستراتیجیة وجب أولا التحدث عن مفهوم مصطلح الیقظة و مزایا من

.و شروط فعالیة الیقظة و توضیح مفهوم الیقظة الإستراتیجیة

مفهوم الیقظة  : أولا

1.- خلاف النوم-الیَقَظَةُ هي الانتباه من النوم: یَقَظَةٌ : الیقظة من الناحیة اللغویةتعني

، أن تكون في وضعیة استقبال )على عكس النوم(ان تكون على تیقظ " تعني الیقظة في اللغة

2"وجاهز لكشف شيء ما یمكن أن یحدث دون معرفة ما هو بالضبط أو أین؟

والذي یعني حسب " Vigila" مشتق من المصطلح اللاتیني " Veille" ومصطلح الیقظة 

3"راقبة، اهتم و انتبه إلى شيء ما، راقبقام بحراسة، م" موسوعة لاغوس 

: فقد حظیت الیقظة بتعاریف عدة نذكر منها

ي " القاموس الجدید للطلاب ) 1979.(بن ھادیة، علي،و آخرون1 س ر د م ي  رب ع م  ج ع يم ، الطبعة الأولى، الشركة التونسیة "ألفبائ
.1356، ص - الجزائر- و الشركة الوطنیة للنشر و التوزیع- تونس- للتوزیع

2
Humbert, LESCA ,(2003), La Veille Statégique La Méthode L.E.SCAnning, Edition EMS, P3.

ر" ة للمؤسسة الاقتصادیةدور الیقظة في تنمیة المیزة التنافسی، )2009(بومعزة، سھیلة، 3 زائ ج ت ال لا صا ة ات س س ؤ م ة  حال ة  س را - د
، - قسنطینة- ، رسالة ماجستیر في العلوم الاقتصادیة، فرع التحلیل و الإستشراف الإقتصادي، غیر منشورة، جامعة منتوري"- موبیلیس

.96كلیة العلوم الإقتصادیة و علوم التسییر، الجزائر، ص 
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كل الأفعال الهادفة للرصد المستمر أو غیر المستمر للإشارات مهما كانت درجة " :✬لیقظة هي✫ 

. 1"قوتها أو ضعفها القابلة لإحتواء معلومات ذات معنى للمؤسسة في میدان استراتیجي معین

عملیة جماعیة مستمرة یتم : "المتخصص في الیقظة على أنهاHumbert LESCAكما عرف - 

من خلالها مجموعة من الأفراد و توجیه المعلومات الاستباقیة و استخدامها للتغیرات التي 

تحدث في البیئة الخارجیة للشركة، من أجل خلق فرص عمل و الحد من المخاطرة و عدم 

2".الیقین بشكل عام

السیطرة على المعلومات اللازمة لرصد البیئات : "الیقظة على أنهاM.Cartierوعرف - 

الإجتماعیة و السیاسیة و الإقتصادیة، كما تقوم الیقظة على استیعاب سیاسة محددة من أجل 

خلق مزایا تنافسیة، و هذا یعني الأخذ بعین الاعتبار جمیع العناصر الخارجیة التي تتفاعل مع 

3"التي تقوم المنظمة بهاالأنشطة

الیقظة هي عبارة عن مجموعة من الخطوات المدروسة من خلال الحصول على معلومات فيو - 

عن التغیرات الإستراتیجیة أو التشغیلیة في البیئة من أجل صنع قرار أفضل على مستوى 

4.الأنشطة قصیرة أو متوسطة الأجل

رقاید نور الدین، أحمد، 1 ش ؤ م ل، ات البیئیة و الإبداع التكنولوجي ال و ح ع  راب ي ال ول د ى ال ملتق المنافسة و الاستراتیجیة التنافسیة : ال
.16، من أجل صناعة عربیة تنافسیة، جامعة بسكرة، الجزائر، ص للمؤسسات الصناعیة خارج قطاع المحروقات في الدول العربیة، 

2
Selon, Badot, et COVA, La veille, une approche globale et stratégique : un processus createur de

valeur et de performance pour les organisation, p 1.
3

Peter, Stockinger, (2001), La Veille D’information sur Internet: I-Une introduction générale,

Sémibaire de Maitrise en Communication Interculturelle , I’institut National des Langues et
Civilisation Orientales(INaLCO), Equlpe Sémlotique Cpgnitive et Nouveaux Médias(ESCoM), Paris,

P 5.
4
Gilles, Balmisse., (2001), Veille sur internet ‘Panorama des outils’, Knowledge consult’www.

Knowledgeconsult.com, p 10.
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و وفقا لكتی✵ في مع✳فة مجتمع ✯لی✮✭ة فق✴ تم ✯لإشا✳✲ ✱لى ✰ن ✯لی✮✭ة هي نهج لتوعیة صانعي 

القرار، من خلال تحسین المدخلات المتعلقة بالمستقبل على المدى ✯✷✶ویل و من خلال ✯لاعتما✴ 

1.على الشبكات الإجتماعیة على نطاق أوسع مما كانت علیه

رة عن نظام یساعد متخذ القرار على إتخاذ القرار الأمثل و من خلال كل ما سبق نجد الیقظة عبا

الأفضل لمنظمة، عن طریق تحلیل البیئة التكنولوجیة، التنافسیة، التجاریة، الإجتماعیة و 

القانونیة سواءا كانت الحالیة أو المستقبلیة، للتعرف على المخاطر الیمكن أن تقع فیها و الفرص 

.التي یجب علیها استغلالها

مفهوم الیقظة الإستراتیجیة: ثانیا

لقد تطرق عدة مفكرین و متختصین في علم الإدارة إلى مفهوم الیقظة الإستراتیجیة نذكر من 

:بین هذه التعاریف

قوة دائمة في –الیقظة الإستراتیجیة " الیقظة الإستراتیجیة في كتابه Nick Marshفقد عرف - 

حیث " -Strategic Foresight-The Power of Standing in the Futur" ،"- المستقبل

هي دراسات مستقبلیة للإتجاهات الرئیسیة و نتائجها على أمل التأثیر على تلك النتائج : "قال

2"بنجاح

عملیة مستمرة جماعیة یقوم بها مجموعة من الأفراد، : "بأنهاHumbert LESCAكما عرفها - 

ت التي تحدث في البیئة الخارجیة للمنظمة، من و تستخدم المعلومات المتوقعة حول التغیرا

1
Papomile, Mphathi Nyewe, (2011), Design of a framework for implementing stratégic foresight at

south african state owned enterprises, Master of Philosophy, Stellenbosch University,P 4.
2 Switzer, Merle, What’s Your Futur…Six Steps for Gaining Strategic Foresight, CPS Human

Recource Services, African Proverb, P1.
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❂❁ل خلق ف✽❀ ✹لعمل و ✹لح✼ من ✹لمخ✿✾✽ و ع✼م ✹لیقین بشكل عام✻ و تشمل ه✺ه ✹لمعلوما✸ 

.1)"معرفة المزید(علاما✸ ✹لإن✺✹✽ ✹لمبك✽❃

رصد البیئة العامة لقطاع الأعمال من أجل توقع التهدیدات و الفرص في : و عرفت على أنها- 

.2سط و الطویل، من أجل معالجتها و الاستغلالها، لتوجیه القرارات الإستراتیجیةالمدى المتو 

نظام یساعد في أخذ :" الیقظة الإستراتیجیة بأنهاStivan Gizو David Coldعرف - 

القرارات بالمراقبة و التحلیل للمحیط العلمي، التقني، التكنولوجي و المؤثرات الإقتصادیة 

لإلتقاط التهدیدات و الفرص التطوریة، حیث تركز الیقظة الإستراتیجیة الحاضرة و المستقبلیة 

.3على المعلومة التي لها إستراتیجیة أو على القرارات المهمة

رادار للمنظمة، و هي عنصر أساس في المنظمة، : و عرفت الیقظة الإستراتیجیة على أنها- 

نظمة مسبقا من خلال البیئة فالیقظة الإستراتیجیة هي عملیة المعلومات التي تقدم للم

الإجتماعیة و الإقتصادیة، من أجل فتح فرص الإبداع، و تقلیل المخاطر المرتبطة بعدم 

.4الیقین

و علیه فإن الیقظة الإستراتیجیة هي عبارة عن عملیة الرصد و المتابعة الجیدة و المستمرة 

إقتصادیة أو تكنولوجیة أو تجاریة، من للبیئة الخارجیة للمنظمة سواءا كانت بیئة إجتماعیة أو 

.أجل تفادي المخاطر التي یمكن المنظمة الوقوع فیها و إغتنام الفرص التي تتاح لها

1
Humbert, LESCA , (2001), Veille Stratégique, Concepts et démarch de mise en place dans

l’entreprise, Guides pour la pratique de l’information scientifique et technique, Ministère de

l’Education Nationale, de la Recherche et de la Technologie, P1.
2

Imre, Lisztof, La Veille Stratégique, Les fiches pratique d’innovaxion , Innovaxion accélérateur de
changement, P1.

ة -لإستراتیجیة و ذكاء الأعمال في منظمات الأعمال الجزائریةواقع الیقظة ا، )2012أفریل (غلاب، نعیمة، وزغیب، ملیكة، 3 س را د

ر- میدانیة ش ع ي  د حا ي ال و سن ي ال م عل ر ال م ؤت م ة:، ال رف ع م د ال صا و اقت ل  ما ع ء ال كا ، كلیة الاقتصاد و العلوم الإداریة، جامعة الزیتونة ذ
. 159الأردنیة، عمان، الأردن، ص 

4
Iamm, Ciheam, (Janvier 2002), L’Information… Un Outil de Gestion Stratégique pour

l’Entreprise, Veille Stratégique et Reseau Internet… des Outils et Méthodes à Maitriser, P6.
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خصائص الیقظة الإستراتیجیة: المطلب الثاني

من خلال التعریف السابقة یمكن استنتاج ❋هم خصائ❊ ❆لم❉ت❈❇ة بمفهوم ❆لی❅❄ة 

:الإستراتیجیة

تخدم للإشارة إلى أن المعلومات التي تقدمها الیقظة الإستراتیجیة لا تخص تس: الإستراتیجیة•

العملیات الحالیة و المتكررة، إنما تخص تزوید القرارات ذات الطابع المستقبلي، و تطور 

.1المنظمة، في البیئة الإجتماعیة و الإقتصادیة المتغیرة

المطلوبة، و هذا ما مُثل بالإشارات حیث تتیح لنا تحدید نوع المعلومات :الإستماع المسبق•

Igorالضعیفة في كلام .ANSOFFH.)1975( فهي أساسا النوعیة و التطلعیة، مؤكدة ،

2.و هي مصممة من أجل التغیرات المستقبلیة في بیئة الأعمال. و غامضة

الذكاء الجماعي وجود مجموعة من الأفراد، تقوم بملاحظات یعني:الذكاء الجماعي•

ت أو الإشارات في المحیط من أجل مقارنتها لإعطائها معنى معین، و الذي یمثل العلاما

هدف العمل الجماعي حیث یكون بمقتضاه أعضاء المجموعة أو الفریق في اتصال و تفاعل 

في ظل كل الأشكال الملائمة، مع عدم تجاوز و احترام القواعد السلوكیة لعمل المجموعة أو 

.الفریق

تتضمن الیقظة الإستراتیجیة تفسیرات إشارات الإنذار المبكر و التي ترتبط :إنشاء الإبداع•

بعنصر الإبداع، و هذا كون المعلومات التي هي بصدد التقصي عنها، لا تصف أیا من 

ى ، أھمیة الیقظة الإستراتیجیة في تحسین القرارات الإستراتیجیة و التنافسیة للمؤسسةكرومي، سعید، و عمرستي، أحمد، 1 ملتق ال

ل و ح ع  راب ي ال ول د ، من أجل المنافسة و الاستراتیجیة التنافسیة للمؤسسات الصناعیة خارج قطاع المحروقات في الدول العربیة، : ال
.4صناعة عربیة تنافسیة، جامعة بسكرة، الجزائر، ص 

2
LESCA, Humbert, et Autres, Implantation d’une Veille Stratégique pour le Management

Stratégique « Proposition d’un modèle conceptuel et premières validations », Ecole Supérieure des

Affaires de Grenoble, Université Pierre Mendès, France, P 4.
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الأحداث و الأعمال المنفذة سابق، و لكنها تسمح بصیاغة ▲لف❍ضیا❑ و ❏نشا■ ❍●ییة 

1تطوعیة إداریة

تیجیة هي عملیة عرضیة، استباقیة، مستمرة، تشاركیة، عملیة التعلم كما أن الیقظة الإسترا

:2الجماعي

و یقصد بها عملیة الاستقصاء المعلومات لتزوید كامل في عملیة صنع :عملیة عرضیة•

.القرار في المنظمة، لذلك تشمل جمیع أصحاب المصلحة ونقلها من وظیفة إلى أخرى

لا تكتفي المنظمة بانفتاحها على العالم الخارجي فقط بل یجب أن تكون :عملیة إستباقیة•

قادرة على جمع التغیرات والعمل علیها في الوقت المناسب، كما أن توعیة وتدریب القادة 

شرطان أساسیان فمن دونه لا یمنكن أن تكون هناك یقظة استراتیجیة في المنظمة، لهذا 

.في نجاح أو فشل الیقظة الاستراتیجیةیعتبر إعداد القادة عاملا رئیسیا

یقظة، و هذه الأسالیب هي عبارة عن رد فعل هناك العیدي من أسالیب ال: عملیة مستمرة•

یتطلب البحث عن المعلومات مكیفة ومنقحة، من أجل التوصل إلى الحل الأمثل للمشكلة 

أوضاع الیقظة یتعایش والتي یتم تحدیدها بدقة ووضع المنظمة في التحدیات المقبلة، كما أن 

بالضرورة داخل المنظمة لتزوید عملیة الإدارة الإستراتیجیة، فعملیة الیقظة الإستراتیجیة تقوم 

عندها یتم الكشف " رادار المراقبة"بدءا بعملیة المراقبة و التي تتمثل في المسح البیئي باسم 

" المسح"الشروع في عملیة عن التهدیدات أوالفرص وعلى المنظمة الاستجابة لها، كما ینبغي 

.من أجل العثور على المعلومات المستهدفة

ر، دور الیقظة الإستراتیجیة في تنمیة المیزة التنافسیة و واقعھا فبلعزوز، بن علي، و فلاق، صلیحة، 1 زائ ج ي ي ال ول د ى ال ق ملت ال

ل و ح ع  راب ، من أجل صناعة قطاع المحروقات في الدول العربیةالمنافسة و الاستراتیجیة التنافسیة للمؤسسات الصناعیة خارج : ال
.4- 3عربیة تنافسیة، جامعة بسكرة، الجزائر، ص ص 

2
Boulifa Tamboura, Inés, (2008), Identification des Facteurs Critique de Succes pour la Mise en

Place d’un Dispositif de Veille Stratégique, Doctorat en Sciences de Gestion, Institut Superieur de

Gestion, Universite de Tunis, P 62.
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الجهات الفاعلة في المنظمة یجب أن تشارك في عملیة Pلی❖◆ة ▼ن جمیع:عملیة تشاركیة•

الإستراتیجیة، من خلال تحدید هویتها في بیئة المتغیرات الهامة في عملها والإتصال المباشر 

ویمكن اعتبار . أي تغییر حاصل في البیئة وبسرعةمع السوق، فهي قادرة على تصور 

والسبب یجب على المنظمة أن تتطور في الثقافة التشاركیة " عمل الجمیع"الإستراتیجیة 

لأفرادها و التي یعمل لصالح المنظمة و هو شرط أساسي لتضافر الجهود من الإجراءات 

.الفردیة

الیقظة الإستراتیجیة هو مساعدة الجهات الفاعلة عملیة إن هدف:عملیة التعلم الجماعي•

كما أن أهمیة التعلم التي تتم من . داخل المنظمة لمعالجة فئة من المعلومات غیر المألوفة

خلال تنفیذ هذه العملیة هو تغییر سلوك المنظمة نحو الحدث، و هذا راجع إلى عدم یقین 

.لمستویاتالبیئة المتوقعة للمنظمة و التي تحدث على مختلف ا

معلومات الیقظة الإستراتیجیة: المطلب الثالث

إن نشاط الیقظة الإستراتیجیة في أي منظمة یعتمد على المعلومة، وعلیه فعلى المنظمة أن 

. تهتم بنوعیة المعلومة التي تقوم بها من أجل الیقظة الإستراتیجیة

:ویمكن تقسیم هذه المعلومات  إلى قسمین وهي

فعلامات الإنذار المبكرة هي عبارة عن ): الإشارات الضعیفة(نذار المبكرة علامات الإ -1

المعلومات التي تعطي ترجمتها بالنسبة للمنظمة تصورا عن وقوع حدث یمكن أن یمثل منفعة 

"Igor ANSOFFHهاري إغور أنسوف"وقد أشار إلیها . كبیرة بالنسبة للمسؤولین في المنظمة

، و هي عبارة عن معلومات غامضة جدا، تتطور و تتوضح بشكل "الضعیفةالإشارات "بمصطلح 

تصاعدي مع الزمن، كما أنها عبارة عن مؤشرات غیر دقیقة و مبكرة تدور حول أحداث یحتمل 
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فكلما كان◗ ه❙❨ ❘لإشا❮❘◗ توقعیة❩ كلما كان◗ ش❲تها ❳ ❰ن یكون لها تأثی❮ كبی❮ ❚❙❘ ما تحقق◗

❭❳ضعیفة ❰كث❮

: لإنذار المبكرةممیزات علامات ا

: تتمثل علامات الإنذار المبكرة بشكل رئیسي في المعلومات ذات المیزة التالیة

نوعیة، لیس إن المیزة الأساسیة في معلومات الیقظة الإستراتیجیة أن تكون ذات : النوعیة•

فهذه المیزة تجعلها تقدم لنا أحداث من الممكن أن تقع أرقاما مجردة تعبر عن الماضي،

.والتي لیست موضوع التقاریر المحاسبیة

لا یمكن لمعلومات الیقظة الإستراتیجیة إلا أن تمثل في تلك المعلومات التي جمعت : الجزئیة•

بصبر لإیجاد اللغز، فهي معلومات منتقاة، مجمعة، و مفسرة و تم المصادقة علیها، وقد 

بر تافهة أو حتى مشتبه فیها، لكنها قریبة ومرتبطة بالمعلومات الأخرى، وتأخد تدریجا تعت

2.معنى وتفسیرا

إن حقیقة و طبیعة المعلومات المستهدفة من قبل المنظمة من الصعب  : غیر مكتملة•

الحصول علیها في الوقت المناسب و هذا كونها معلومات ناقصة لاستعمالاتها المبكرة، هذا 

.عني فشل المنظمة في عملیاتهالا  ی

في كثیر من الأحیان علامات الإنذار المبكرة تفتقر إلى الدقة و الغموض التي : غیر دقیقة•

3.نود الوصول إلیها، فیجب أن یأخذ بعین الإعتبار الغموض الذي یمكن الوقوع فیه

قكرومي، سعید، و عمرستي، أحمد، 1 ساب ع  ج ر .6، صم
دراسة حالة الشركة الوطنیة لتسویق و توزیع "أھمیة الیقظة الإستراتیجیة في تحقیق المیزة اتنافسیة ، )2009(عباس، فھیمة، 2

، رسالة ماجستیر في إدارة الأعمال، غیر منشورة، كلیة العلوم الإقنصادیة وعلوم التسییر، "NAFTALالمنتجات البترولیة نفطال 
.62جامعة بن یوسف بن خدة الجزائر، ص 

3
Humbert, LESCA , (2001), Veille Stratégique, Concepts et démarch de mise en place dans

l’entreprise , p4.
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❪لمح❜❛❴ هي ❪لمعلوما❫ ❪لتي تخب❬ عن ق❵❬❪❫ عناص❬ ومتعاملي: المعلومات المحتملة- 2

والني تهتم بهم المنظمة أي ❝نه من ❪لمستحسن وضعها تح❫ ❪لمتابعة ❪لنشی❛ة❴ فعلى سبیل 

كمیة : إذا كان هذا المتعامل منافسا، فالمعلومات المحتملة و المهمة من الممكن أن تكون: المثال

1.تمویله الذاتي الدالة عن مدى قدرته في تولي مشروع هام، جودة كفاءة عماله

:2وهيیمكن التمییز بین ثلاثة أنواع من معلومات الیقظة الإستراتیجیةكما 

وتضم المعلومات التي تنتجها المنظمة و توجهها لاستعمالها الداخلي، : معلومات التحكم- 1

وتكتسي معرفة هذا النوع أهمیة بالغة كونها تمكن المنظمة من أن تقارن أدائها بأداء أحسن 

ذه المعلومات عن طریق النظم المعلوماتیة التقلیدیة، كما أن أغلب و یتم تسییر ه. المنظمات

.الدراسات منصبة علیها كنظم معلومات الموارد البشریة و نظم الإنتاج و نظم الجودة

و تضم المعلومات التي أنتجت داخل المنظمة وجهت لاستعال الخارجي، : معلومات التأثیر- 2

، وتعتبر نظم المعلومات التسویقیة )كالعمیل والمورد(ة أوموجهة لأفراد مجموعات خارج المنظم

.أمثلة من الأنظمة التي تقوم بتسییر معلومات التأثیر

هو الذي أطلق مصطلح Ansoffالمفكر : المعلومات الجزئیة أو الإشارات الضعیفة- 3

ومثل هذه المعلومات تنبه المسیر وتحسسه بأن ووصفها بأنها توقعیة وسبقیة" الإشارات الضعیفة"

شیئا هاما سیحدث في بیئة المنظمة، هذا الحدس هو نابع من المعلومات التي تم الحصول 

.علیها

قبلعزوز، بن علي، و فلاق، صلیحة، 1 ساب ع  ج ر .5، ص م
رسالة ماجستیر في ،"دراسة حالة مؤسسة موبیلیس"الیقظة الإستراتیجیة كعامل للتغییر في المؤسسة ، )2011(علاوي، نصیرة، 2

تسییر الموارد البشرسة، غیر منشورة، كلیة العلوم الاقتصادیة والتجاریة وعلوم التسییر، جامعة أبي بكر بلقاید، تلمسان، الجزائر، ص 
96.
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تنظیم خلیة الیقظة الإستراتیجیة: المبحث الثاني

بح♠ بع❧ ❞ل❦❥❢ق ✐لى مفهوم ❞لی❤❣ة ❞لإست❢❞تیجیة وخصائصها و معلوماتها سنقوم في ه❡❞ ❞لم

r✐لى ❧❢❞qة ♣نو❞♦ ❞لیق❣ة ❞لإست❢❞تیجیة♥ ممثلوها وش❢و❥ فاعلیتها

أنواع الیقظة الإستراتیجیة: المطلب الأول

لق❧ تع❧❧s ♣نو❞♦ ❞لی❤❣ة ❞لإست❢❞تیجیة لتع❧❧ جو❞نبها♥ وعلیه سن❦❥❢ق لأهم ♣نو❞♦ ❞لی❤❣ة 

:و ه❡✈ ❞لأنو❞♦ هي❞لإست❢❞تیجیة ❞لتي ص✉❥ ❞لضوt علیها ❞لمفك❢ین و ❞لباحثین♥

الیقظة التكنولوجیة:أولا

:تعریف الیقظة التكنولوجیة-1

ملاحظة و تحلیل المحیط العلمي، التقني، التكنولوجي، : "تعرف الیقظة التكنولوجیة على أنها- 

متبوعا بنشر جید للمعلومات المنتقاة و المعالجة للمسؤولین في المنظمة لاستعمالها في إتخاذ 

1"ار الإستراتیجيالقر 

الجهود المبذولة من طرف المؤسسة و الوسائل المسخرة، :" كما تعرف الیقظة التكنولوجیة بأنها- 

والإجراءات المتخذة بهدف الكشف عن كل التطورات و المستجدات الحصلة في المیادین 

2"التقنیة والتكنولوجیة، والتي تهم المؤسسة حالیا أو التي تهمها مستقبلا 

ذلك النشاط الخاص : "بأن الیقظة التكنولوجیة هيRinaultو Martinetو یرى كل من - 

3" بمتابعة البیئة لتحدید إشارات الضعف، و التي تظهر عند تطوّر التكنولوجیات

ي الیقظة التكنولوجیة كأداة لبناء المیزة التنافسیة للمؤسسة الإقتصادیة، الملتقى ال، )2007(داودي، الطیب، وآخرون، 1 ي الثان ول د

، جامعة حسیبة بن بوعلي، الشلف، حول المعرفة في ظل الإقتصاد الرقمي و مساھمتھا في تكوین المزایا التنافسیة للبلدان العربیة
.14الجزائر، ، ص 

ي الیقظة التنافسیة وسیلة تسییریة حدیثة لتنافسیة المؤسسة،، )2005مارس (حدید، رتیبة،وحدید، نوفل، 2 ول د ي ال م عل ى ال ملتق ال

.190، قسم علوم التسییر، كلیة الحقوق و العلوم الإقتصادیة، جامعة ورقلة، الجزائر، ص حول الأداء المتمیز للمنظمات و الحكومات
ة ، أھمیة نظم المعلومات اللإداریة كأداة للتحلیل البیئي في المؤسسات الصغیرة و المتوسطة الجزائری)2010(مرمي، مراد، 3 س را د ة 

ة ة -حال ك ر ، رسالة ماجستیر في إقتصاد و تسییر المؤسسات الصغیرة والمتوسطة، غیر -بسطیف CHIALI Profiplastش
.135، الجزائر، ص -سطیف- منشورة، قسم العلوم الإقتصادیة، جامعة فرحات عباس
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وعلیه فأن ⑤لیق③ة ⑤لتكنولوجیة هي عبا⑧⑦ عن ⑤لجهو⑥ ⑤لتي تقوم بها ⑤لم④③②ة من ①✇ل جمع 

❶⑧⑩ ⑤لمنافسین ①و ⑤لتي هي ⑤لمعلوما⑨ ⑤لتي لها صلة ب التكنولوجیا⑨ و⑤لتقنیا⑨ ⑤لمستعملة من

❷بص⑥⑥ ⑤لإستعمال

:و علیه فإن ⑤لی❹③ة ⑤لتكنولوجیة تمكن ⑤لم④③مة من ⑤لإجابة على ⑤لتسا❸لا⑨ ⑤لتالیة

؟ف هي التقنیات المستخدمةكی•

ما هي براءات الاختراع في مجال عملنا؟•

1ماهي المعاییر و اللوائح المعمول بها؟•

ما هي المعدات والتجهیزات الجدیدة والتكنولوجیات الحدیثة؟•

2ما هي المؤسسات المتطورة تكنولوجیا في هذا القطاع؟•

:عناصر الیقظة التكنولوجیة-2

3:تعتمد الیقظة التكنولوجیة علة العناصر التالیة

المستمر، والمنتظم لبراءات الاختراع في قطاع النشاط؛التحلیل- 

التدقیق التكنولوجي للقطاع الذي تنشط فیه المنظمة،- 

دراسة السوق التكنولوجي، الداخلین و الخارجین منه والتغیرات التي تطرأ علیه؛- 

البحث عن الفرص التكنولوجیة، استغلالها والإستفادة من مراكز البحث والتطویر؛- 

شاریع المشتركة وبیع التقییم التكنولوجي للاستثمار، تفعیل اتفاقیات التعاون في الم- 

.التراخیص

1
Mohellebi, Dalila, La veille technologique : une nécessité pour l’intégration des entreprises à

l’économie mondaile, Faculté des sciences écinomiques et de gestion, Université Mouloud

MAMMERI, Tizi-ouzou, algéria, p5.
ق، )2011(علاوي، نصیرة، 2 ساب ع  ج ر .107، ص م
دور الیقظة الإستراتیجیة في تنمیة المیزة التنافسیة للمؤسسات الاقتصادیة، الملتقى الدولي الفتاح، ومصباح، عائشة، بوخمخم، عبد3

ل و ح ع  راب ، جامعة منتوري، المنافسة و الاستراتیجیات التنافسیة للمؤسسات الصناعیة خارج قطاع المحروقات في الدول العربیة: ال
.9قسنطینة، الجزائر، ص 
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وهي تسمح بالتقیل من المفاجآ❾ ❻لمتعلقة بال➁➀و❿❻❾ ❻لتكنولوجیة❽ و❻لمنافسین ❻لج❼❼ ❻ل❺ین 

.سیدخلون القطاع بطریقة غیر منتظرة

:مصادر الیقظة التكنولوجیة-3

1:تستمد الیقظة التكنولوجیة مصادرها أساسا من

من خلال اتصالات مستمرة، المشاركة في الملتقیات هیئات البحث العلمي والجامعات،- 

ودراسة المنشورات، وأطروحات البحث الحالیة؛

المعاهد ومؤسسات البحث التطبیقي والهندسة؛- 

الدراسة الدوریة لكل البراءات التي لها علاقة بالنشاط؛ - 

بنوك المعلومات؛- 

المهني؛المشاركة في الملتقیات ودراسة المنشورات ذات الطابع - 

.التحلیل الدقیق لمنتجات المنافس- 

:أهداف الیقظة التكنولوجیة-4

2:الأهداف الرئیسیة للیقظة التكنولوجیة هي

الكشف عن التهدیدات؛- 

إغتنام الفرص من أجل التنمیة؛- 

تنسیق الجهات الفاعلة في مختلفة مستویات المنظمة؛- 

.الكشف على الجهات الفاعلة في المنظمة- 

المنافسة و الاستراتیجیات التنافسیة : ، آلیات تطویر المیزة التنافسیة للمؤسسة الاقتصادیة، الملتقى الدولي الرابع حولة، منیةخلیف1
.77، ص للمؤسسات الصناعیة خارج قطاع المحروقات في الدول العربیة

2
Yves-Raphael, Perchot, (Septemper 2000), Intégration de la fonction veille dans la nouvelle

organisation d’un grand grand groupe, DEA Information Scientifique et Technique, COGEMA,

Marseille, Paris, P 25.
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الیقظة التنافسیة: ثانیا

:یقظة ➅لتنافسیة➅لتع➄یف ➃➂

یین و المحتملین، لالنشاط الذي یحدد الشركة منافسیها الحا: "تعرف الیقظة التنافسیة على أنها

تیجي اوكذا استراتیجیاتها و النوایا المحتملة أو المشاریع المستقبلة من أجل إتخاذ أي قرار الإستر 

1" الأفضل فإن أي قرار قد یعطل أعمال المنظمة، و علیه فلابد إغتنام الفرص و عدم تفویتها

وفي إطار الیقظة التنافسیة، فالمؤسسة یفترض علیها أن تقوم بطرح مجموعة من الأسئلة من 

2:أمثلتها

؟ ومن هم منافسیها؟ما هو السوق الخاص بالمنظمة•

السوق؟ وهل هي تنافسنا؟ماهي النتجات التي تظهر في•

ما هي تحركات المنافسین، وما هي قدراتهم على التطور؟•

ماهي نقاط ضعف وقوة المنافسین؟•

ماهي قدرات التوقع تجاه المنافسین؟ •

و التي المعلومات التي یمكن جمعها من خلال الیقظة التتنافسیة: معلومات الیقظة التنافسیة- 2

3:یمكن أن تغطي مجموعة من المجالات من خلال

مجموعة من المنتجات المنافسة؛- 

قنوات التوزیع؛- 

التكلفة؛لیلتح- 

التنظیم و ثقافة المنظمات؛- 

1
Boulifa Tamboura, Inés, (2008), Op.cit , p60 .

2
Etude 3IE, (2001), LA VEILLE STRATEGIQUE les Yeux et les Oreilles de Votre Entreprise,

3IE( Institut, Innovation, Information, Entreprise), EPTA, P11.
3

Ebiz, Facile, Veille concurrentielle ‘Format PDF en version imprimable’, Industrie Canada, p3.
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فروع التقییم؛➆ 

.حافظة الأنشطة التجاریة- 

1:تهدف الیقظة التنافسیة إلى معرفة: أهداف الیقظة التنافسیة-3

للمنافسین؛الأدوات الحالیة - 

إستراتیجیة المنافسین؛- 

أهداف المنافسین الجدیدة؛- 

قدرات المنافسین؛- 

الفرضیات التي تحكم عمل وقرارات المنافس؛- 

.الأشیاء التي لا یستطیع المنافسون القیام بها- 

الیقظة التجاریة: ثالثا

: مفهوم الیقظة التجاریة-1

فالمؤسسة بحاجة . من الموردین و الزبائنالیقظة التجاریة هي النشاط الذي یقوم بدراسة كل

دائمة امعلومات عن الموردین لضمان تزویدها المتواصل بالموارد وعن الزبائن للحفاظ علیهم 

2.وكسب ولائهم

كما أن الیقظة التجاریة تهتم برصد و متابعة المعلومات المتعلقة بالزبائن و الأسواق والموردین 

التسویقیة في المنظمة مقارنة بأهم المنافسین لإحداث تفوق وبمدى كفاءة القائمین بالمهام 

قعباس، فھیمة، 1 ساب ع  ج ر .55، ص م
قبومعزة، سھیلة، 2 ساب ع  ج ر .105، ص م
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فهي تقوم بتحلیل →➑➔انیة ➌لم➓➒➑ة كش➐ ➏➎و➈ و ➏➎لعا➍ ➌ل➋بائن ومسای➈➊ مصا➉➈ ➇ تسویقي

➣➇➌لتموین ➌لج➉ی➉➊

:فالی➙➒ة ➌لتجا➈یة تقوم بالاستما↕ ➌ل➉➌ئم للسوق و تجی↔ على ➌لأسئة ➌لتالیة

؟)حصة السوق، التموقع الجغرافي(نیها، شركائها ما هي قدرات زبائن المنظمة و ممو •

؟)تقییم قدراتهم على الابتكار والإبداع(ما هي ممیزات منتوجات المنافسین •

التي یمتلكها المتنافسون؟) فیها یخص الید العاملة(ماهي مقدار الكفاءات •

نجد أن الیقظة التجاریة تعتمد على عنصرین من خلال ماسبق: عناصر الیقظة التجاریة-2

2:أساسیین هما

إن هدف أي منظمة اقتصادیة هو المحافظة على زبائنها واستقطاب زبائن : الزبائن•

ولأجل ذلك یعمل مختلف أفراد المنظمة على تقدیم المنتجات الجدیدة تلبیة جدد،

لرغبات الزبائن في الوقت المناسب غیر أنه للوصول إلى هذا الهدف تحتاج المنظمة 

إلى توفیر معلومات دائمة ومستمرة عن ظروف زبائنها و درجة ارتباطهم بالمنظمة 

من خلال قاعدة معطیات خاصة بالزبائن عن طریق منتوجاتها، ولعل أن المتابعة تتم

التي تتضمن المعلومات المتعلقة بطلبات واحتیاجات الزبائن و یأخذ على عاتقها مهمة 

.حفظ المعلومات المتعلقة بالزبائن ومعالجتها بما یسمح باستنتاج سلوكاتهم 

ؤمن جانب الزبون، فإن المورد یحظى باهتمام المنظمة، طالما أنه یإلى:الموردین•

للمنتج المادة الأولیة ولهذا فإن المنظمة بحاجة إلى متابعة تطور منتوجات موردیها 

.وعروضهم، والهدف من وراء ذلك هو تطویر العلاقة المبنیة على الثقة مع المورد

" 13دراسة میدانیة على مستوى : لیقظة أداة مساعدة لاتخاذ القرار في المؤسسةا، )2007(الزھراء، ولكحل، فریدة، بوتیفور، 1

.4، كلیة العلوم الاقتصادیة وعلوم التسییر والعلومالتجاریة، جامعة وھران، الجزائر، ص "مؤسسة اقتصادیة بوھران
قعلاوي، نصیرة، 2 ساب ع  ج ر .112، ص م
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1:تكمن أهمیة الیقظة التجاریة في: ➟همیة ➞لیقظة ➞لتجا➝یة➜➛

؛اكتشاف أسواق جدیدة- 

منتجات جدیدة عملاء؛اقتراح- 

تتبع طور وعرض المنتجات الجدیدة في السوق؛- 

.التوقع بتغیر أذواق المستهلكین وتطور رغباتهم، تطور استراتیجیات الموزعین- 

الیقظة البیئیة: رابعا

وتخص ما تبقى من عناصر في بیئة المنظمة والتي لو تاخذها الأنواع السابقة بعین الاعتبار، 

یعیة، المالیة، السیاسیة، الجیوسیاسیة، الیقظة الخاصة بعلم البیئة، والیقظة الثقافیة، كالیقظة التشر 

2.حیث أن هذه الأنواع لا تقل أهمیة عن سابقتها

: مفهوم الیقظة البیئیة-1

الیقظة البیئیة على أنها التیقظ والمراقبة المستمرة والمتواصلة بجمع المعلومات المتعلقة تعرف

الأحداث، والتطورات التي تطرأ على المیادین التشریعیة، المالیة، السیاسیة، الجیوسیاسیة بكل 

والثقافیة، التي تمیز المؤسسة عن منافسیها، ثم تقوم بمعالجتها حسب طبیعتها، ونشرها إلى 

3.مراكز اتخاذ القرار عبر شبكات الاتصال

4:ة فيتكمن أهمیة الیقظة البیئی: أهمیة الیقظة البیئیة-2

الصراعات الاجتماعیة، (تحدید ومراقبة الظواهر الاجتماعیة المرتبطة بالأداء في المنظمة - 

...)الدینیة والعرقیة، الاحتجاجات،

ق، وزغیب، ملیكة، غلاب، نعیمة1 ساب ع  ج ر .161، ص م
قحدید، رتیبة،وحدید، نوفل، 2 ساب ع  ج ر .191، ص م
قبوخمخم، عبد الفتاح، ومصباح، عائشة، 3 ساب ع  ج ر .10، صم
قغلاب، نعیمة، وزغیب، ملیكة، 4 ساب ع  ج ر .162، ص م
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توفیر مناخ ➡➨تماعي سلیم یساهم في جعل ➡لمبا➢لا➧ جی➢➦ بین ➥ف➤➡➢ ➡لجماعة وسهولة ➠ 

.معالجة المشاكل الداخلیة

لإستراتیجیةممثلوا الیقظة ا: المطلب الثاني

یعتبر المتیََقِّظ أحد ممثلي عملیة الیقظة وهو شخص یجید الاستماع لما هو حادث خارج 

منظمته، ومهمته الأساسیة تتجلى في كشف الفرص والتنبیه عن المخاطر المحدقة بالمنظمة، 

1.و المتیقظ لا یعمل وحده، بل هو ینتمي إلى محموعة من المشاركین في هذه العملیة

:الموالي تمثیل لمجموعة من ممثلي الیقظة الإستراتیجیة)02(رقم الشكل وفي 

قعباس، فھیمة، 1 ساب ع  ج ر .74، ص م
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ممثلوا عملیة الیقظة الإستراتیجیة): 02(رقمالشكل

.193، ص،وحدید، نوفل، حدید، رتیبة: المصدر
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ممثلوا الیقظة الإستراتیجیة): 02(الجدول رقم 

الخصائصالدورممثلوا الیقظة الإستراتیجیة

متخذوا القرارات 

الإستراتیجیین

Les Décideurs

Stratégiques

یع➲ضون على جماعة ➫لیق➯ة ➫هه➭➫ف ➩

➸➫لسته➭فة ➵➫➳ ➫لأولویة بالنسبة للمن➯مة

تحلیل نتائج ➫لیقظة و➫لتي ق➭م➳ لهم في ➩

➸شكل سینا➲یوها➳

ت➲جمة ➫لسینا➲یوها➳ ➻لى ➺عمال بفضل ➩

➸➫تخا➵ ➫لق➲➫➲➫➳

البحث عن الإبداع، أي خلق ➺فضل ➩

.المزایا التنافسیة للمنظمة

.تحدید أهداف المنظمة-

المعرفة الجیدة بالتطورات -

. الحاصلة في البیئة الخرجیة

المدیر

Le Directeur

همزة وصل بین متخذي القرارات -

.الإستراتیجیین وجماعة الیقظة

.إعداد و الإشراف على دفتر الشروط-

.مسؤول عن تنظیم وسیر عملیة الیقظة-

منشط جماعة الیقظة مع -

.القدرة على العمل الجماعي

مهارات إداریة كالقدرة على -

.تسییر الموارد البشریة

على معرفة الوسائل المساعذة-

.اتخاذ القرارات

المتیقظون الكبار

Les Veilleur

Senoirs

تحلیل، تركیب و ترجمة المعلةمات -

.المجمعة

المساهمةجماعیا في إعداد -

.السیناریوهات

تصحیح الخطوات المتتبعة مقارنة مع -

دفتر الشروط، والتحقق من صحة 

العمل الجماعي القدرة على -

.وعلى التفكیر استراتیجیا

القدرة على المحلیل والتركیب -

وبشكل خاص القدرة على الرؤیة 

.المستقبلیة

المعرفة التامة بمجمل عملیة -
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➚➽لیق➪ة➚➽لسینا➼یوها➾ مقا➼نة مع ➽لبیئة ➽لخا➼جیة

المتیقظون المشتركون

Les veilleurs

Asoociés

➚مصا➹➼ ➽لمعلوما➾تح➹ی➹➶

➽➴تكشاف ➽لبیئة مع ➽نجا➘ ت➼جمة ➶

➚لهاوتصفیة ➷ولیة 

➽لمع➼فة ➽لتامة بمجمل عملیة -

➚➽لیقظة

➽لملاح➪ة ➽لجی➹➱➮ ➬ضافة ➬لى ➶

➚➼و✃ ➽لفضولیة

➽لحیا➘➱ على مصا➹➼ ➶

➽لمعلوما➾ ➽لإست➼➽تیجیة➮ مع 

➽لق➹➼➱ على مشا❐➼➱ ➽لمعلوما➾ 

➚فیما بینهم

قدرة التحكم في فائض 

.المعلومات

العمال

Les Employés

من بین العمال نجد مستخدمین دورهم هو -

دعم الیقظة كأمین المكتبة، كاتب السر، 

وغیرهم حیث یقومون بترتیب الملفات، إدخال 

حیث Le Serveurالمعلومات في الموزع 

یقومون بهذا دعما لمرحلة حمع ومعالجة 

.المعلومات

كما یوجد من یقدم الدعم التقني كالمسؤول -

في الجانب عن الموزع والمتخصصین

.المعلوماتي

.حیوي دائم في العملنشاط-

.روح عمل جماعیة عالیة-

.92- 90، ص ص مرجع سابقعلاوي، نصیرة،:المصدر
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شروط فعالیة الیقظة الإستراتیجیة: المطلب الثالث

:الإستراتیجیة، وهيهناك خمسة شÓوÒ على ❱لمÐ❒Ñة Ïن تحققها لتضمن بها فعالیة ❱لی❯❒ة 

إدارة ثابتة من قبل الإدارة، فعلى المسیرین اعتبار الیقظة كوظیفة إداریة و العمل على - 

تنفیذها شخصیا؛

اتصال داخلي جید، وهذا یسمح للمعلومة بالانتقال لمن یطلبها غبر مختلف المستویات - 

1عمل فردي؛التنظیمیة دون احتكارها عند شخص واحد، لأن الیقظة عمل جماعي ولیس 

التحكم في الوقت، یجب القبول بتسخیر الوقت، الوسائل الأساسیة، و المیزانیة المناسبة - 

2لذلك؛

الحد الادنى من الهیاكل، فالمعلومة تعطى لها قیمة أحسن عندما یكون للمنظمة تأطیر - 

مهیكل من طرف إطارات ذات وظائف محددة؛

3.روح جماعیة قویة- 

، "حالة شركة الخطوط الجویة الجزائریة" أھمیة الیقظة التنافسیة في تنمیة المیزة التنافسیة للمؤسسة، )2003(نحاسیة، رتیبة، 1
رسالة ماجستیر في العلوم الاقتصادیة فرع إدارة الأعمال، غیر منشورة، كلیة العلوم الاقتصادیة وعلوم التسییر، قسم علوم التسییر، 

.76جامعة الجزائر، ص
قنوفل، حدید، رتیبة،وحدید،2 ساب ع  ج ر .197، صم
دور الیقظة الإستراتیجیة في الرفع من تنافسیة المؤسسات الإقتصادیة، الملتقى ،)2011(،زروخي، فیروز، وسكر، فاطمة الزھراء3

ل و ح ع  راب ي ال ول د ، جامعةالمنافسة والاستراتیجیات التنافسیة للمؤسسات الصناعیة خارج قطاع المحروقات في الدول العربیة: ال
.10الشلف، الجزائر، ص 
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مراحل، عراقیل الیقظة الإستراتیجیة وسبل مواجهتها  : المبحث الثالث

من خلال هÕ ÕÞلمبحÝ سنÖÛÜق Úلى Ùهم ÕلموÕضیع Õلتي تتعلق بالیØ×ة ÕلإستÕÖتیجیةÔ من بیتها 

مáÕÖل ÕلیØ×ة ÕلإستÕÖتیجیةÔ مجالاتهاÕ ÔلعÕÖقیل Õلتي یمكن Ùن یقع فیها مستخßàي Õلیق×ة 

Õ âلإستÕÖتیجیة

مراحل الیقظة الإستراتیجیة:المطلب الأول

لقد اختلف الكثیر من الباحثین في مراحل الیقظة الإستراتیجیة، سنتناول التقسیم الذي قام به 

Humbert Lescaفقد قسم مراحل الیقظة الإستراتیجیة كالتالي،:

یحدها الفضاء الخارجي للمنظمة وهذا من أجل هي العملیة التي ): Ciblage(الاستهداف- 1

ستعداد لها وتركیز الاهتمام على الطوعیة للمشاركة في عملیة الیقظة الإستراتیجیة، وهي عبارة الا

.عن ردود أفعال جماعیة لتبادل المعلومات و الخبرات

هي العملیة التي یقم بها أعضاء المنظمة لتوفیر المعلومات المتعلقة ): Traque(المطاردة- 2

هي عملیة الاستقصاء عن المعلومات الأكثر إهتماما ونفعا بالیقظة الإستراتیجیة، و المطاردة 

1.للمنظمة و البحث عنها

أي من بین المعلومات المجمعة، على المنظمة الاحتفاظ یتلك التي ): Sélection(الاختیار- 3

.تخدم یقظتها والاختیار یكون یتوافق مع الاستهداف ومع إستراتیجیة المنظمة

:والاختیار یتم بطریقتین

.یتم فیه اختیار وثیقة أو أكثر من بین الوثائق المجمعة: اختیار على مستوى أولي-أ

1
Humbert, LESCA , (2001), Veille Stratégique, Concepts et démarch de mise en place dans

l’entreprise, Op.cit , P8-9.
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ãäیتم فیه اختیار بعض الكلمات أو بعض الجمل من أي وثیقة : اختیار على مستوى ثانوي

.مختارة على المستوى الأولي

Circulation et Remontéeصعود وتداول المعلومات(إیصال المعلومات- 4 des

Information :( أي توصیل المعلومات إلى الشخص المسؤول عن تخزینها وهذه المرحلة

وتتم ) مكان التخزین(تتطلب وسائل مادیة لسهولة إیصال المعلومات من المطارد حتى المخزَن

بالتسلیم ید بید أو عن طریق وضعها في رسالة أو بواسطة الفاكس، وكذا : عملیة الإیصال إما

1).عن طریق الإنترانت، الإكسترانت، الإنترنت(ليالحاسب الآ

إن المعلومات المختارة التي تم مطاردتها یجب تخزینها للدعم بحیث ): Stockage(تخزین- 5

یتم نشرها وإتاحتها إلى مستوى المنظمة، وذلك بواسطة وسائل مناسبة لتخزین واسترجاع البیانات 

2.اتوالجمع العدید من القطع وأجزاء من المعلوم

وفي هذه المرحلة یتم معالجة ): Traitement des Informations(معالجة المعلومات- 6

المعلومات المتحصل علیها من المرحلة الثانیة والمخزنة في قاعدة البیانات حسب المرحلة 

).سنویة، یومیة، شهریة(فالمعالجة تكون حسب المعلومات. الخامسة

أي النشر الفعال للممعلومات المختارة والمعالجة للمستعملین ): Difusion(النشر- 7

المحتملین، هذه المرحلة ترتكز على توفیر للمستخدمین المعلومات المهیأة مع الأخذ بعین 

.حیث المعلومات تكون في صورة هیكلیة.الاعتبار سلوكهم واحتیاجاتهم لها

ول عن سیرورة الیقظة والذي تنشیط الیقظة بواسطة شخص مسؤ ):Animation(التنشیط- 8

یجب علیه تنشیطها، كما یجب أن تكون لدیه القدرة على التنسیق بین مختلف العناصر الأخرى 

ر" دور الیقظة الإستراتیجیة والذكاء الاقتصادي في تعزیز تنافسیة المؤسسات الصغیرة والمتوسطة، )2009(حلیمي، لامیة، 1 ة د س ا

، رسالة ماجستیر في علوم التسییر فرع تسییر المؤسسات الصغیرة والمتوسطة، غیر حالة مؤسسة یسرف السعید لأشغال البناء
.36- 35منشورة، كلیة العلوم الاقتصادیة وعلوم التسییر والعلوم التجاریة، جامعة أحمد بوقرة بومرداس، الجزائر، ص ص 

2 Boulifa Tamboura, Inés, Op.cit , P66.



الیقظة الإستراتیجیة: الفصل الثاني

56

åویل æة وقçèلیé عملیة êحتى لا تأخ ë ìیتمی åíلتنشé ول عنîلمسé ïلشخé لما یكون ðحی

.في أدائهابعلاقة و قدرته على الإتصال مع الآخñینô تكون éلیçèة òóثñ سñعة وفعالیة

المرحلةوفي هذه): Contrôle de la Qualité de la Veille(مراقبة جودة الیقظة- 9

1.قیاس مدى فعالیة عملیة الیقظة، وذلك على أساس معاییر ودلائل كمیةأو كیفیة

:Hembert Lescaالموالي یلخص مراحل الیقظة الإستراتیجیة لدى )03(رقم الشكلو

.36، ص مرجع سابقحلیمي، لامیة، 1
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مراحل الیقظة الإستراتیجیة): 03(الشكل رقم

:المصدر

Humbert, LESCA , (2001), Veille Stratégique, Concepts et démarch de mise en

place dans l’entreprise, Op.cit , P 7 .

ذاكرة قاعدة البیانات

تداول المعلومات 
الأفكار الإبداعیة

النشر

استخدام سلسلة القیمة الإبداعیة 

للعمل

المطاردة

الاستهداف

الاختیار

التنشیط
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عراقیل الیقظة الإستراتیجیة: المطلب الثاني

õفهاö÷هø ام تحقیقùø öúحاج ûن تقø لتي یمكنö قیل وöüلعö مة مجموعةýÿومن قد تواجه أي م

:بین العراقیل التي قد تقع فیها الیقظة الإستراتیجیة نذكر منها

تقیید الحوار في حالة إتخاذ القرارات بالنسبة للسیاسات التنظیمیة؛- 

نقص الحوافز في الإدارة بالأحرى في عداد المفقودین؛- 

1محدودیة الاهتمام بأصحاب المصالحة الداخلیة؛- 

عدم القدرة علة تحدید المعلومة المراد البحث عنها؛- 

عدم توافق الأنظمة القائمة مع المنظمة؛- 

القبول السيء لنظام الیقظة من طرف أفراد المنظمة؛- 

2صعوبة ترجمة التنائج والتي تكون بصفة تقریبیة؛- 

المتطورة ارتفاع تكالیف الاستثمار في الیقظة خاصة فیما یتعلق بتكنولوجیا المعلومات - 

والموارد البشریة ذات الكفاءة؛

صعوبة إنشاء قسم أو مصلحة مخصصة للیقظة لذا قد تكتفي المنظمة بتكوین خلیة للیقظة - 

نتیجة نقص الإمكانیات المختلفة؛

الإمكانیات الهائلة التي یتطلبها وضع نظام یقظة فعال وخاصة إنشاء نظام معلومات - 

حدات؛متطور، متكامل وتبادلي بین كل الو 

1
Jackson , Michael,(2013), Practical Foresight Guide Preface, P 21-22.

، رسالة ماجستیر في علوم دور الیقظة وطرح المنتوجات الجدیدة في زیادة القدرة التنافسیة للمؤسسة، )2007(بخوش، أحمد،2
.56كلیة العلوم الاقتصادیة وعلوم التسییر، جامعة الجزائر، صالتسییر تخصص تسویق، غیر منشورة،
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الأداء السيء لأي م✆حلة من م✆✄þل ✄لیقظة ✄لإست✆✄تیجیة نتیجة نق☎ ✄لإمكانیا✂ ✁و ع✝م � 

كفاءة القائمین بها، وهو ما یؤدي إلى الحصول معلومات غیر مفیدة تحول دون انتهاز 

1.الفرص وتجنب التهدیدات

مواجهة عراقیل الیقظة الإستراتیجیةسبل : المطلب الثالث

هذه العراقیل وتعزیز ممارسة الیقظة، على المنظمة السعي الجاد للقیام حدفلتخفیف

2:بمایلي

نشر ثقافة الیقظة الأستراتیجیة في كل أجزاء المنظمة واعتبارها التحدي الرئیس لمواجهة - 

المنافسة وتنمیة مزایا تنافسیة تسمح بالاستمرار والنجاح؛

ى لنظام الیقظة الإستراتیجیة لتمكینه من إضفاء المرونة الكافیة للهیاكل التنظیمیة وحت- 

الاستجابة والتكیف مع التغیرات الخارجیة وحتى الداخلیة؛

تشجیع وتنمیة الطاقات الفكریة والقدرات الإبداعیة لدى الأفراد مع تثمین روح الجماعة - 

والعمل كفریق متكامل، فالیقظة تتطلب تظافر جمیع الجهود وتحفیزها لتحقیق أداء تنافسي 

الي؛ع

تحسین الاتصال الداخلي بغیة السماح للمعلومة بالانتقال بسهولة إلى الجهات الطالبة لها - 

مع الحث على عدم احتكارها من قبل شخص أومستوى تنظیمي معین لتعمیم الاستفادة من 

الیقظة الإستراتیجیة؛

قبومعزة، سھیلة، 1 ساب ع  ج ر .147- 146، ص ص م
.147، ص المرجع نفسھ2
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✡كة فیها ✎تبا✍ ب✡✠✌ج تكوین في مما✡سة ✠لی☞☛ة ✠لإست✡✠تیجیة وتشجیع كل ✠لأف✡✠✟ للمشا✞ 

لحسییهم بأهمیتها من جهة وإكسابهم المهارة والخبرة للقیام بها من جهة أخرى؛

تدعیم الاستثمار المفید والمحطط بدقة في نشاط الیقظة الإستراتیجیة على مستوى المالي، - 

المادي والبشري مع الخرص على تعظیم الاستفادة من هذا النشاط وتخفیض تكالیفه إلى 

. أقصى حد
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:خلاصة الفصل

✏✚✒ ✒لفصل ن✙✘ ✑✗ ✒لیق✖✕ ✒لإس✔✓✒تیجیة من ✑✏م  من خلال ما تم ✒لت✜✓ق ✛لیه في

✒لمو✒ضیع ✒لتي یج✣ على ✒لمن✖مة ✑✗ تضعها في حسبانها✢ و✏✚✒ كون ✑✗ ✒لعالم 

وعلیه فإن ✒لمن✖مة یج✣ ✑✗ تكون متیق✖ة ✒لیوم ✑صبح ✒لتغی✤✓ من سیماته ✒لأساسیة✢

لكل ما یجري و ی✦✘✥ في ✒لعالم ✒لیوم✢ لكي تست✜یع ✒لمن✖مة تح✘ی✘ وجهتها و 

ولكي تصبح المنظمة من المنظمات الرائدة في . الإستراتیجیات التي یجب أن تتبعها

یة و العالم یجب أن تلم بجمیع أنواع الیقظات الإستراتیجیة سواءا الیقظة التكنولوج

التي بها تستطیع المنظمة التعرف على كل ما هو جدید في القطاع التكنولوجي و 

التطورات الآنیة العالم الحالي، ولا تتوقف معرف المنظمة على الیقظة التكنولوجیة 

فقد بل یجب أن تتعدى التنكنولوجیا إلى المنافسین أي ما یعرف بالیقظة التنافسیة، 

رصد لمنافسیها الحایین والمحتملین أیضا و التدقیق في فالمنظمة یجب أن تقوم بالت

كما على المنظمة أن تهتم بزبائنها وموردیها وتلبي . أعمالهم قدر المستطاع

وأخیرا الیقظة البیئیة وهي عبارة . إحتیاجاتهم وهذا ضمن ما یعرف بالیقظة التجاریة

الإحاطة بهذه عن تجمیع ومراقبة لكل ما هو تشریعي، مالي، سیاسي وثقافي، و 

.الجوانب یعني أن المنظمة على تیقظ تام بما یحیط بها
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:تمهید

الخارجي للمنظمة كان علیها أن تقوم ببعض ات المترتبة عن العالم الداخلي و من خلال التأثیر 

من بینها التغییر الذي قد یكون الناجع الوحید للبقاء في البیئة شیاء التي وجب علیها تقدیمها، و الأ

هذا نظرا جزء من المنظمة و فقد أصبح الآن التغییر جزء لا یت. التنافسیة التي یعیشها العالم الآن

. یدفعت بها إلى التغییريالتللتطورات 

إن عملیات التغییر في ظل الواقع المعاش الآن أصبح له أبعاد مختلفة، وهو بمثابة الضرورة 

حیان یعتبر في كثیر من الأو . تي تقع فیهاالحتمیة لأي منظمة، وهذا لكي تواجه المشاكل ال

اعب، وعلیه قفد أصبح التغییرالمصیجي للمنظمة في تزاید التحدیات و استراتالتغییر كبدیل فعال و 

. التخصیص له بالجانب الكبیر في المنظمةكبیر من قبل المنظمات الناجحة، و الإهتمام الیحظى ب
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ماهیة التغییر: المبحث الأول 

هذا ونة الأخیرة لمواكبة المنافسة والتكنولوجیا، و یتسم بها العالم في الآالتي المواجهات و التحدیات الجدیدةمن خلال

.التطور الشدیدیتسم بالتغییر و ون محیط المنظمة ك

.أخیرا أنواعهالتغییر من خلال تحدید مفهومه وأسبابه وأهدافه وأهمیته و سنحاول في هذا المبحث تسلیط الضوء علىو 

مفهوم التغییر: المطلب الأول

ح العالم عبارة عن قریة المنظمة كونها جزءا لا یتجزء من العالم، فقد أصبو . تمیة التغییر في عالم الیوملقد بات مؤكدا ح

سنتطرق إلى جمیع جوانب مفهوم التغییر من خلال مفهوم . من خلال هذا التغییر الكبیر الذي حدث في العالم. صغیرة

.مفهوم التغییر من الناحیة التسییریةیم ومفهوم التغییر لغة و التغییر في القرآن الكر 

:مفهوم التغییر لغة: أولا

رْ یَّ غَ تَ یَ مْ لَ نٍ بَ لَ نْ مِ فِیهَا أَنْهَاٌر مِنْ مَاءٍ غَیْرِ آسِنٍ وَأَنْهَارٌ ": تحوّل و تبدّل، قال تعالى: ، تَغَیُّرًا الشيءرُ یَّ غَ تَ یَ •

1".هُ مُ عْ طَ 

غیر الشيء أي بغیره أو حعله على غیر ما كان : ورد في المعجم الوسیط تعریف التغییر على النحو التالي•

و غیر فلان عن بعیره أي حط عن . دابتي و غیرت داري أي بنیتها غیر الذي كانعلیه، و یقال غیرت 

.2رحله وأصلح من شأنه

:إصطلاحامفهوم التغییر : ثانیا

التحرك من الوضع:" Robensonعدة تعاریف للتغییر من بین هذه التعاریف نذكر تعریف تلقد ورد

3".و فاعلیةالحالي الذي نعیشه إلى وضع مستقبلي أكثر كفاءة

.205، 204، ص ص ، مرجع سابق) 1979.(بن ھادیة، علي،و آخرون1
، الطبعة "رؤیة معاصرة لمدیر القرن الحادي و العشرین" إدارة التغییر و التحدیات العصریة للمدیر، )2006(، بن یوسف النمران العطیات، محمد 2

.92دار حامد للنشر و التوزیع ، ص : الأولى،  عمان، الأردن
، أطروحة دكتوراه في الإدارة الأدوار القیادیة لمدیري التربیة و التعلیم في ضور متطلبات إدارة التغییر،)2007(،عبیدبن عبد الله بن بحیتر السبیعي،3

.14، ص ، المملكة العربیة السعودیةالتربویة و التخطیط، غیر منشورة، كلیة التربیة، جامعة ام القرى
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عبارة عن تحرك مؤثر في عملیة توازن دینامیكي بین مجموعتین : " التغییر بأنهKurt Levinكما عرف 

المجال المادي والاجتماعي والنفسي للعمل، وتتضمن إحدى هذه من القوى تعملان في اتجاهین متعاكسین في

1" .معیقة أو مقاومةالمجموعات قوى دافعة في حین تتضمن المجموعة المعاكسة قوى

2. الانتقال من طریقة واحدة للقیام بالأشیاء إلى طریقة أخرى للقیام بها: كما عرف التغییر على أنه

تزان و التطور مختلف العملیات و التطورات التي ترافق حیاة المنظمات لمواجهة عدم الإ: وعرف كذلك بأنه

3.إدارتهبل یجب قیادته و ر لا یمكن تجنبه التغییالمستمر للمحیط، و 

هو عبارة عن إیجاد طریقة أو فكرة مبتكرة ": التغییر كالتالي) 2007(نآخریمن الطائي و فقد عرف كل

جیة والعرض منها تحسین عمل المنظمة وتحقیق درجات عالیة من متأتیة من عوامل داخلیة أو عوامل خار 

4."النموالجودة والكفاءة لأجل البقاء و 

عملیة إعادة ترتیب أنشطة المنظمة :" على انه) 2013(السبعاوي رف التغییر من قبل منیر الطائي و كما ع

5".كفوءعل و بشكل جدید بهدف تحسین قدرة المنظة على تحقیق أهدافها بشكل فا

في أفضل منهالتحول من الوضع الحالي سواءا كان سيء أو متوازن او جید إلى ما هو : و علیه فالتغییر هو

.النمو، من أجل الاستمرار و ظل التطور المستمر للمحیط

1
ةمراد، ،محبوبوالطیب، ،داودي خل دا ام تكنولوجیا المعلومات و الاتصال في منظمات الأعمال، الملتقى الدولي إدارة التغییر كمدخل لاستخد: م

ل و ، كلیة العلوم الاقتصادیة و التجاریة و علوم التسییر، جامعة "دراسة تحلیل تجارب وطنیة و دولیة" الإبداع و النغییر التنظیمي في المنظمات الحدیثة :ح
.3ص الجزائر،محمد خیضر، بسكرة،

2
Sean Pheat , (2010)Managing Through Change, Training et Ventus Publishing, Algéria, p9.

- نموذج ریادي: إدارة التغییر و دورھا في تعزیز عملیة التخطیط التسویقي الاستراتیجي في قطاع الصناعي الأردني، )2010جوان (فلاح الرعبي، علي، 3
ل م كا .77، ص 07و الإداریة، جامعة بسكرة، العدد ، مجلة الأبحاث لاقتصادیة مت

ة "Jonesمبادئ إدارة الجودة الشاملة و دورھا في التغییر المنظمي باستخدام نموذج جونس ، )2007(الطائي، یوسف حجم سلطان، و آخرون، 4 س را د

.184، 6، مجلة مركز دراسات الكوفة، جامعة الكوفة، العراق، العدد"تطبیقیة في معمل نسیج الحلة
التتابعي لمتطلبات إدارة الجودة الشاملة و التتغییر التنظیمي في تحقیق ، الأثر )2013(منیر الطائي، بسام منیب، و السبعاوي، إسراء وعد الله قاسم، 5

. 256، ص 10، العدد5، جامعة الموصل، المجلد "دراسة استطلاعیة في كلیة الحدباء  الجامعیة: " المیزة التنافسیة
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أسباب التغییر: المطلب الثاني

تصنیف هذه قد اختلفوا فيني التغییر، و الباحثین الأسباب التي أدت إلى تبلقد تناول الكثیر من الكتاب و 

:هو التصنیف التاليأكثر التصنیفات شیوعاالمسببات، و

:الأسباب الداخلیة:أولا

ناشئة من داخل المنظمة و یمكن السیطرة علیها عن طریق التحكم بها من قبل الإدارة في هي المسببات الو 

:المنظمة منها

فهو إن التغییر الذي یحدث في المنظمة سواء كان تغییرا جزئیا أو كلیا:التغییر في أهداف المنظمة-1

سواء بإحداث وحدات عمل جدیدة تلبي متطلبات في باقي أجزاء المنظمة، أهدافها مما یؤدي إلى تغییریمس 

أهداف التنظیم الجدید أو العكس ،مما ینتج عنه استخدام وسائل مادیة ومالیة وبشریة مكافئة  لتحقیق تلك 

.1الأهداف 

عندها على المنظمة ان تغیر هو تغییر التعلیمات والتشریعات والقوانین الحكومیة، و و :تغییر القوانین-2

.المحاسبةدى لكي لا تعرض نفسها للمساءلة و التشریعات الجدیفي إدارتها لتتكیف مع القوانین و 

اندماج المنظمة مع منظمة : و ینتج هذا التغییر عن أسباب عدة منها: تغییر االشكل العام للمنظمة-3

.2أوسع لخدماتها أو لتقیل ضغوط العملأخرى أو قیام المنظمة بتجزئة نفسها حتى تضمن انتشار 

ة، )2011(معیزي، قویدر، 1 خل دا ل،مفاھیم أساسیة حول التغییر التنظیمي، إدارة التغییر، مقاومة التغییر : م و ح ي  ول د ى ال ملتق الإبداع و التغییر : ال
.3، كلیة العلوم الاقتصادیة و علوم التسییر، جامعة سعد دحلب، البلیدة، الجزائر، صالتنظیمي في المنظمات الحدیثة، 

، رسالة ماجستیر في الإدارة، غیر أثر إدارو التغییر في تعزیز فعالیة الشركات المساھمة العامة في دولة الكویت، )2013(سف صالح الحمد، العنزي، یو2
.19منشورة، كلیة الأعمال، جامعة الشرق الأوسط، الكویت، ص 
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المنظمات دوما إلى ل باستمرار، لذلك تعمد الأجهزة و تتطور أسالیب العم:تطور أسالیب العمل-4

تقنیة، المعلوماتیة، تحدیث التنظیم بانتهاج أسالیب عمل متطورة، لمواكبة المستجدات المختلفة في الجوانب ال

.1غیرهاالاتصالیة والمعرفیة و 

إن عدم رضا العاملین ینتج عنه آثار سلبیة على أداء المنظمة، ولهذا على : عدم رضا العاملین-5

المسیرین تشخیص أسباب عدم الرضا ومحاولة إیجاد الحلول بإجراء التعدیلات والتحسینات اللازمة التي یطلبها 

.2للمنظمة ویقدموا ما لدیهم لصالحهاوبتلبیة حاجاتهم سیحسون بالاهتمام وبالتالي یبدون ولاءاً . العاملین

و یتم التغییر في هذه الحالة بالاعتماد على موقع الخلل في عملیة : وجود خطأ في عملیة إتخاذ القرار-6

أو عدم قدرتهم خاذ القرار كبطئها أو عدم مقدرة الإداریین على اتخاذ القرار المناسب في الوقت المناسب ات

.معلومات الضروریة لعملیة اتخاذ القرارللدخول بحریةّ إلى مصادر ال

إن انضمام أفراد جدد ذوي أفكار وخبرات ومهارات مختلفة خاصة إذا عینوا قادة في : انضمام أفراد جدد-7

. 3الإدارة سوف ینتج عنه حدوث تغییرات وظهور أوضاع جدیدة

الأسباب الخارجیة: ثانیا

بل هي في تفاعل مستمر مع البیئة الخارجیة سواء كانت المنظمة لیست منعزلة  عما یحیط بها من تغیرات

:4هذا ما نشیر إلیه في النقاط الآتیةو بیئة اقتصادیة أو تشریعیة أو سیاسیة أو اجتماعیة وغیرها ،

دراسة میدانیة على قیادات قطاعات وزارة " التنظیمي و التعامل مع مقاومتھالاسترتیجیات القیادیة في إدارة التغییر ، )2008(الفائز، صالح بن سلیمان، 1
، أطروحة دكتوراه الفلسفة في العلوم الأمنیة، غیة منشورة، كلیة الدراسات العلیا قسم العلوم الإداریة، جامعة نایف "الداخلیة في المملكة العربیة السعودیة

.36لسعودیة، ص العربیة للعلوم الأمنیة، المملكة اعلربیة ا
ة، )2011(عبد الرحیم، شنیني، 2 خل دا ي، إدارة الجودة الشاملة مدخل استراتیجي للتغییر النتظیمي في منظمات الأعمال: م ول د ى ال ملتق الإبداع و التغییر : ال

.5زائر،ص كلیة العلوم الاقتصادیة و علوم التسییر،، جامعة سعد دحلب بالبلیدة، الجالتنظیمي في المنظمات الحدیثة، 
3

ع ج ر م س ال .5، ص نف

قمعیزي، قویدر، 4 ساب ع  ج ر .5، ص م
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ینبغي أن تتغیر وتتكیف المنظمة حسب القوانین والتشریعات  التي : القوانین والتشریعات الحكومیة-1

لد، ویجب علیها  أن تستجیب لأبعاد التغیرات الحاصلة في هذه القوانین والتشریعات تصدرها الحكومة في كل ب

.،مثل القوانین المرتبطة بالبیئة أو التي تدافع عن حقوق المستهلك

من حمایة نفسها وتتغیر حسب لها حتى تبقى المنظمة مستمرة وناجحة في أعمالها لابد :المنافسة-2

فتكون على استعداد ویقظة لتطویر منتجات جدیدة وبسرعة وتسوقها في مدة ظروف المنافسة التي تواجهها، 

وتعتمد على دورات إنتاج قصیرة الأجل وتقنیة متطورة لضخ اكبر كمیة من المنتجات الجدیدة ،كما وجیزة ،

تعتمد على فریق عمل في مستوى المنافسة وقادر على الاستجابة للمتطلبات السریعة ویتمتع بروح البحث 

.التطویر والتكیف مع الظروف المتغیرةو 

في كثیر من الأحیان تجد المنظمة نفسها محاطة بأحوال اقتصادیة غیر مستقرة : الظروف الاقتصادیة-3

مثل انهیار أسواق الضمان أو التامین ،ر المخرج الوحید لهافالتغییر والمرونة في التعامل مع هذه الظروف یعتب

ج وارتفاع أسعار الفائدة أو ارتفاع أسعار شراء المواد والوسائل والاحتكارات والكساد أو التوسع في الإنتا

والخوصصة، كل هذه العوامل تؤدي إلى تأثر العدید من المنظمات بشكل أو بآخر وتكون أمام إحداث التغییر 

.فیها لخلق التوازن في إطار أنشطتها مع هذه المستجدات

ادیة أو كل أو بآخر بالسیاسات العالمیة ـ سواء كانت اقتصتتأثر المنظمة بش: السیاسات العالمیة-4

الانقلابات والمقاطعة الاقتصادیة ت الاشتراكیة إلى اقتصاد السوق و تحول الاقتصادیاسیاسیة ـ  مثل العولمة و 

ى الدولیة للبلد الذي لا یحترم حقوق الإنسان وارتفاع درجة المخاطرة كل هذه العوامل وغیرها تدفع بالمنظمة إل

.تبني التغییر حتى تتكیف مع الوضع الجدید

وتتضمن القیم والأعراف والتقالید والتطورات الثقافیة :المتغیرات الاجتماعیة والثقافیة والحضاریة-5

والحضاریة والمتغیرات التربویة في المجتمع، فعلى المنظمة أن تستجیب لهذه المتغیرات بإحداث تغییرات في 

.الملائمة والانسجامأعمالها وأنشطتها بهدف 
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بما أن المنظمة تنتج للزبون وللسوق ولیس لنفسها ،كان علیها أن :التغیرات في أذواق وحاجات الزبائن-6

تكون لها صلة بالتغیرات التي تحدث في أذواق المستهلكین من اجل إنتاج سلعة أو خدمة تتناسب مع هذه 

.الأذواق

والتغیر التكنولوجي الحاصل من فترة لأخرى یحتم على المنظمة الأخذ إن التطور :التغیرات التكنولوجیة-7

وبالتالي فان وإلا  ستتأخر عن مثیلاتها من المنظمات في میدان تحسین الإنتاج وتسهیل تنفیذ الأعمال،بها،

أو الزیادة إدخال التكنولوجیا المتطورة یؤدي إلى إدخال تغییرات تنظیمیة في المواد والعنصر البشري ،بالتخفیض 

.أو التغییر

دانا جاینس جیمس روبنسون و من بین هؤلاء في أبعاد مختصرة و أسباب التغییرقسم و هناك من 

:1روبنسون فقد عرضوا أربعة أسباب هي

؛تتغیرتتحرك من مكانها و بمعنى إدراك أن المور یجب أن:الأزمة-1

الصورة الواضحة للمستقبل الممكن الوصول إلیها بالتغییر؛:الرؤیة-2

ذه الفرصة ؛هبمعنى التنبؤ بأن التغییر سیكون إلى الأفضل، بالتالي لا یجب ترك : الفرصة-3

.أي التنبؤ بحدوث شيء في المستقبل سیؤثر سلبا على المنظمة و استمرارها: التهدید-4

:2لیةهناك من عرض أسباب التغییر في النقاط التاو 

باعتبار أن التغییر و المواكبة للظروف وسیلة ... المسؤولون و العاملون في مختلف الشؤون و المجالات-1

متطور بشكل مستمر؛و ضمان بقائها في مجتمع متغیر و للحفاظ على المنظمة

التطلعات؛الضرورات والحاجات و -2

الضغوطات الخارجیة؛-3

عبد . د: إصدارات بمیك، الإشراف العلمي: ، تعریبالتغییر أدوات تحویل الأفكار إلى نتائج، )2000(روبنسون، دانا جاینس، و روبنسون، جیمس، 1
.22الرحمن توفیق، مركز الخبرات المھنیة للإدارة بمیك، القاھرة، ص 

ة، )2006(الخطیب، أحمد، و معایعھ، عادل سالم، 2 ر دا لإ ، الطبعة الأولى، علم الكتب الحدیث، جدار )نظریات و استراتیجیات و نماذج حدیثة(الحدیثةا
.384ص . الأردن. عمان. للكتاب العالمي
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درجة المعاناة من قسوة الوضع الحالي؛-4

وضوح الفوائد و المزایا التي سیحققها التغییر؛مدى -5

إیمان الإدارة العلیا بضرورة التغییر؛مدى اقتناع و -6

.التأثیر في المؤسسة بأكملها-7

:1أسباب التغییر في النقاط التالیةOlaf Passenheimوقد لخص 

:للتغییرهناك عدد من القوى الخارجیة التي تخلق الحاجة الواضحة : القوى الخارجیة- 1

؛وضع السوق•

تكنولوجیا؛•

القوانین و الأنظمة الحكومیة؛•

.الاقتصاد•

:موازیة للقوى الخارجیة هناك قوى داخلیة مختلفة للتغییر:القوى الداخلیة-2

؛استراتیجیات الشركات•

القوى العاملة؛•

التكنولوجیا و المعدات؛•

.مواقف الموظف•

1
Olaf Passenheim, (2010), Change Management, PP 7-8.

http://bookboon.com/en/change-management-ebook
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أهداف و أهمیة التغییر: المطلب الثالث

أهداف التغییر:أولا

مخططة، و من تجالیة وإنها تكون عملیة هادفة ومدروسة و إن عملیة التغییر لا تأتي بطریقة عفویة و إر 

:أهداف برنامج التغییر ما یلي

النمو؛تها على البقاء و تحسین قدر التكیف مع البیئة المحیطة بها و مقدرة المنظمة على التعامل وزیادة-1

زیادة مقدرة المنظمة على التعاون بین مختلف المجموعات المتخصصة من أجل إنجاز الأهداف العامة -2

للمنظمة؛

التطویر المطلوب؛دة الأفراد على تشخیص مشكلاتهم وحفزهم لإحداث التغییر و مساع-3

تحقیق الرضا الوظیفي لهم؛ن على تحقیق الأهداف التنظیمیة و تشجیع الأفراد العاملی-4

توجیهه بشكل یخدم المنظمة؛الكشف عن الصراع بهدف إدارتهم و -5

في المنظمة؛المجموعاتالانفتاح بین الأفراد العاملین و بناء جو من الثقة و -6

؛  1تمكین المدیرین من إتباع أسلوب الإدارة بالأهداف بدلا من أسالیب الإدارة التقلیدیة-7

ات عن عملیات المنظمة مساعدة المنظمة على حل المشاكل التي تواجهها من خلال تزویدها بالمعلوم-8

نتائجها؛المختلفة و 

انیكي القائم على تركیز ل على إیجاد نظام حیوي في المنظمة أو نقل المنظمة من النظام المیكالعم-9

القائم على دفع و قواعده إجراءات العمل و و الذي یكثر فیه عدم المشاركة في اتخاذ القرارات السلطة و 

العاملین للعمل؛

تغییر سلوكیات الأفراد العاملین بالمنظمة لتنسجم مع التغیرات التي حدثت في الظروف المحیطة - 10

شكل فرق عمل جماعیة؛مثل الانتقال من العمل الفردي إلى تشجیع العمل الجماعي في . بالمنظمة

.26، الطبعة الأولى، عمان، الأردن، دار كنوز المعرفة، ص إدارة التغییر و التطویر، )2007(عبوي، زید منیر، 1
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؛التعاون بین أفراد المنظمةتقویة العلاقات و الترابط و - 11

ذلك باستخدام أسالیب المواجهة أو طرق حل راعات التي قد تحدث في المنظمة و القضاء على الص- 12

المشكلات؛

إدخال التقنیة الحدیثة في النظام التكنولوجي للمنظمة بطریقة سلیمة یقبلها الأفراد و إجراءات التعدیلات - 13

المطلوب لإنجاح التغییر؛خارجیة و اللازمة في نظم المنظمة الداخلیة و لا

تطویر إجراءات العمل في المنظمة بشكل یساعد على تبسیطها وأدائها في أقل وقت ممكن؛- 14

زیادة صراحة الأفراد هار المعلومات بدلا من إخفائها و زیادة قدرة الأفراد على المواجهة الصریحة و إظ- 15

لهم ببعض؛عند اتصا

ذلك باستخدام نظام حوافز فعال؛للعمل و یادة دافع الأفرادز - 16

بمشاركة العاملین  في طیة إلى أنماط مهتمة بالعاملین و تغییر الأتماط القیادیة في المنظمة من أنماط بیروقرا

. 1اتخاذ القرارات

أهمیة التغییر: ثانیا

:خلال المخطط التاليیمكن الإحاطة ببعض جوانب هذه الأهمیة من 

. 20- 19، الاسكندریة، مصر، دار الفكر الجامعي، ص ص إدارة التغییر، )2008(الصیرفى، محمد، 1
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الجوانب الأساسیة لأهمیة التغییر): 04(رقم الشكل

تسییر التغییر في ظل تطبیق نظام تخطیط موارد ، )2013(لواتي، خاتمة، :المصدر

، رسالة ماجستیر في -بحاسي مسعودENAFORدراسة حالة المؤسسة الوطنیة للتنقیب -)ERP(المؤسسة

مراقبة التسییر، غیر منشورة، جامعة قاصدي مرباح، كلیة العلوم علوم التسییر، تخصص أنظمة المعلومات و 

.61الاقتصادیة و التجاریة و علوم التسییر، ورقلة، الجزائر، ص 

أهمیة                                                                                          

التغییر

على الحیویة الفاعلةالحفاظ 

تنمیة القدرات على الابتكار

إزكاء الرغبة في التطویر

التوافق مع متغیرات الحیاة

الوصول إلى درجة من القوة
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تكمن هذه قي الجوانب التي تحیط بالمنظمة و نجد أن التغییر لا یقل أهمیة عن با) 04(رقم من خلال الشكل

:1الأهمیة في النقاط التالیة

مما یعطیها دفعا نحو یلعب التغییر دورا في بث روح التجدید داخل المنظمة: ى الحیویة الفاعلةالحفاظ عل-1

التخلص من رواسب الماضي السلبیة الناجحة العاملین فیها ورفع معنویاتهم و إعادة الثقة لدى الأفراد الانتعاش و 

.عن الثبات لفترة طویلة

بالتالي فهو ثمرة غیر النألوف أو المتعارف علیه و بالجدیدالتغییر هو الاتیان : تنمیة القدرة على الابتكار-2

.جهد ذهني یسعى إلى رفع القدرة على الابتكار في الأسالیب

یرفض الحالة القائمة و الأفضل من أجل تحقیق رغباتنا و التغییر حافز یدفع بنا نح: الرغبة في التطویرإزكاء-3

:ثلاثة عناصرمن أجل تحسینها عن طریق

ما تسببت فیه من إشكالیات؛العیوب والأخطاء و معالجة•

ممارسة عملیة التجدید باستبعاد أسالیب الانتاج المستهلكة؛•

.تكنولوجیا جدیدةتمد على آلیات و اعتماد وسائل انتاج تع•

المطلوب من الإشباع یتحقق المستوى نتاجیة، ویرفع دخل الفرد و الإهذه الطریقة یزداد حجم الإنتاج و ن خلال م

.الشيء الذي یثیر لدى الأفراد الانسیاق وراء عملیة التطویر لیصبح أشبه بالتیار المستمر

دة، لیتوافق و ذلك أن التغییر یزید من قدرتنا على التكیف حسب الأوضاع الجدی: التوافق مع متغیرات الحیاة-4

.هنا تكتسب إدارة التغییر أهمیتهامنمع مجریات الأحداث والمتغیرات التي یشهدها العالم و 

1
ماجستیر في العلوم الإداریة، ، رسالة "التجربة المالیزیة نموذجا" إدارة التغییر في المنظمات الأعمال، )2010(المنجي العسكري، بھاء الدین، 

.36- 35منشورة، الأكادیمیة العربیة بالدنمارك، كوبنھاغن، ص ص غیر
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لى التغییر ممارسة ذات أهداف سامیة تسعى إ: الوصول إلى درجة أعلى من القوة في الأداء و الممارسة-5

ى الوهن التي أدت إلن طریق الوقوف على مواطن الضعف و ذلك عتعزیز مكانة  المنظمة وتحسین أدائها، و 

. دعمها من جهة أخرىمواطن القوة و تراجع مكاسب المنظمة من جهة، ومعرفة 

نواع التغییرأ: المطلب الرابع

أنواع التغییر الرئیسیة: أولا

یطلق علیه الرؤیة هو خطوة للمستقبل ة القضایا الرئیسیة طویلة المدى، و یهتم ب: ستراتیجيالتغییر الإ-1

والجودة والابتكار والقیم التي تخص الاستراتیجیة ویتضمن هدف المؤسسة ورسالتها وفلسفتها حول التطور 

: یحدث التغییر الاستراتیجي في إطار عدة عوامل هيو . العاملین، واحتیاجات المجتمع، والتقنیات المستخدمة

فسیة والاجتماعیة والإقتصادیة، والموارد الداخلیة للمؤسسة، والإمكانیات المادیة والبشریة البیئة الخارجیة التنا

تفهما ة التغییر الاستراتیجي تحلیلا  و یستوجب التنفیذ الناجح لعملیو . والهیاكل التنظیمیة والأنظمةالمتاحة والثقافة 

.1عمیقین لهذه العوامل

التقنیات التي لها أثر مباشر و الهیاكللتغییر الوظیفي بالنظم الجدیدة والإجراءات و یرتبط ا: التغییر الوظیفي-2

لین من هذه التغییرات قد یكون أثرها أكبر على العامو . نظمةالمتنظیمات العمل داخل أي قطاع من على

وإذا أرادت المنظمة ان تستوضح جیدا . 2لذلك فإنه یجب التعامل معها بعنایة فائقةالتغییرات الإستراتیجیة و 

:3الطرق التي یتغیر بها العاملون فإن علیها الرجوع للافتراضات الآتیة

اختیارا واعیا؛یكون اختیار العاملین لتصرفاتهم•

المعلومات التي یستخدمها العاملون في اختیار تصرفاتهم تستمد من البیئة؛•

، بالإبداع الإداري لدى مدیري المدارس الثانویة في محافظات غزة من وجھة نظر المعلمینإدارة التغییر و علاقتھا ، )2012(شقورة، منیر حسن أحمد، 1
.26رسالة ماجستیر في أصول التربیة، غیر منشورة، كلیة التربیة، جامعة الأزھر، غزة، فلسطین، ص 

قالخطیب، أحمد، و معایعھ، عادل سالم، 2 ساب ع  ج ر .393، ص م
ةمد، وآخرون، العزاوي، محمد عبد الوھاب مح3 خل دا دراسة استطلاعیة لآراء نخبة من رؤساء " أثر إبعاد القیادة التحویلیة في إدارة التغییر التنظیمي: م

، كلیة الاقتصاد و العلوم ، المؤتمر العلمي الدولي السنوي الثامن في إدارة التغییر و مجتمع المعرفة"الأقسام في معمل الألبسة الولادیة في الموصل
.8ة، جامعة الزیتونة الأردنیة، الأردن، ص الإداری
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:تتم اختیاراتهم على أساس•

.الأمور المهمة بالنسبة لهم- 

.آرائهم عن قدراتهم على التصرف بطرق معینة- 

.العواطف التي یتوقعون حدوثها نتیجة للتصرفات التي یفعلونها- 

هو أبسط أنواع التغییر في المنظمات، حیث یتم وصف الزضع الجدید بأنه تحسین و :التغییر التطویري-3

تطویر للوضع القدیم، إذ لا یشمل الحلول التي تتطلب تغییرا عمیقا في المنظمة، یهدف التغییر التطویري إلى 

تنفیذها حسب مسایرة الظروف المحیطة، أو تحسین عملیات التشغیل، كما یتطلب هذا التغییر وضع خطة یتم 

علیه ، و جدول زمني و میزانیة محددة من خلال المشاركة في المعلومات حول أسباب زیادة الأداء في المنظمة

یقوم التغییر التطویري على ، إبداء الرأي و طرح الأفكاربتحفیز الموظفین على المشاركة و فعلى المدیر أن یقوم

:1فرضیتین هما

في المنظمة القدرة على التقدم و التطویر؛لدى الأفراد•

.تدریبهم بشكل مناسبتم تحفیزهم و یتطور الأفراد عندما ی•

إن عملیة التغییر التحولي عملیة أكثر تعقیدا من باقي أنواع التغییر السالف : التغییر النقلي أو التحولي-4

تنفیذ هذا النوع من التغییر ناجحا بشكل تام ذكرها، فهذا النوع من التغییر یتطلب العدید من الأمور لكي یكون

: 2منها

یتطلب استجابة قویة لمتطلبات السوق؛•

یتطلب استجابة قویة للتحولات في قوى البیئة المحیطة بالمنظمة؛•

لا یتطلب معرفة ما هو المطلوب لعملیة التحسین و التطویر؛•

، جامعة الملك فیصل، عمادة التعلم الالكتروني و التعلیم عن بعد، المملكة العربیة إدارة التغییر في مقیاس الموارد البشریة، )2013(یحضیة، سملالي، 1
.6السعودیة، ص 

، عمان، الأردن، دار و مكتبة الحامد للنشر و التوزیع، ص ص یات للمدراء المعاصرینإدارة التغییر التحدیات و الاستراتج، )2010(الطیطي، مصباح، 2
98 -100.
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.تعقیدایتطلب أشیاء اكثر اختلافا و •

:التحولية التغییر من أمثل

التي لا تتطلب تغییرات رئیسیة في السلوك؛توظیف تقنیات أو حاسبات جدیدة و وعملیة إعداد- 

الانتقال؛عملیة التحویل و - 

الهیكلة في المنظمة؛إعداد التنظیم و - 

عملیة دمج بسیطة؛- 

التي یتم و عملیات أو سیاسات أو إجراءات و أعملیة خلق منتجات جدید او خدمات جدیدة- 

.استبدالها بالقدیمة

الوضع التحولي): 05(رقمالشكل

.101، ص مرجع سابق، )2010(الطیطي، مصباح، : المصدر

الوضع      
السابق الوضع التحولي

الوضع 
الجدید
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أنواع التغییر الأخرى: ثانیا

:التغییر حسب التخطیط-1

و هو إجراء إداري یهدف إلى تعدیل أو إضافة أو حذف في العناصر: المخططالتغییر •

الفوائد التي یمكن الحصول الأساسیة للمؤسسة وفقا لتدبیر وتقدیم حددین لكلفة التغییر ومتطلبات من حهة و 

من أجل أن تعد المؤسسة نفسها و تحدث التغییرات المخططة . علیها نتیجة لهذا التغییر من جهة اخرى

في یتم تصمیمه وتطبیقه في المؤسسة بشكل نظامي و وهذا النوع من التغییر .لمواجهة التغییرات المتوقعة

.1غییرات في البیئة او داخل المؤسسة مقدماالتوقیت الملائم و ذلك وفقا لتوقع حدوث بعض الت

تیجة عدة عوامل و هو التغییر الذي یحصل بشكل تلقائي ن: التغییر التلقائي أو غیر المخطط•

.2اهتمام من أي جهةبصورة عشوائیة دونها أغلبها خارجیة، و 

:التغییر حسب الشمولیة-2

.3مجالات المنظمةالذي یشمل كافة او معظم جوانب و هو التغییر: التغییر الشامل•

و ، 4الأجهزةالآلات و هو الذي یقتصر على جانب واحد أو قطاع واحد كتغییر : التغییر الجزئي•

یؤخذ على هذا النوع من التغییر أنه قد یؤدي إلى عدم التوازن بین جوانب العمل الواحد، مما یقلل من 

لا یكون ذا فاعلیة إذا لم یصاحبه ) على سبیل المثال(تكنولوجیا المنظمة فاعلیة التغییر، فالتغییر في 

.5تدریب العمال على استخدامها یكفاءة عالیة

أثر إدارة التغییر على : صیاغة و تنفیذ الاستراتیجیات التنافسیة في المؤسسات الصناعیة، مداخلةالحاج نعاس، خدیجة، و معمر قوادري، فضیلة، 1
.5، ص یةالإستراتیجیة التنافسیة للمؤسسة الصناع

ة، )2009(سعیفان، تغرید صالح، و الطیط، أحمد عدنان،2 خل دا ة " ممارسة استراتیجیات التغییر لمواجھة الأزمات و أثرھا على الداء المؤسسي: م س را د

ع،"میدانیة على القطاع المصرفي الأردني ساب ي ال ول د ي ال م عل ر ال م ؤت م ل، تداعیات الأزمة الاقتصادیة العالمیة على منظمات ا: ال ما ع ، كلیة الاقتصاد و لأ
.12العلوم الإداریة، ، جامعة الزرقاء الخاصة، الأردن، ص 

.7مرجع سابق، ص ) 2013(یحضیة، سملالي، 3
، سعودیةاتجاھات القادة التربویین نحو التغییر التنظیمي و علاقتھا بالتزامھم التنظیمي بالمملكة العربیة ال، )2007(العنزي، عطا الله بن فاسح راضي، 4

.57أطروحة دكتوراه في الإدارة التربویة و التخطیط، غیر منشورة، جامعة أم القرى، كلیة التربیة، المملكة العربیة السعودیة، ص 
رسالة ماجستیر ، واقع ممارسة قیادة التغییر من قبل مراكز الإشراف التربوي بمنطقة مكة المكرمة، )2007(الزھراني، عبد الخالق حنش سعید الجندبي، 5

.32- 31في الإشراف التربوي، غیر منشورة، جامعة أم القري، كلیة التربیة، قسم المناھج و طرق التدریس، المملة العربیة السعودیة، ص ص 
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: التغییر حسب مصدر القوة الدافعة-3

لأسباب داخلیة مثل یتم أي أن التغییر الذي یحدث داخل المنظمة : التغییر الداخلي•

مع البیئة التنافسیة، مما یؤدي إلى إحداث تغییر جذري على مستوى انخفاض الإنتاجیة أو قلة التفاعل 

.1الأهداف أو العملیات

أي التغییر الذي یأتي استجابة لضغوط الخارجیة أو توجیهات من : التغییر الخارجي•

.2عناصر خارجة عن المنظمة

:3التغییر حسب الحالة- 4

التكنولوجي أي التغییر الهیكل التنظیمي و التغییر مثل التغییر الهیكلي : التغییر المادي•

الأنشطة التي یزاولها التنظیم أو وسائل التكنولوجیا و التغییر في الأعمال و ) ویاتإختصاصات و مسؤ (

.المستخدمة

و الذي یهدف إلى إحداث التغییر في أنماط ): النفسي أو الاجتماعي( التغییر المعنوي•

لدیها مثال نجد أن بعض المنظمات برنامج التنمیة أو التدریب، و كظائف عن طریقالسلوك بالنسبة للو 

هذا النوع من التغییر یتمیز حدیثة لكن أنماط سلوك العاملین وأسالیب العمل فیها تقلیدیة و معدات و أجهزة 

.بالسطحیة وهو شكل غیر فعال

:4التغییر حسب السرعة-5

وعادة ما یرتبط بالتغییرات الإجرائیة البسیطة، ویعتمد اختیار درجة السرعة في إحداث :السریعالتغییر•

.التغییر على عدد من العوامل

.7مرجع سابق، ص ) 2013(یحضیة، سملالي، 1
ق، )2007(الزھراني، عبد الخالق حنش سعید الجندبي، 2 ساب ع  ج ر .33، ص م
، رسالة ماجستیر في "سونلغاز مدیریة التوزیع بالأغواط" إحداث التغییر التنظیمي من خلال مدخل ثقافة المنظمة دراسة حالة، )2007(عائشة، شتاتحة، 3

.12قسم علوم التسییر، غیر منشورة، كلیة العلوم الاقتصادیة و علوم التسییر جامعة الجزائر، ص 
ق، )2007(، الزھراني، عبد الخالق حنش سعید الجندبي4 ساب ع  ج ر .32، ص م
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الأكثر و یبدأ بالأمور البسیطة التي یسهل قبولها، ثم یتدرج إلى الأمور: متدرج أو البطيءالتغییر ال•

.متانةرسوخا و وع من التغییر بأنه أكثریمتاز هذا النتعقیدا وصعوبة، و 

ماهیة إدارة التغییر: المبحث الثاني

انطلاقا من تأكد الحاجة للتغییر تتأكد الحاجة لإدارة عملیة التغییر التي أصبحت من أبرز متطلبات 

التخطیط لتغییر المنظمة في ظل نطلق إدراك الحاجة إلى الإعداد و المنظمة في العصر الحدیث، وذلك من م

.دائمة التغیربیئة 

مفهوم إدارة التغییر: المطلب الأول

فقد اختلفوا ، وعلیه الممارسین في مجال الإدارةوضوعا مثیر للجدل بین الباحثین و یعد مفهوم إدارة التغییر م

:وحید لإدارة التغییر، من بین هذه التعاریف نذكرفي وضع تعریف شامل و 

أجل تصمیم المبادلات الملائمة عملیة تستخدمها المنظمة من: أنهاإدارة التغییر علىRecordoعرف 

.1كیفیة التعامل مع المتطلبات التي تفرضها البیئة الخارجیةو تقییمها،وتنفیذها و 

من خلال تطبیق منهج شمولي عملي غییر بأنها عملیة التحویل المنظمةإدارة التSteve Smithكما عرف 

السلوك بإتباع أسالیب عملیة ول إلیه من خلال تطویر الأعمال و متدرج من الواقع الحالي إلى المواقع المراد الوص

.2لتعزیز المواد إحداثه

، مجلة جامعة دمشق للعلوم "دراسة میدانیة على مشفى الھلال الأحمر دمشق" أثر القیادة التحویلیة في إدارة التغییر التنظیمي، )2011(حماد، إیاد، 1
.388، ص 4، العدد 27الاقتصادیة و القانونیة، المجلد 

ق، )2013(لواتي، خاتمة، 2 ساب ع  ج ر .58، ص م
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ئة لتغییر في بیداري الذي یعني برصده مؤشرات اذلك المنهج الإ: هيأما العتیبي فیقول عن إدارة التغییر،

تأقلم ضمن أولویات إدارتها بهدف تكیف و التي لها علاقة بنشاط المنظمة فرز تلك المؤشراتمنظمة الأعمال، و 

.1سلوكهاغیریات المتوقعة لتحسین آرائها و تلك الإدارة في ممارستها لوظائف العملیة الإداریة مع المت

التغییر في منظم لمساعدة المنظمة فيعملیة اتخاذ نهج مخطط و : أنه هوا عرفت إدارة التغییر علىكم

.2فعالیةشكله الأكثر بساطة و 

في التفكیر وعرفت إدارة التغییر هي تلك العامل المهم جدا في نجاح كل الأعمال التجاریة، لمساعدة مدیري 

نفس ادراتببمذوالأختواجهها المنظمةمن المشاكل التيتجنب الكثیر خلاق حول كیفیة إدارة التغییر و بشكل

.3الوجهة

الراهنة أو ن خلال مواجهة الأوضاع وعلیه فإن إدارة التغییر هي عملیة تحسین الوضع الحالي للمنظمة م

طرق یكون عن طریق تطبیق إجراءات وأسالیب و ، و هذا التحول أو التحسین منظممنهج إداري بالجدیدة

. مدروسة من قبل المنظمة

دواعي إدارة التغییر: المطلب الثاني

ر في أجزاءها إلى وجود تغییرات سباب التي تدفع الإدارات في المنظمات إلى إحداث التغیییمكن تلخیص الأ

عض أنه لا یمكن حل هذه المشاكل أو التواكب مع المتغییرات المحیطة ما لم تحدث بومشاكل محیطة بها، و 

من بین هذه الدواعي التي تتبناها ذي تفكر به في مواجهة مشاكلها، و الأسلوب الفيالتغییرات في أجزاء الإدارة و 

:4المنظمات هي

مستمر لنمو أو تدهور الإدارة و الفرص المحیطة بها؛فحص- 

، رسالة التغییر و علاقتھا بالإبداع الإداري لدي مدیري المدارس في محافظات غزة من وجھة نظر المعلمین، إدارة )2012(شقورة، منیرحسن أحمد،1
.15ماجستیر في أصول التربیة، غیر منشورة، كلیى التربیة، جامعة الأزھر بغزة، فلسطین، ص 

2
Queensland Government , Change Management Best Pratices Guide ‘‘Five(5) key factors to success in manaing

organisational change’’, P 1.
3
Trust, Carbon ,(2007) , Resource Efficiency and Corporate Responsibility MANAGING CHANGE , Government

Office For The South West, P 1.
ق، )2010جوان (فلاح الرعبي، علي، 4 ساب ع  ج ر .80، ص م
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تطویر أسالیب الإدارة في علاجها للمشاكل التي تواجهها؛- 

التفاعل بین أفراد الإدارة؛زیادة الثقة والاحترام و - 

في انضباطهم الذاتي؛راد الإدارة في مواجهة مشاكلهم و مقدرة أفو زیادة الحماس- 

الراغبة فیه؛دات قادرة على الإبداع الإداري و تطویر قیا- 

جماعات إدارات المنظمة؛ى أصالة الصفات الممیزة لأفراد و زیادة قدرة الإدارة على الحفاظ عل- 

.الإبداعبناء مناخ محابي للتطویر و - 

إدارة التغییرخصائص : المطلب الثالث

أجل الوصول إلى هدفها تتمیز إدارة التغییر بمجموعة من الخصائص التي تمیزها عن باقي الإدارات، من 

:لي یوضح أهم خصائص إدارة التغییرالشكل المواالمنشود، و 
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خصائص إدارة التغییر): 06(رقمالشكل

دور التغییر في تحسین تنافسیة المؤسسة ، )2009(ولد الحسین، الشریف حماه االله، : المصدر

، رسالة ماجستیر في العلوم الاقتصادیة، جامعة محمد خیضر بسكرة، كلیة العلوم الاقتصادیة و الاقتصادیة

.53التجاریة و  علوم التسییر، الجزائر، ص

خصائص 

إدارة التغییر

القدرة على التطویر و الابتكار

التكیف السریع القدرة على 

مع الأحداث
اعلیةــالف

یةــتوافقــال

هدافیةــالاست

ادةــرشـــال

لاحــالاص

شرعیةـــال

ةــــــالمشارك

ةــواقعیـــال
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:من خلال الشكل نجد أن هناك عشرة خصائص رئیسیة لإدارة التغییر و هي

بحیث یتجه إلى تحقیق هدفه، و یسعى إلى غایة معلومة موافق علیها، و مقبولة من قوى : الاستهدافیة-1

التغییر؛

التي تمر بها؛، مواردها و ظروفهافیرتبط بواقع حیاة المنظمة، و یتم في إطار إمكانیاتها: الواقعیة-2

فیجب حدوث توافق بین التغییر و بین رغبة و احتیاتجات و تطلعات القوى المختلفة لعملیة : التوافقیة-3

التغییر؛

و هي أن تملك المنظمة القدرة على الحركة بحریة و مناسبة، كما یجب أن تماك القدرة على : الفاعلیة-4

الأنشطة، و الوحدات الإداریة المستهدف تغییرها؛التأثیر على الآخرین و توجیه قوى الفعل في 

تحتاج إدارة التغییر إلى التفاعل الإیجابي، و السبیل الوحید لتحقیق ذلك هو المشاركة الواعیة : المشاركة-5

للقوى، و الأطراف التي تتأثر بالتغییر و تتفاعل مع قواه؛

.1نیة و الأخلاقیة في آن واحدلقانو یجب أن یتم التغییر في إطار الشرعیة ا: الشرعیة-6

حتى ینجح التغییر لا بد من أن یتصف بالإصلاح و علاج ما في المنظمة من نقائص و : الإصلاح-7

إختلالات؛

.2عملیة التغییر لا بد أن یخضع لاعتبارات التكلفة و العائديأي أن كل تصرف ف: الرشد-8

لازمة لإدارة التغییر، فالتغییر یتعین أن یعمل على إیجاد و هي خاصیة : القدرة على التطویر و الإبتكار-9

قدرات تطویریة أفض قائم أو مستخدم حالیا، فالتغییر یعمل نحو الارتقاء و التقدم و إلا فقد مضمونه؛

إن إدارة التغییر تهتم اهتماما قویا بالقدرة التكیف السریع مع : القدرة على التكیف السریع مع الأحداث- 10

ث ، ومن هنا فإنها لا تتفاعل مع الأحداث فقط، و لكنها أیضا تتوافق و تتكیف معها و تحاول السیطرة الأحدا

، دراسة مقدمة "النموذج المقترح لدور رئیس القسم الأكادیمي كقائد للتغییر" قیادة التغییر في الجامعات السعودیة ، )2008(العتیبي، تركي بم كدیمیس، 1
.7، ص قسم العلوم التربیة، ، جامعة الطائف، كلیة التربیة، المملة العربیة السعودیةندوة القیادة و مسؤولیة الخدمة،ل
.60، مرجع سابق، ص )2007(العنزي، عطا الله بن فاسح راضي، 2
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و مسارها، بل و قد تقود و تصنع الأحداث بذاتها للإبقاء على حیویة و فاعلیة هاتجاهعلیها ة التحكم في

.1المنظمة

التغییراستراتیجیات: المطلب الرابع

ظروف بیئیة تتسم بالدینامیكیة في وحدة التغییر، و إزاء هذه الوضعیة وجب على تنشط المنظمات في

القائمین علیها تبني إستراتیجیات تسمح بمواجهة التهدیدات البیئیة، و الاستفادة من الفرص المتاحة للمحافظة 

ة أفضل و حیدة في لا توجد طریق:" على موقعها التنافسي، و تتعدد إستراتیجیات التغییر إنطلاقا من مقولة

:و هذا تبعا للظروف المحیطة بالعملیة، و من أهم هذه الإستراتیجیات ما یلي" التسییر

: الإستراتیجیة العقلانیة تجریبیة-1

عقلانیته یسعى لتحقیق مصالحه الذاتیة، و علیه سوف یقبل التغییر إذا كان تقوم على أساس أن الفرد في 

بالمقابل سوف یبدي مقاومته إذا كان یجهل و لا یعي فوائد التغییر، لذلك تقوم یحمل فوائده و مزایا، و

المنظمات بتصمیم برامج تكوینیة بهدف إقناعه بتلك الفوائد و المزایا و تبني سیاسة تعلیمیة معرفیة حتى یقبل 

.2التغییر

:إستراتیجیة التثقیف و التوعیة الموجهة-2

حاجز الرئیسي الذي یقف أمام عملیة التغییر هو عدم اقتناع الأشخاص أو وفقا لهذه الإستراتیجیة فإن ال

المنظمات بضرورة التغییر أو عدم رغبتهم فیه أو خوف منه و لیس نقص المعلومات أو عدم توافرها كما هو 

الحال في الإستراتیجیة السابقة، فقد یرى بعض الأشخاص أن التغییر یهدد مصالحهم أو یتعارض مع قیمهم و

معتقداتهم و بالتالي یقاومونه و لا یقبلونه، و المثال على ذلك من الناحیة العملیة أن الفرد الذي یستمد سلطته 

.24، مرجع سابق، ص )2007(عبوي، زید منیر،1
، رسالة ماجستیر في علوم "حالة موظفي خزینة ولایة جیجل" دراسة تحلیلیة لإتجاھات الموظفین نحو التغییر التنظیمي ، )2011(سوفي، نبیل، 2

.39، كلیة العلوم الاقتصادیة و علوم التسییر، تخصص تسییر الموارد البشریة، الجزائر، ص - فستطینة–التسییر، جامعة منتوري 
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من خبرته في العمل على آلات معینة یقاوم عملیة التغییر التكنولوجي لأن هذا التغییر سیفقده السلطة التي كان 

قاومة عن طریق التوعیة و التثقیف و إزالة غلب على هذه المعملیة التغییر التیتمتع بها، و یحاول المسؤول عن

.1المخاوف و تنمیة الولاء للتغییر بحیث یدعم الأفراد التغییر بعدما كانوا معارضین له

:إستراتیجیة القوة القسریة-3

القوة یفرض على الأفراد و یتم تنفیذه بفي إحداث التغییر، فالتغییرحیث یتم استخدام كافة الأسالیب و الوسائل

تخدام العقوبات و الجزاءات لكل من یخالف أو یقاوم، و هذه سو یتم كذلك التغلب على كافة أشكاله المقاومة با

الإستراتیجیة قد تكون فعالة في بعض الظروف و في بعض الحالات الطارئة و لكنها غیر مقبولة و غیر فعالة 

.2ا لا تضمن ولاء الناس و دعمهم للتغییرفي المدى البعید لأته

مراحل، مجالات، أسالیب، مداخل إدارة التغییر:المبحث الثالث

لمفهوم إدارة التغییر وجب التعرف على جمیع التأثیرات والتؤثرات التي تطرأ على بعد التطرق 

. إدارة التغییر، للإحاطة بها سندرس مراحلها، مجالاتها، أسالیبها و مداخلها

مراحل إدارة التغییر: المطلب الأول

ن و المنظمات على دراسة هذه إن الدور الذي یساهم به التغییر في تحسین الأداء، شجع الباحثین و الدارسی

، إضافة الظاهرة و بذل الجهود للاستفادة منه، و قد قُدمت محاولات كثیرة لتوضیح الكیفیة التي یتم بها التغییر

كیرت إلى تقدیم نماذج وأفكار جدیدة في هذا المجال تسهل الاستفادة من التغییر، و من هذه المحاولات ما قدمه 

في محاولته لتحدید مراحل التغییر، و التي قام العدید من العلماء و 1951سنة ) Kurt Lewin(لوین

ة " ، التغییر التكنولوجي و الاستقرار المھني في المؤسسة الصناعیة)2009(حلیس، سمیر، 1 س را میدانیة بالشركة الإفریقیة للزجاج د
AFROCAVERرسالة ماجستیر في علم الإجتماع، غیر منشورة، جامعة منتوري قسنطینة، كلیة العلوم الإنسانیة و العلوم - جیجل- الطاھیر ،

.82الإجتماعیة، تخصص تنمیة و تسییر الموارد البشریة، الجزائر، ص 
ق، )2009(سعیفان، تغرید صالح، و الطیط، أحمد عدنان،2 ساب ع  ج ر .12، ص م
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في إحداث التغییر بنجاح في لوین الممارسین باستخدامها ـو تطویرها لكي تناسب ظروفهم، فقد ساعد نموذج 

من القوى عملیة توازن دینامیكیة بین مجموعتین " عبارة عن أن التغییرلوین یرى حیث.1الكثیر من المنظمات

تعملان في إتجاهین في المجال المادي و الاجتماعي داخل المنظمة، و تتضمن إحدى هذه المجموعتین قوى 

.2"دافعة في حین تتضمن المجموعة المعاكسة القوى المعیقة

:ذات المراحل الثلاث لتنفیذ التغییر، وهيعملیة التغییرلوین وعلیه اقترح

:Unfreezing) التهیئة و الإعداد(الإذابة -1

للقیم القدیمة و العادات و المعتقدات و الهیكلة التي تقوم علیها المنظمة، كما یتم في هذه و تكون الإذابة

ومن . المرحلة حشد الجهود التي تبذل في المنظمة لكي تجعل الأفراد العاملین بها یتقبلون عملیة التغییر

ص من السلوكیات الحالیة، و یؤكد استخدامها لإذابة الجلید في الهذه المرحلة، الضغط للتخلیتم الممارسات التي 

Schein على ضرورة إذابة الجلید أي الوضع القائم، من خلال التخلص من القیم و الاتجاهات و السلوك

الحالي، ثم على الإدارة العمل لإیجاد الدافعیة و الاستعداد و الرغبة لعمل شيء جدید و التوصل إلى عدم جدوى 

:4و تتكون هذه المرحلة من الخطوات الثانویة التالیة. 3الأعمالالأسالیب القدیمة المطبقة لإنجاز

من الضروري أن یكون لدى المنظمات إحساس ذاتي بأهمیة و ضرورة إحداث : الاعتراف بالحاجة للتغییر-1

.التغییر، و ذلك من خلال الفجوة الفاصلة بین موقع المنظمة الآن و بین ما ترید تحقیقه

مقاومة التغییر الخوف من الفشل، المجهول، المخاطر التي قد تنجم عن ب من أسبا: التغییرتقلیص مقاومة -2

أو المصالح المكتسبة لبعض المدیرین أو هذا التغییر أو عدم القدرة على التكیف معه، و الارتیاح للمألوف

ة، )2010(رحیم، حسین، و علاوي، عبد الفتاح،  1 خل دا ع "دوافعھ، أھدافھ و مداخلھ"التغییر التنظیمي في منظمات الأعمال: م دا لإب ل ا و ح ي  ول د ى ال ملتق ، ال

.13ص ر،، جامعة الجزائو التغییر التنظیمي في المنظمات الحدیثة
، "2007-2006دراسة حالة وزارة التھیئة العمرانیة و البیئة و السیاحة " ، تصمیم التغییر التنظیمي و أثره في صنع القرار)2009(بن علي، خلیل، 2

كلیة العلوم السیاسیة ت العامة،، غیر منشورة، فرع التنظیم السیاسي و الإداري، تخصص رسم السیاسارسالة ماجستیر في العلوم السیاسیة و العلاقات الدولیة
.126، ، الجزائر، ص - بن یوسف بن خدة- و الإعلام، جامعة 

ق، )2013(لواتي، خاتمة، 3 ساب ع  ج ر .74، ص م
ق، )2011(سوفي، نبیل، 4 ساب ع  ج ر .41- 40، ص ص م



إدارة التغ✡✡✠✟ ☎لف✞✆ ☎ل✄✂ل✁

88

الإدارة على الأسباب و بعد أن تتعرف . الموظفین من بقاء الأوضاع على ما هي علیه و عدم إجراء التغییر

. أن تقوم یتقلیصهاالحقیقیة وراء مقاومته، علیها

:1تحریر و إذابة الجلید نجدو من ضمن الأسالیب

منع أي نمط سلوكي یمثل نوعا من المشاكل التي یجب تغییرها أي أن الأنماط السلوكیة السیئة غیر •

.مرغوب فیها

قد یصل الأمر بالانتقاد إلى زرع التي تؤدي إلى مشاكل والسیاسات وأسالیب العملإنتقاد التصرفات و•

.الإحساس بالذنب أو الحط من القدر والقیمة

یتم ذلك بإزالة أي مسببات لمقاومة إشعار العاملین بالأمان إتجاه التغییرات التي قد تحدث مستقبلا و•

.التغییر

یكون النقل التصرفات غیر المرغوبة، ونقل الفرد من القسم أو بیئة العمل التي تشجع أسالیب العمل و•

.مؤقتا أو نهائیا إلى أحد الأقسام الأخرى، أو إلى دورة تدریبیة تدور حول المشكلة المعینة

الأكل على الغیاب وتغییر بعض الظروف المحیطة بالتصرفات السیئة، فإذا كانت هي التأخیر و•

تغییرات التي تشعر العاملین بسوء هذه التصرفات عن مواعید العمل الرسمیة، فإن الالتوقفالمكاتب و

.الراحةعدد ساعات العمل ونصراف، والإتغییر مواعید الحضور و: ون مثلقد تك

التي توجد في مشاكلالإن تفكیك أو إذابة الجلید أمر یسهل للأفراد و القائمین على التغییر توضیح 

العمل تحتاج إلى تغییر و حل، ویعقب ذلك عادة مناقشة مخططة بین الأفراد و جماعات العمل، و 

:2المشرفین على برامج التغییر، حیث تهدف للتعرف على المواضیع التالیة

ما هي الأغراض المرضیة التي تشتكي منها وحدات العمل؟- 

ما هي العلاقة النسبیة بین هذه الأغراض؟- 

ق، )2007(شتاتحة، عائشة، 1 ساب ع  ج ر .16، ص م
ق، )2013(لواتي، خاتمة، 2 ساب ع  ج ر .74، ص م
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هل هذه العلاقات تظهر المشكلة بوضوح؟- 

هل هناك أكثر من مشكلة؟- 

ما هو الترتیب الذي تتخذه هذه المشاكل بحسب تأثیرها على العمل؟ - 

هل یمكن حل هذه المشاكل؟- 

هل هناك مشاكل یصعب حلها؟- 

ما هي حدود المنظمة و إمكانیاتها في حل المشاكل؟- 

:)Change(التغییر-2

المرحلة یتطلب الأمر إعداد إطار متكامل مترابط لتخطیط و تنفیذ عملیة التغییر و تقویمها، في هذه 

غییر، و تشخیص الوضع القائم، و تحدید نوع التغییر و حلة أختیار الفریق المسؤول عن التبحیث تشمل هذه المر 

التغییر، و اختیار التوقیت المناسب مجالاتهو أهدافه، و تحدید كیفیة إحداثه، بالإضافة إلى تحدید تكلفة برنامج 

:1و فیما یلي إشارة لخطوات هذه المرحلة. لهذه العملیة

و هنا لابد أن یتولى مهام التغییر في المنظمة من یتمتعون : اختیار الفریق المسؤول عن عملیة التغییر-1

المنظمة، أو الاستعانة یخبراء في بخبرات فنیة و تنظیمیة على مستوى عال من الكفاءة من القادة العاملین في 

.هذا من خارج المنظمة، أو بالجمع بین فریق من الخبراء من داخل المنظمة و خارجها معا

ما یتضمنه من صیف التفصیلي الدقیق للوضع القائم بالمنظمة، و معرفة و و یقصد به الت: التشخیص السلیم-2

ا، و اتجاهاتها و تنائجها، و أوجه الضعف و القوة فیها فرص أو مشكلات و تعریفها و تحدید حجمها و مظاهره

.داخیا و خارجیا

دراسة میدانیة على قیادات قطاعات وزارة " الإستراتیجیات القیادیة في إدارة التغییر التنظیمي و التعامل مع مقاومتھ، )2008(بن سلیمان الفائز، صالح، 1
قسم العلوم الإداریة، جامعة نایف ، أطروحة دكتوراه الفلسفة في العلوم الأمنیة، غیر منشورة، كلیة الدراسات العلیا، "الداخلیة في المملكة العربیة السعودیة

.46- 44العربیة للعلوم الأمنیة، المملكة العربیة السعودیة، ص ص 
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بشكل رئیس على تحدید و توصیف تستند فعالیة عملیة التغییر: تحدید و توصیف أهداف عملیة التغییر-3

عل أهداف هذه العملیة بدقة و وضوح، بحیث تشمل العدید من الأهداف مثل تحقیق التوافق و الانسجام و التفا

.بین المنظمة و بیئتها، و البیئة المحیطة بها، و زیادة فعالیة عملیة اتخاذ  القرارات و المشاركة فیها

بالرغم من تعدد المجالات التي تحتاج إلى التغییر، إلا أن هناك ـولویات : ولویات التغییرتحدید مجالات و أ-4

.یفترض البدء بها

یختلف الأسلوب الذي تتم به عملیة التغییر، فقد تكون عملیة : التغییراختیار الأسلوب المناسب لإحداث -5

التغییر شاملة تستهدف جمیع المجالات و العناصر المطلوب تغییرها في آن واحد، و قد تكون عملیة التغییر 

لیة مرحلیة و تتضمن تقسیم المجالات و التغییرات المطلوب إحداثها بالمنظمة إلى عدة مراحل، و قد تكون عم

التغییر تدریجیة حیث یتم إدخال تغییرات بسیطة و بعد إقناع و التزام أعضاء المنظمة بتلك التغییرات و إیضاح 

.الفرق بین الوضع السابق و الحالي یتم في عملیة التغییر

د المبالغ تقدیریة لعملیة التغییر، یتم خلالها تحدیلابد من وضع موازنة: وضع موازنة تقدیریة لعملیة التغییر-6

المطلوبة لهذه العملیة، و التي تشتمل على تكلفة المتطلبات اللازمة لعملیة التغییر، و التي تختلف باختلاف 

مجالات التغییر، و الجهة المسؤولة عن تنفیذه، و الأسلوب المتبع في إحداثه، و متطلبات التثقیف و التخفیز 

.التغییرللأفراد لزیادة تعاونهم و حماسهم لإنجاح عملیة

یعتبر تحدید التوقیت المناسب و الظروف الملائمة لبدء أعمال : اختیار التوقیت المناسب لعملیة التغییر-7

التغییر من أهم عناصر النجاح، و یشمل ذلك توقیت تنفیذ الدراسات اللازمة لعملیة التغییر، و توقیت البدء في 

.غیرها... توقیت التحفیز وفق النتائج المتحققةتنفیذها، و توقیت الانتقال من مرحلة إلى أخرى، و

بعد تهیئة المناخ الملائم للتغییر، یتم الإنتقال من مرحلة الإعداد : التطبیق الكامل و المتابعة الفعلیة للتغییر-8

و یواكب هذه المرحلة . إلى التطبیق، عبر ترجمة الصورة الكاملة للتغییر إلى أعمال، و خطوات تنفیذیة فعلیة
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عملیة تكوین الموظفین للتكیف مع هذه المتغیرات الجدیدة، من ممارسات سلوكیة، نواحي فنیة و تخصصیة و 

.مهارات جدیدة یحتاجها الموظفین في عملهم

:1ي التنظیمیة التي یتم على مستواها التغییر فیما یليمكن إیجاز النواحكما ی

ظر في الصلاحیات الممنوحة للمستویات الإداریة المختلفة یتم إعادة الن: التغییر في أنماط توزیع السلطة•

أو لبعض المسؤولین فیها، و تغییر الارتباطات الإداریة أو نظام التسلسل الإداري المعمول به، و قد تتم 

التنظیم لتشمل إلغاء أو استحداث وظائف أو أقسام إداریة، كما هناك تغییر في نمط القیادة عملیة إعادة 

مزید من المرونة و توفیر فرص التدریب للقیادات الإداریة و إعادة تصمیم الأعمال بشكل و إعطاء ال

.یتوافق مع المتطلبات الجدیدة للعمل

في المعدات أو الأسالیب المستخدمة قد تشمل تلك التغیرات تغییرات : التغییر في التكنولوجیا المستخدمة•

.المختلفة، و في طرق تدفق العملفي الإنتاج، و في العلاقات بین النشاطات 

و یشمل إعادة النظر في نمط اتخاذ القرارات و أنماط الاتصالات، كأن : التغییر في العملیات الإداریة•

یصبح أسلوب غتخاذ القرارات جماعیا من خلال تشكیل اللجان و قد یشمل تعدیل السیاسات و 

.الإجراءات و تعدیل معاییر اختیار العاملین

أن التغییر بصورة سریعة و مفاجئة یؤدي إلى الفشل نتیجة ردود الفعل )Kurt Lewin(كیرت لوینو یعتقد 

دم معرفة إستراتیجیات التغییر الفعال و الإستعجال ف ‘المعاكسة و مقاومة الأفراد، و السبب یعود إلى الجهل و 

إتاحة الفرصة للموظفین لتعلم أفكار و و لهذا یجب التركیز في هذه المرحلة على توفیر المعلومات مع . یتحقیقه

.2مهاراتهم، سلوكاتهم و تطویرهارمهارات عمل جدیدة للمساهمة في تغیی

ق، )2013(لواتي، خاتمة، 1 ساب ع  ج ر .75، صم
ق، )2011(سوفي، نبیل، 2 ساب ع  ج ر .42، ص م
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):Refreezing(التجمید-3

تحاول المنظمة بناء درجة عالیة من الإلتزام الداخلي لدى الموظفین نحو الأنظمة و القواعد، في هذه المرحلة

الجدیدة، من خلال تثبیت و تقویة ذلك و المحافظة على ما تم تحقیقه ة إنجازه و الممارسات و السوكیات 

:1إكتسابه في مرحلة التغییر، و هذا ما یسمى بالتجمید، و یتم ذلك من خلال

المرحلة سوف إن النتائج و المكاسب المحصل علیها یجب تعزیزها، لأن أي خلل في هذه : تعزیز النتائج-1

.ها، و لهذا یجب الإستمرار في التطبیقات العملیة الناتجة عن عملیة التغییریؤدي إلى فقدان

و ذلك بالمقارنة بین الأهداف المرجوة، و الأهداف المحققة من هذا التغییر، و كشف : تقییم النتائج-2

.مواطن الخلل و أسباب الإنحرافات

و تشجیع المناقشات و الإجتماعات الخاصة بحل عبر إنشاء أنظمة للإقتراحات : إجراء تعدیلات بناءة-3

.مشاكل التغییر، و بذلك تكون عملیة التغییر قد تمت بطریقة فعالة، و تكون المنظمة قد إنتقلت نقلة حقیقیة

:Kurt Lewinو الشكل الموالي یبین مراحل إدارة التغییر حسب نموذج 

1
ع ج ر م س ال .43-42، ص ص نف
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Kurt Lewinمراحل إدارة التغییر عند ): 07(رقمالشكل

:المرحلة الثالثة:المرحلة الثانیة:المرحلة الأولى

التجمیدالتغییرالإذابة

الاعتراف - 

؛بالحاجة للتغییر

تقلیص مقاومة - 

.التغییر

تغییر الأفراد؛- 

تغییر الأعمال؛- 

تغییر البنیة - 

التنظیمیة؛

.تغییر التقنیات- 

تعزیز النتائج؛- 

تقییم النتائج؛- 

إجراء تعدیلات - 

.بناءة

.19ص ، مرجع سابق،)2007(بن عبد االله بن بحیتر السبیعي، عبید،: المصدر

دارة التغییرمجالات إ: المطلب الثاني

عن المجالات المتعددة التي یشملها التغییر حیث أفرزت إدارة التغییر یقود للتساؤل إن الحدیث عن مراحل 

:البحوث و الدراسات أن محاور إدارة التغییر ما تنصب على الجوانب التالیة

:یمس المجال الوظیفي عناصر المنظمة الموجزة كما یلي: المجال الوظیفي: أولا

ه المنظمة من قیم عامة، لها خصوصیتها و تمیزها عن یقصد بالفلسفة ما تتمتع ب: فلسفة المنظمة•

.1تمثل ثوابتها التي تحكم حركة المنظمة و حركة عناصرهاغیرها من المنظمات الأخرى، و 

غرضها الرئیسي و مجال أو مجالات نشاطها، و أنواع الخدمات التي و تتناول: رسالة المنظمة•

تقدمها للمستفیدین حیث أن تغییر هذه الرسالة یجب أن یكون لمواكبة التغییرات التي تهيء فرصا

ق، )2011(سوفي، نبیل، 1 ساب ع  ج ر .17، ص م
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یمكن إستغلالها بإلحاق وظائف جدیدة للمنظمة، أو قد تفرض قیودا یتعین معها إلغاء وظیفة أو 

.1أكثر

المنظمة من الوصول إلى غایاتها العلیا، و من طبیعي أن هي الوسیلة التي تمكن: أهداف المنظمة•

تغیر الرسالة یترتب عنه تغییرات في الأهداف المتفرعة عن الرسالة و من ثم في الإستراتیجیات 

.2باعتبارها مناهج تتبع لبلوغ الأهداف

تغییرات في الإستراتیجیات المطبقة لتحقیق تلك ض المنظمات بإجراءتقوم بع: إستراتیجیة المنظمة•

من إستراتیجیة النمو ، فعلى مستوى المنظمة قد تتحول الأهداف إستجابة للتغییرات البیئیة المحیطة

كما قد تضیف المنظمة وحدة إستراتیجیة جدیدة أو تستبعد إحدى الوحدات / إلى إستراتیجیة التراجع

شاط قد تتحول المنظمة من إستراتیجیة الدفاع إلى إستراتیجیة الموجودة لدیها، و على مستوى الن

الهجوم و ذلك حسب ظروفها التشغیلیة و ظروف البیئة المحیطة، كما قد تغیر المنظمة من واحدة 

أو أكثر من إستراتیجیاتها الوظیفیة الخاصة بالتسویق أو الإنتاج أو التمویل أو غیرها من 

. 3الوظائف

الإنسانيالمجال : ثانیا

و یتضمن هذا المجال تغییر الأفراد من خلال تغییر أفكارهم و و اتجاهاتهم و قیمهم و دوافعهم 

و طموحاتهم وبالتالي تغییر سلوكاتهم بالاعتماد على عملیات الاتصال أو اتخاذ القرار أو حل المشكلات، كما 

أو تغییر طبیعة علاقات العمل و جودتها، و یتم الاعتماد على مفاهیم التطویر التنظیمي في تغییر الأفراد، 

:4یركز مجال تغییر الأفراد على

ة"تأثیر إدارة التغییر على جودة الخدمات بالمؤسسة الصحیة، )2008(خریف، نادیة، 1 حال ة  س را ة-مستشفى بشیر بن ناصر: د ر ك س ، رسالة ماجستیر "-ب
جزائر، ص ، ال- بسكرة-في العلوم القتصادیة، كلیة العلوم الاقتصادیة و التجاریة و علوم التسییر، نخصص اقتصاد و تسییر المؤسسة، جامعة محمد خیضر

16.
ق، )2011(سوفي، نبیل، 2 ساب ع  ج ر .18، ص م
ق، )2009(ولد الحسین، الشریف حماه الله، 3 ساب ع  ج ر .24، م
ق، )2013(یحضیة، سملالي، 4 ساب ع  ج ر .  8، ص م
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التي تشیر إلى الإمكانیات الجسدیة و العقلیة كالأفكار، المواهب، : تغییر قدرة الفرد

.الإبداعات

.الذي یمثل استعداد الفرد للقیام بالهمل و تأدبیة بشكل أفضل: تغییر رغبة الفرد

:1في مهارات الأفراد و أدائهم والتي یمكن أن تستخدم عن طریقیظهر هذا المجالكما 

الإحلال و ذلك بالاستغناء عن الموظفین الحالیین و استبدالهم بموظفین أكثر كفاءة و 

انضباط، إلا أن هذا الإحلال یصعب تطبیقه خاصة في ظل الأمان الوظیفي الذي یمیز 

المنظمات الحكومیة؛

للموظفین بمعنى وضع شروط و معاییر جدیدة لإنتقاء المترشحین مع التحدیث التدریجي 

إجراء مسابقات و إمتحانات للوقوف على مستوى الداخلین الجدد؛

.تكوین الموظفین بهدف تحسین أدائهم للعمل من خلال إكسابهم مهارات جدیدة

المنظمـةثقافـة خـلال تغییـروذلك مـن :الاتجاهات والإدراك والسلوكیات والتوقعاتكما یظهر التغییر في 

.2المجموعاتسلوكو سلوك الأفراد و

:المجال الهیكلي: ثالثا

و . و تشمل التصرف الإداري الذي یحاول تحسین الأداء من خلال تسییر الهیكل التنظیمي الرسمي للمنظمة

كذلك تغییر علاقات السلطة و قد یتمثل التغییر الهیكلي، التغییرات في طبیعة الوظیفة، و على وجه التحدید 

و هي التقلیل من درجة التخصص الدقیق في زیادة التوسع في الأعمال المسندة إلى الوظیفة أو إثراء الوظیفة 

زیادة عدد المهام المسندة إلى الوظیفة و یكون الهدف هنا هو جعل الوظیفة ). تغییر ملامح الوظیفة(الوظیفة

ق، )2011(سوفي، نبیل، 1 ساب ع  ج ر .18، ص م
ق، )2010(رحیم، حسین، و علاوي، عبد الفتاح،  2 ساب ع  ج ر .11، ص م



إدارة التغ❘❘◗P ▼لف❖◆ ▼ل▲❑ل❏

96

و . أكثر إثارة و أهمیة و تبحث على التحدي و مع ذلك فإن إضافة مهام لا معنى لها قد تحدث الأثر العكسي

داریین و الفنیین و الاستشاریین و یشمل ذلك خلق مكاتب و مساعدین فنیین استشاریین تغییر العلاقات بین الإ

.على أساس مؤقت أو على أساس دائم

إعداد التنظیم، إعادة : فهو یشملمستوى الهیكلي للمنظمة من أسرع الطرق في أحداث التغییرالو التغییر على 

الوظیفیة و درجة التنسیق بین الإدارات المختلفة بالمنظمة تصمیم أقسام المنظمة و نطاق الإشراف و العلاقات 

.1و درجة المركزیة في صنع و اتخاذ القرارات

:المجال التكنولوجي: رابعا

تقوم المنظمة بالتغییر التكنولوجي لمواجهة الأوضاع الجدیدة واقتناء التكنولوجیات التي تعود علیها بالفائدة، 

ویتمثل التغییر التكنولوجي في إدخال . الجودة والالتزام أفضل بمواعید تسلیم الإنتاجتحسین , كتخفیض التكالیف

كما أنه یتعدى وظیفة الإنتاج، حیث أن المنظمات حالیاً . وسائل إنتاج حدیثة أو تغییر طرق وخطوط الإنتاج

ذلك، توصل التقدم وأبعد من. تقوم بتطویر طرق ووسائل الاتصال باقتناء وسائل وتقنیات الاتصال الجدیدة

والدفع بوسائل الكترونیة، وأیضاً القیام طریقة تحویل الأموال: التكنولوجي إلى تطویر طرق المعاملات منها

، هذه الشبكة التي تخدم جمیع المجالات مثل تقدیم )التجارة الإلكترونیة(بالصفقات التجاریة عبر شبكة الإنترنت 

.2برامج التعلیم والتدریب

، رسالة ماجستیر في إدارة كتطلبات التطویر التنظیمي و إدارة التغییر لدى المؤسسات غیر الحكومیة الفلسطینیة، فعالیة )2006(مرزوق، ابتسام إبراھیم، 1
.22، كلیة التجارة، فلسطین، ص- غزة–الأعمال، غیر منشورة، الجامعة الإسلامیة 

، رسالة ماجستیر في العلوم الاقتصادیة، غیر د البشریة ضمن معاییر الإیزو و إدارة الجودة الشاملةمكانة تسییر الموار، )2004(موزاوي، سامیة، 2
.7- 6منشورة، ، كلیة العلوم الاقتصادیة و علوم التسییر، جامعة الجزائر، ص ص 
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شكل التغییرات: )03(رقمالجدول

شكل التغییراتالمجال

.تغییر الآلات، تغییر التكنولوجیا، تغییر المواد الأولیةالتكنولوجي

.تقسیم الوحدات التنظیمیة، إحداث وحدات جدیدة، دمج وحدات قائمةالهیكلي

.الاختیار، التدریب، تغییر أفكار، اتجاهات القیم، دوافع، طموحاتالإنساني

؛إحداث أنشطة جدیدة، إلغاء أنشطة، دمج أنشطةالوظیفي

إلغاء سیاسة، تعدیل سیاسة، إضافة سیاسة جدیدة؛

.تبسیط الطرق، تعدیل الطرق، إدخال طرق جدیدة

.8، ص مرجع سابق، )2013(یحضیة، سملالي، : المصدر

أسالیب إدارة التغییر: الثالثالمطلب

في العالم الیوم المتمیز بالسرعة و الدینامیكیة و التغیرات في كافة المجالات كان لابد للمنظمات من إدارة 

:التغییر بأسالیب متعددة، من أهمها

تقلیل الأضرار التي یسببها التغییر، و الإدارة التقلیدیة لا تؤمنهو أسلوب سد الثغرات و : دفاعيأسلوب -1

، فإن حكمتها تدفعها لسد الثغرات و النواقص التي تنجم عن عملیة غییر أو تملك شجاعة الإقدام علیهبضرورة الت

سلوب التغییر، لأن في نظرها أفضل أسلوب یحفظ إلى حد ما كیان المنظمة مع خسائر أقل، لذلك فإن هذا الأ

یتسم بأنه دفاعي، و یتخذ شكل رد فعل عن فعل التغییر، أي أن الإدارة تنتظر حتى یحدث التغییر ثم تبحث 

و غالبا ما تكتفي فیه الإدارة بمحاولة التقلیل من الآثار السلبیة ... عن وسیلة للتعامل مع الأوضاع الجدیدة

اكبة التغییر بأسلوب مدروس و السعي للاستفادة بینما قد تستدعي الحكمة في بعض الأحیان مو . الناجمة عنه
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من الفرص الجدیدة التي یتیحها في تبدیل بعض المواقع أو الأفراد و العاملین أو تطویر أسالیب العمل، لأن هذا 

.1أضمن لبقاء المنظمة و أحفظ لها من السقوط

خطط و برامج من جانبها لإحداث یتطلب هذا الأسلوب من الإدارة المبادرة في اتخاذ : أسلوب الاحتواء- 2

هجومي في و أسلوب الاحتواء هو أسلوب. 2التغییر، أو اتخاذ الإجراءات الوقائیة لمنع التغیر السلبي أو تجنبه

، و توجهها بالحكمة و بما تتطلب المرحلة من طموحات و آمال و ما تملكه من قدراتالغالب ما یقوم بالتوقع

به لیمكنهم من المدراء توقع التغییر بل و التوقعالحنكة نحو تحقیق الأهداف برویة و موازنة، و هذا یتطلب من 

و هذا الأسلوب یتطلب من الإدارة المبادرة لاتخاذ خطط و برامج من . التعامل معه ثم تحقیق النتائج الأفضل

ضبطه لیصب في الصالح العام، و هذا في البعد الإیجابي، أما البعد جانبها لإحداث التغییر أو تنظیمه و

.3السلبي فإنه یتطلب منها اتخاذ الإجراءات الوقائیة لمنع التغییر السلبي المتوقع أو تجنبه

التغییرمداخل: المطلب الرابع

:4لإحداث التغییر یمكن ولوج المداخل الآتیة

المداخل أن البشر هم مفتاح أو مدخل للتغییر، والبشر عنصر حیوي تفترض هذه :المداخل الإنسانیة- 1

.لنجاح المنظمة، حیث یتعین تألیف أهدافهم مع أهداف المنظمة

إن التغییر طویل الأجل یقوم على فهم عمیق لتأثیر التغییر على كل سمات :التخطیط الاستراتیجي- 2

.راتیجیة قویةوعناصر النظام، ویتطلب هذا رؤیة مستقبلیة وخطة إست

ق، )2006(الخطیب، أحمد، و معایعھ، عادل سالم، 1 ساب ع  ج ر .395، ص م
، المجلة العربیة لضمان جودة التعلیم إدارة تغییر مؤسسات التعلیم العالي العربي نحو جودة النوعیة و تمیز الأداء) 2013(الھادي، شرف إبراھیم، 2

.255، المملكة العربیة السعودیة، ص 11، العدد 6الجامعي، جامعة القصیم، المجلد 
ق، )2010(الطیطي، مصباح، 3 ساب ع  ج ر .59، ص م
، مدیریات التربیة و التعلیم لإقلیم الشمال، الأردن، درجة صعوبة ممارسة إدارة التغییر لدى القادة الإداریینا4

.12ص 
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تنبع أهمیة هذه المداخل عندما تكون طرفاً قادراً على تغییر الوضع الحالي، كتخصیص :المداخل السیاسیة- 3

أو توزیع الموارد أو إعادة صیاغة الهیاكل أو العملیات، أو نظم الاختیار والترقیة والحفز، أو على تغییر هیكل 

.المنظمة وعملیة صنع القرار

تركز رؤیة على المستقبل والغایة أو وسائل بلوغ الغایة، وقد یحتاج التغییر إلى :الثقافةوقیمالرؤى، ال- 4

.تغییرات في ثقافة المؤسسة أو قیمها، بحیث تكون الإدارة والعاملین أكثر استعداداً للمشاركة في إحداث التغییر

مقاومة التغییر: الرابعثالمبح

تواجه أي منظمة تقوم بالتغییر الكثیر من التعقیدات التي تقف أمامها صوب هذا التغییر و هذا بما یعرف 

تقدمها نحو بمقاومة التغییر، فمقاومة التغییر هو بمثابة الحائط الذي على المنظمة أن تكسره لكي تواصل 

یة التغلب علیها، و العوامل التي تجعل وعلیه سنقوم بمعرفة مصطلح مقاومة التغییر، أسبابها، و كیف. الأمام

. المنظمة منظمة ناجحة في بیئتها

مقاومة التغییروأسباب مفهوم : المطلب الأول

مفهوم مقاومة التغییر: أولا

بالرجوع إلى أدبیات الإدارة نجد أن مفهوم المقاومة تعود إلى سنوات الخمسینات، و بالخصوص فیما كتبه كا 

French etمن  Coch التغلب على مقاومة التغییر " في أحد المقالات بعنوان" "Overcoming

Resistance To Change"ما من طرف أوضحا فیها أن هذه المقاومة هي عبارة عن رد فعل إ، و التي

.1الفرد و ذلك لشعوره بالحرمان و التهمیش، و إما رد فعل جماعي ناتج عن القوى الصادرة من الجماعة

دراسة میدانیة " یةدور الثقافة التنظیمیة في إدارة التغییر في المؤسسة الاقتصادیة الجزائر، )2007جوان (بروش، زین الدین، و ھدار، لحسن، 1
. 45، ص 1، الجزائر،العدد -بسكرة- ، أبحاث اقتصادیة و إداریة، جامعة محمد خیضر"ENAMCبالمؤسسة الوطنیة لأجھزة القیاس و المراقبة 
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كما عرفت مقاومة التغییر على أنها هي امتناع الموظفین عن التغییر، أو عدم الامتثال له بالدرجة المناسبة، 

. 1و المحافظة على الوضع القائم

ومقاومة التغییر هي الإشكال الأساسي الدي یطغى على فكر و طریقة تصمیم عملیات التفاعل الاجتماعي 

ملیة التغییر، فهو یأخذ في عین الحسبان كمرحلة من مراحل المخطط لهل مسبقا، عند الشروع و الانطلاق في ع

.2فاجتیاز هذه المرحلة بامتیاز یعد المؤشر الرئیسي في بروز بوادر التغییر

التي حصلت بالفعل في كافة ردود الفعل السلبیة للأفراد تجاه التغییرات التي قد تحصل أو: یمكن تعریفها أنها

.3معتقادهم بتأثیرها السلبي علیهلإالمنظمة

و علیه فإن مقاومة التغییر هي تلك المعارضة التي یقوم بها أفراد المنظمة صوب تغییر حدث أو سیحدث 

.فیما بعد،  و محاولتهم المحافظة على الوضع الحالي للمنظمة

طإدارة مقاومة التغییر في المؤسسة المعاصرة، مجلة دراسات، جامعة ا، )2013جانفي (قویدر، عیاش، و عبد الله، ابراھیمي، 1 وا غ ، العدد الاقتصادي، لأ
. 173ص 

ز-دراسة میدانیة بالشركة الجزائریة للكھرباء و الغاز" التغییر الثقافي في أنماط إدارة الموارد البشریة، محاولات )2009(شابر، محمد كریم، 2 غا ونل - س
.58جتماعیة، قسم علم الإجتماع، جامعة الجزائر، ص ، رسالة ماجستیر في علم الاجتماع الثقافي، غیر منشورة، ، كلیة العلوم الإنسانیة و الإ"
الإبداع و التغییر : أھمیة إدارة التغییر في التكیف مع تحولات المحیط، بحث مقدم إلى الملتقى الدولي حول، )2007(تومي، میلود، و خریف، نادیة، 3

.11وم التسییر، جامعة بسكرة، الجزائر، ص ، ، كلیة العلوم الاقتصادیة و التجاریة و علالتنظیمي في المنظمات الحدیثة
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التغییر               مقاوموا): 08(رقمشكل

التغییرمقاوموا

.29ص مرجع سابق، ،)2007(شتاتحة، عائشة، : المصدر

من الشكل نجد أن المنظمة من جهتها تواجه التغییر بالمقاومة و یكون ذلك راجع لغیاب رؤیة واضحة و 

متناقضة، كما أن الهیكل التنظیمي إذا كان ذو طبیعة سلیمة سوف یدفع بالمنظمة في حد استعمال أنظمة قیاس 

ذاتها إلى عدم قبول التغییر، أما المقاومة الفردیة فهي درجات، إما أن تكون قویة أو ضعیفة، و هنا التغییر 

ریقة ما، فإذا ن بط، ففي كل تغییر هناك أفراد سیربحون أو یخسرو یصبح كترجمة للفرد من جهة نظر فردیة

هذا التغییر على أساس أن الخسارة من ورائه أكثر من الربح على مستوى التنظیم سوف كانت ترجمة الفرد ل

و قد یكون جانب المقاومة ثقافیا، فثقافة . جماعیةیؤدي حتما إلى المقاومة و إلى نشاطات تذمر فردیة أو

أو مفروضا، و یرتبط ذلك بالذكریات المرتبطة بالأخطاء المنظمة عامل قوي یحدد ماإذا كان التغییر مرغوبا

1.السابقة بالإضافة إلى انعدام روح المبادرة

ق، )2013(لواتي، خاتمة، 1 ساب ع  ج ر .87- 86،ص ص م

:ثقافیة- 1

السابقة الأخطاء- 
أو الإخفاقات؛

نقص روح - 
.المبادرة

:تنظیمیة- 3

لا یوجد رؤیة؛- 
أنظمة قیاس - 

متناقضة؛
.هیكل صلب- 

:فردیة- 2

السلطة؛فقدان- 
الخوف؛- 
الوضع الراهن؛- 
.عدم الجدارة- 
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أسباب مقاومة التغییر: اثانی

جوهریا، و یرتبط بالمساس بالوضع الراهن ییر عن مجموعة من الأسباب، یعتبر بعضها مقاومة التغتنجم 

بالتوقعات لما یمكن أن یحدثه التغییر، و فیما یلي توضیح لأسباب مقاومة للمقاومین، و البعض الآخر یرتبط 

:1التغییر

:الأسباب التي ترتبط بالعوامل الشخصیة- 1

فقد یكون العاملون قد اعتادوا على الوضع الراهن، و أصبح : ألوف و الخوف من المجهولالارتیاح للم•

هناك ألفة و ارتیاح بینهم و بین الواقع الحالي الذي یعملون فیه، لذا فإن تهدید هذا الوضع المریح من 

لتخوف العاملین مما سینتج كما قد یعود سبب المقاومة . خلال التغییر سیدفع العاملین لمقاومة التغییر

فقدان الاعتبار و السلطة، أو تأثر الأجر الحالي و انخفاضه، و الخوف من الفشل في : ر مثلعن التغیی

التكیف مع الأوضاع الجدیدة و عدم الارتیاح لها، و الخوف من عدم القدرة على التعلم، أو فقدان ما 

.تعلمه الفرد و حصل علیه من معرفة و مهارة و خبرة في مجال معین

قفد یصاحب التغییر تخوف العاملین من فقدان مصادر قوتهم التي : المیزاتالخوف من فقدان بعض •

اكتسبوها من وظیفتهم الحالیة، فالموظف الذي عمل لفترة طویلة، و اعتاد علة أسلوب معین، یخشى أن 

یتحول إلى موظف یسعى للحصول على معارف جدیدة ترتبط بالعمل الجدید مثله مثل الموظف الجدید، و 

أخرى فقد یتخوف بعض المدیرین، خاصة عندما تغیر المنظمة أسالیب العمل التقلیدیة و من ناحیة 

استبدالها یتطبیق أسالیب العمل الإلكتروني الجدیدة، من إتاحة المعلومات التي كانت ملكا لهم لتصبح في 

نتیجة لهذا متناول ید الجمیع، المر الذي ربما یؤدي إلى فقدان الوظائف أو نقصان الحوافز المادیة 

.التغییر

.274-272أثر للنشر و التوزیع، ص ص :، الطبعة الأولى، عمان الأردن إدارة التغییر و التطویر، )2013(جردات، ناصر، 1
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سیتأثرون بالتغییر، قفد تحمل عملیة التغییر نقص الحوافز التي تقدمها الإدارة للأفراد الذین : نقص الحوافز•

.1لیتقبلوهالإغراءات المادیة أو المعنویةبعض فقد یطمع هؤلاء في 

إذ غییر و یطالبون بإحداثه،و نقص ثقة الأفراد في دوافع الذین ینادون بالت: عدم الاقتناع بجدوى التغییر•

.یعد هذا سببا للمقاومة

:الأسباب التي ترتبط بطریقة إحداث التغییر- 2

نتیجة لسوء لهم یقاومون التغییر، و لا یتقبلنونهمما یجع: ضعف أدراك الأفراد لمزایا التغییر و أهمیته•

.إدراكه

المعلومات اللازمة، لأن عدم معرفة الأفراد لطبیعة فقد یكون السبب في المقاومة نقص :قلة الفهم بالتغییر•

التغییر و أهدافه، و نطاقه، أو طرق تطبیقه، و نتائج التطبیق و تأثیره علیهم سیؤدي بالضرورة إلى رفض 

.هذا التغییر و ظهور ردود فعل تدل على هذا الرفض

یركز أخرى إیجابیة، و العضفأي عملیة تغییر یكون لها جوانب سلبیة و : عدم رؤیة الحاجة للتغییر•

على الجوانب السلبیة لأنه لا یدرك الجوانب الإیجابیة، كما لا یلتفت إلى الفوائد التي ستحدث جراء هذا 

التغییر، لأن العاملین اعتادوا على الوضع الحالي، كما أن الوضع الجدید یحتاج لمجهود جدید، و هو ما 

.الذي یجعل العاملین لا یرون ضرورة لذلك فیبدأوا  بالمقاومةیستلزم تدریب العاملین مرة أخرى، الأمر 

فقد تتبع مقاومة التغییر بسبب عدم توفر الموارد المادیة اللازمة : عدم توفر الموارد المناسبة للتغییر•

.للتغییر أو عدم توفر الأدوات أو العمالة اللازمة أو توقع عدم توفیر ذلك مستقبلا

ق، )2009(بن علي، خلیل، 1 ساب ع  ج ر .88، ص م
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:ترتبط بالنظام الاجتماعيالأسباب التي - 3

تدل نظریات التعلم المختلفة على أن الفرد یكوّن عادات و أنماط سلوكیة تحدد طریقة تصرفه و :العادات•

كیفیة استجابته للموقف، و یشعر الفرد بالارتباح لها لأنه لا یكون مضطرا للتفكیر في كل موقف جدید بل 

.1یصبح روتینیا و مبرمجا إلى حد ما

الأمر الذي قد یؤدي بالعامل للانتقال إلى مجموعة عمل جدیدة و البعد : من إعادة توزیع العمالةالخوف •

.عن المجموعة الحالیة التي ارتبط بها  بعلاقات قویة، مما یدفعهم إلى المقاومة

فالعاملون عموما، إلا قلة منهم، یحاولون عدم الخوض في قضایا جدیدة غیر مألوفة : رفض غیر المألوف•

.غیر المألوف بالنسبة لهمیتمسكون بالوضع القائم، و یرفضونلهم خوفا من الفشل، و هذا یجعلهم

التغلب على مقاومة التغییر: نيالمطلب الثا

فإن احتمالات نجاح التغییر تصبح محدودة جدا، و بالتالي لا تستطیع ، مع تزاید شدة المقتومة في المنظمة

الأیدي تجاه هذه المقاومة، بل یجب علیها ان تسعى لاتخاذ شتى الإجراءات و الوسائل الإدارة أن تبقى مكتوفة 

من بین مقاومة التغییر،ء اتباع الطرق اللازمة  للتغلب علىو ذلك على المدرا2.للتخفیف من حدة هذه المقاومة

:هذه الطرق للتغلب على مقاومة التغییر ما بلي

ل المقاومة من خلال الاتصال بالعاملین لمساعدتهم على التعرف بمنطق یمكن تقلی: التعلیم و الاتصال- 1

فإذا ما . التغییر، و یفترض هذا الأسلوب أن مصادر المقاومة تكمن في عدم توفیر معلومات أو سوء الاتصال

ویكمن تحقیق . استلم العاملون الحقائق كاملة، و تم توضیح أي سوء فهم، فإن ذلك یؤدي لتقلیل المقاومة

الاتصال من خلال المناقشات المباشرة أو المذكرات أو التقاریر أو العرض الجماعي، و یحقق هذا الأسلوب 

ق، )2013(لواتي، خاتمة، 1 ساب ع  ج ر .89، ص م
ق، )2007جوان (بروش، زین الدین، و ھدار، لحسن، 2 ساب ع  ج ر .53، ص م
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النتائج المطلوبة إذا ما كان سبب المقاومة عدم كفایة الاتصال، و تتمیز العلاقات بین الإدارة و العاملین بالثقة 

تساعد هذه الطریقة .1ب لن یحقق النتائج المطلوبةو المصداقیة و إذا لم تتوافر هذه الشروط فإن هذا الأسلو 

.2حیث تتم مناقشة الأفكار و الموضوعات المطروحة بصراحة و وضوحالعاملین على رؤیة الحاجة للتغییر، 

الاعتبار یساعد على تصمیم و تنفیذ التغییر، و یزید من إن أخذ رأي المتأثرین بالتغییر في : المشاركة- 2

فإن شعور الأفراد و مواقفهم موضع اعتبار في ممارسة الرؤساء للعملیة . و التزامهم بهدرجة إسهامهم فیه 

الإداریة، كما أنها متضمنة في جهود التغییر، سیمیلون لأن یكونوا أقل معارضة أو مقاومة للتغییر، و أكثر تقبلا 

3لا یفسد للود قضیةله، مما یجعل الاختلاف في الرأي یمكن أن یهيء مناخا للإبداع و التطویر، و 

الدعم المعنوي و العاطفي، و الإصغاء لما یقوله الآخرون من مشاكل و شكاوي رتوفی: الدعم و المؤازرة- 3

العمال، و توفیر فرص التدریب على الأسالیب الجدیدة، أیضا توفیر ظروف العمل المناسبة بما یهيء أداء فعالاً 

.4للمشاركین و برامج التغییر

هذه الطریقة عند وجود جهة متضررة بشكل كبیر من عملیة التغییر و و تستخدم : و الاتفاقالتفاوض- 4

تعمل على مقاومته، و تقوم على تقدیم الحوافز للعاملین مقابل إحداث التغییر كزیادة الرواتب أو تحسین مستوى 

.5العنایة الطبیة

تقوم على استخدام طرق على خفیة للتأثیر بصورة و ):المناورة و الاستقطاب(الاستغلال و اختیار الأعضاء- 5

.6انتقائیة، أو اختیار عضو أو مجموعة معینة لتمثیل المقاومة في تخطیط و تصمیم التغییر

ق، )2006(مرزوق، ابتسام إبراھیم، 1 ساب ع  ج ر .47، ص م
ق، )2007(،عبیدبن عبد الله بن بحیتر السبیعي،2 ساب ع  ج ر .31، ص م
ق، )2012(شقورة، منیر حسن أحمد، 3 ساب ع  ج ر .36ص ،م
ق، )2013(لواتي، خاتمة، 4 ساب ع  ج ر .92،ص م
ق، )2007(،عبیدبن عبد الله بن بحیتر السبیعي،5 ساب ع  ج ر .31، ص م
6

ع ج ر م س ال .31، ص نف
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فرض عملیة التغییر باستخدام وسائل الإكراه الشرعي، ومن خلال تطبیق بعض و فیه یتم: الإكراه و القصر- 6

تطبیقو تنفیذ عملیة التغییر، و الهدف منها معالجة الموقف و لیس الحد من الخطوات تهدف من وراءها إلى 

.1المقاومة و الصراع

ق، )2009(بن علي، خلیل، 1 ساب ع  ج ر .94، صم
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للتغلب على المقاومةKotter/Schlesingerمنهج كوتر و شلزنجر): 09(رقم الشكل 

ر ــ ــ ــ ــ سـ ق التیــــــسیرال ض و ــتفا الـ ب ــ ــ ع لا ةالت ك ر شا ــ م لال صا ــ ــ لات ا

اتجاه زیادة بروز القوة

وجود قسر *
أو ظاهر

ضمني؛
سلوك قائم *

على التهدید 
دون مكافأة 
للانصلاع؛

مذكرة بانتهاء *
التعاقد عند 
الفشل في 
.الانصیاع

وة قاستخدام *
المنصب 
للتلاعب 

للحصول على 
الانصیاع؛

تولیفة من *
التهدیدات 
الفعلیة و 

المرتقبة مع 
وجود مكاقآت 

فعلیة أو 
مرتقبة

للانصیاع

استكشاف *
مناطق 

المقاومة؛
الاغراء من *

أجل الالتزام 
بالتغییر؛

اتجاهات *
التیسیر و 

تغییر 
.السلوك

أفراد انخراط *
الجماعة 
المتأثرین 
بالتغییر؛

المشاركة * 
في صنع 

القرار سواء 
كان رئیسیا أو 

هامشیا؛             
الحصول * 

على درجة 
للالتزام نحو 

عملیة 
.التغییر

تقدیم المعلومات *
.عن التغییر

عرض المنطق *
وراء مقترحات

التغییر؛
إعلام العاملین *

بالمنافع من أجل 
تهدئة المخاوف؛

تحدي التفسیرات *
الخاطئة الخاصة 

.بعملیة التغییر

مفاوضات *
یة أو رسم

غیر رسمیة 
للتغلب على 

المقاومة؛
امكانیة *

استخدام 
.طرف ثالث
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.73ص مرجع سابق، ،)2010(المنجي العسكري، بهاء الدین، : المصدر

، أن طرق معالجة التغییر تتدرج حسب درجة شدتها، )kotter/schlesinger(كما نلاحظ في محاولة 

فقد تتخذ المنظمة أسالیب مرنة كالاتصال أو المشاركة أو التسییر عن طریق توفیر معلومات أكثر عن التغییر 

للعمال والسماح لهم بالمشاركة في صنع القرار، كما تعتمد التسییر من أجل تغییر سلوك العاملین حول ما ترغب 

قد تتخذ أسالیب أكثر شدَة كالمفاوضات إذا وصلت الطرق السابقة إلى طریق مسدود ، أو تلجأ إلى فیه، كما

التلاعب باستخدام قوة المنصب للحصول على انصیاع العمال، وأخیرا قد تلجأ الإدارة إلى القسر سواء كان 

ارة قد استخدمت سلطة الإجبار ظاهري أو ضمني عن طریق التهدید في حالة عدم تنفیذ الأوامر، وهنا تكون الإد

. 1على تنفیذ التغییر ما له من انعكاسات سلبیة على نتائجه

عوامل نجاح التغییر: ثالثالمطلب ال

، هناك عدة عوامل تؤخذ في عین الاعتبار لكي تضمن المنظمة استمراریتها في المحیط الذي تعیش فیه 

:2جهود المنظمة في التغییر، من أهم هذه العوامل نذكروعلیه یحب توفیرها قدر المستطاع لكي تثمر 

و التأیید من قبل الإداریین لضمان استمراریة عملیة التغییر؛توافر الدعم - 

توافر المناخ العامل الذي یقبل التغییر و لا یعارضه؛ - 

ق، )2007(شتاتحة، عائشة، 1 ساب ع  ج ر .39، ص م
ق، )2013(العنزي، یوسف صالح الحمد، 2 ساب ع  ج ر .29، ص م
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نظر إذا أن یمتلك وكلاء و خبراء التغییر المهارات الفكریة و الفنیة المرتبطة بالتغییر و بغض ال- 

كانوا من داخل المنظمة أو خارجها؛

مج التغییري ككل؛اعات بعملیة التخطیط لإنجاح البرناإشراك العاملین و الجم- 

توضیح الدوافع و الأسباب الكامنة وراء عملیة التغییر؛- 

توضیح الفوائد المادیة و المعنویة التي ستترتب على عملیة التغییر؛- 

تشخیص المشاكل التنظیمیة؛الإطلاع على مصادر التغییر و - 

تحدید عوامل مقاومة التغییر و مراكزه بدقة؛- 

.توافر الموارد البشریة و المادیة و الفنیة- 

:1ویضیف جالبرن المتطلبات التالیة لإنجاح التغییر

ح و قوانین جدیدة اللوائح القدیمة و التي تتعارض مع التحدیث المطلوب، و إدخال لوائإلغاء •

لتغییر؛اتتماشى مع خطة 

تطویر الأهداف و المعاییر لتتواءم مع التغییر المطلوب؛•

استبدال العادات و السلوكیات القدیمة التي یطبقها العاملون في عملهم بعادات وسلوكیات جدیدة •

تتناسب و المرحلة الحالیة؛

تطویر أسالیب التدریب القدیمة لتساعد الموظفین على إتقان أسالیب العمل الجدیدة؛•

توفیر التدریب الذي یركز على السلوكیات الجدیدة، و ربط المكافآت و الترقیات بعملیة التغییر و •

منحها للذین یتغیرون و حجبها عن الذین لا یتغیرون سلوكیا؛

تغییر طرق الاتصال القدیمة لتجري باتجاههم و تعطي التوضیحات المنتظمة من قبل الإدارة؛•

، رسالة ماجستیر "دراسة میدانیة" أثر التغییر على مستوى رضا العاملین بشركة توزیع الكھرباء بمحافظات غزة ، )2012(دحلان، خالد إدریس شاكر، 1
.29، كلیة التجارة، فلسطین، ص - غزة- في إدارة الأعمال، غیر منشورة، الجامعة الإسلامیة
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للمنظمة لیصبح أفقیا بدلا من الهیكل الهرمي و التخلص من إعادة تنظیم الهیكل التنظیمي•

.المركزیة في العمل من خلال تكوین فرق عمل الفروع

عشرة مبادئ و ینصح بإتباعها من قبل المدیرین من أجل مساعدتهم Douglas K Smithكما وضع 

:1على إنجاح التغییر و هي

یكافة مناحي سلوكیاتها الإداریة؛أن یكون المدیرون  قدوة في ممارسة التغییر ف-1

تشجیع سلوكیات الأفراد التي تكون مطابقة للتغییر المطلوب، و ذلك بین جمیع العاملین لأن -2

بین مفاهیم العاملین یساعد في سرعة إحداثه؛التجانس و الانسجام

بات لاستخدامها جعل لغة التغییر الإداري سهلة و مفهومة، و تزوید العاملین بالنشرات و الكتی-3

كمراجع، و مدهم بالعون و المساعدة لیتخطوه في أمان و سلام؛

أن یبدأ التغییر من خلال فرق عمل، حیث وجد أن الجهود الجماعیة تأتي بنتائج أفضل من العمل -4

الفردي، لأن فرق العمل تعتبر مؤسسة مصغرة یمكن من خلالها تقویم التجربة قبل تطبیقها على 

ل؛المؤسسة كك

توضیح أهمیة التحدیث و التطویر كأفضل مدخل للتغییر و تبني أسلوب الإبداع و التحدي و -5

الاستماع لجمیع الآراء و الاقتراحات النافعة و التفكیر فیها و مناقشتها و تجربتها و لیس رفضها من 

أول وهلة؛

ساندة لهم، للقیام وضع العاملین في موقف تعلم نظري و عملي، و تقدیم المعلومات و الم-6

، لان التطبیق العملي هو الذي یأتي بالنتائج الموغوبة؛بالتغییرات الجدیدة

التأكد من فهم العاملین لدورهم في إحداث التغییر، لأنه إذا لم تتضح لهم تلك الأدوار، فلن یكون -7

لدیهم الحوافز لتبني التغییر أو التجارب معه؛

ق، )2006(، د بن یوسف النمران العطیات، محم1 ساب ع  ج ر .121- 120، ص ص م
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اتخاذ لجدید هي الوظائف التي یقوم بها العاملون، و لیس سلطاتجعل بؤرة التصمیم الإداري ا-8

فالتغییر یجب أن یمس لب العمل، و لیس ظاهره و قشوره؛. القرار التي یملكونها

جعل نتائج الأداء هي الهدف الرئیسي في التغییر، و ذلك من خلال تغییر سلوك الأفراد و -9

دف محدد یتركها تسیر اتجاه وضح، مما یؤدي إلى فشلها مهاراتهم للوصول الیه، لأن الأعمال بدون ه

بالتأكید؛

التركیز على الأفراد المتجاوبین مع التغییر؛ و حثهم على مساعدة الأخرین على إحداث و تقبل - 10

التغییر و استعابه، إذ مرة بعد مرة سیزید عدد المتجاوبین و القائمین على التغییر حتى تجد المنظمة 

.الة التغییر كما یجب أن یكوننفسها تعیش ح

الیقظة الإستراتیجیة كمدخل مساعد لإدارة التغییر: رابعالمطلب ال

سنحاول من خلال هذا المطلب توضیح علاقة الیقظة الإستراتیجیة بإدارة التغییر، وذلك من خلال توضیح 

.توظیفها بما بخدم هذا المطلبالمعلومات المتعلقة بالبعدین، و المستقاة من مراجع مختلفة ومحاولة 

ستراتیجیة وإدارة التغییر یشتركان البعدین لاحظنا أن كل من الیقظة الإفمن خلال تصفحنا للأدبیات المتعلقة ب

:في مجموعة من الأهداف الخاصة بكل عنصر فیما یتعلق بـ

لإنسجام بین قدرة المنظمة على التكیف مع البیئة التي تعمل فیها، من خلال تحقیق ازیادة- 

.أوضاعها التنظیمیة الداخلیة والقوى الخارجیة المؤثرة

.الارتقاء بمستوى الأداء لتعظیم كفاءة وفعالیة المنظمة- 

.الارتقاء بمستوى جودة المنتوج او الخدمة لإرضاء العملاء- 
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إدارة التغییر نجد خاصیة الإبداع في كما أنه ومن أبرز الخصائص المرتبطة بمفهوم الیقظة وتتماشى وأهداف

المنظمة، فالیقظة الإستراتیجیة تعمل على تحریك عنصر الإبداع في المنظمة من خلال كونها تقوم على إنشاء 

.1رؤیة تطوعیة إداریة عن واقع المنظمة 

إلى التجدید وهو ما یتماشى ومضمون أهداف التغییر التي من أهمها تنمیة القدرة على الابتكار، فهو یهدف

.وتشجیع الإبداع من اجل أن تحافظ المنظمة على بقائها وتمیزها في المجال الذي تنشط فیه

إن ممارسة إدارة التغییر في المنظمة تقوم على مجموعة من المراحل أساسها هو عملیة تشخیص الوضع 

الحالي لها، للوقوف على نقاط القوة ونقاط الضعف فیما یتعلق بالمحیط الخارجي وتحدید الفرص والتهدیدات 

.بالنسبة المحیطها الخارجي

یة دورا هاما في عملیة الرصد والمتابعة المستمرة للبیئة الداخلیة وفي هذا السیاق تلعب الیقظة الإستراتیج

، وهو ما تقوم علیه )التكنولوجیة، التنافسیة، التجاریة، البیئیة( والخارجیة للمنظمة، وذلك على مختلف النواحي 

ا الداخلیة ئة بیئتهعملیة التشخیص، الوضع الحالي والذي یمثل أهم مرحلة من مراحل إدارة التغییر، بعد تهی

.لعملیة التغییر في إطار المرحلة الأولى المتمثلة في إذابة الجلید

:ومن خلال الشكل الموالي حاولنا ترجمة العلاقة بین الیقظة الإستراتیجیة وإدارة التغییر

قبلعزور، بن علي، وفلاق، صلیحة، 1 ساب ع  ج ر .3، صم
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علاقة الیقظة الإستراتیجیة وإدارة التغییر: )10(رقم الشكل 

البیئة  البيءة                 البیئة

الداخلیة        الداخلیة خارجیة                                   ال

من إعداد الطالبة بالاعتماد على مصادر متنوعة: المصدر

الیقظة          الیقظة        
التكنولوجیة    التنافسیة

الیقظة            الیقظة
التجاریة         البیئیة

)التهیئةوالإعداد(إذابة الجلید

التجمید

التغییر



ìلíîلï ðñلفï òóôôإدارة التغ

114

تعتبر كنظام معلومات مساعدة في تشخیص البیئة ةمن خلال الشكل یمكننا القول أن الیقظة الإستراتیجی

فمن خلال الیقظة التكنولوجیة فإن الیقظة في . العامة للمنظمة بأبعادها التكنولوجیة، التنافسیة، التجاریة والبیئیة

هذا المجال تعطي للمؤسسة صورة عن واقع الممارسة التكنولوجیة داخل المنظمة وكذا دراسة التقنیات 

ت الالمتابعة من طرف المنافسین، وفي المجال التنافسي تحاول المنظمة من خلال الیقظة التنافسیة والتكنولوجیا

الوقوف على واقع المنافسین في السوق الحالیین والمحتملین من خلال عملها على الحصول على معطیات كافیة 

یة فإن المنظمة تستطیع من خلالها ، وفي مجال الیقظة التجار عن القطاع لدراسة وتحلیل إستراتیجیات المنافسین

أما فیما . دراسة كل مایتعلق بالعملاء والموردین، لتفعیل إستراتجیتها التسویقیة وكسب ولاء زبائنها وموردیها

یخص الیقظة البیئیة فإن هذا البعد من الیقظة الإستراتیجیة یعطي المؤسسة نظرة عن واقع البیئة التي تنشط فیها 

البیئة الإجتماعیة والقانونیة حیث یفترض أن تكون المنظمة على إطلاع دائم بمدى تطور لاسیما ما یتعلق ب

تأثیر على نشاطها، كما یجدر بها أن تعمل على دراسة السلوك اللوائح التنظیمیة والقوانین والتشریعات ذات ال

مامها بجانب البیئة ومختلف الإجتماعي للموظفین و ظواهر الإجتماعیة المتفشیة في المجتمع، بالإضافة إلى إهت

.أبعاد التنمیة المستدامة

إن الاهتمام بمختلف أنواع الیقظة الإستراتیجیة المذكورة وممارستها بالكفاءة المطلوبة كفیل بأن یعطي للمنظمة 

الات التغییر مما یساعد على رسم سیاسة فعالیة أكثر في تشخیصها لبیئتها ومن ثم إمكانیة وقوفها على مج

وبلوغ الأهداف المسطرة ,لة لادارة التغییر بالمنظمة فعا
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:خلاصة الفصل

من خلال هذا الفصل الذي تم فیه محاولة الإلمام بجمیع جوانب إدارة التغییر والذي یعتبر من المواضیع 

بالتعقید عامل أساسي لنجاح المنظمة، ومواجهة المشكلات الإداریة التي تتمیز العمیقة والمعمقة وهذا كونه 

ومن خلال الدراسة التي قمنا بها في هذا الفصل ومحاولة التدقیق و التركیز على جمیع جوانب إدارة , والتشابك

، حیث اختلفت أسبابها وتعددت مداخلها واستراتیجیاتها، وهذا كون البیئة التي تعیش فیها المنظمة تتمیز التغییر

مة أن تقوم بتقدیم أفكار جدیدة ومبتكرة والتي ستبقیها من وعیله وجب على كل منظ. بالتعقید وعدم السكون

.المنظمات دائمة التنافس في السوق
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:تمهید

قظة الإستراتیجیة وإدارة التغییر وكذا التطرف للمفاهیم النظریة لمتغیري البحث الیبعد 

وجب أن نقوم بدراسة مدى ملائمة الواقع ENASELالتعریف بالمؤسسة الوطنیة للأملاح 

وهي أهمیة الیقظة الإستراتیجیة التسییري للمؤسسات الجزائریة لما هو مطلوب في هذه الدراسة 

:و ذلك من خلال المباحث التالیةENASELبالمؤسسة الوطنیة للأملاح في إدارة التغییر

.-قسنطینة –ENASELتقدیم المؤسسة الوطنیة للأملاح: المبحث الأول

الجانب التطبیقي لدراسة حالة المؤسسة الوطنیة للأملاح : المبحث الثاني

ENASEL– قسنطینة-.
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-قسنطینة–ENASELتقدیم المؤسسة الوطنیة للأملاح: بحث الأولالم

ENASELالمؤسسة الوطنیة للأملاح نشأة من خلال هذا المبحث سنقوم بالتعرف على 

.)2016- 2012(والإستراتیجیتها  على المدي القصیر هم منتجاتهاأ، قسنطینة

لمحة تاریخیة عن المؤسسة: المطلب الأول

:تعریف المؤسسة: أولا

من بیم أهم المؤسسات على الوطنیة التي أنشأت ENASELتعتبر المؤسسة الوطنیة 

بعد سیاسة إعادة الهیكلة المتبعة من طرف الدولة الجزائریة في بدایة الثمانینات و ذلك نتیجة 

، التي تعود SONAREMإعادة هیكلة المؤسسة الوطنیة للبحث و استخراج الثروات المنجمیة 

ر بعض المؤسسات الجزائریة الأخرى ، عرفت نشأتها إلى بدایة السبعینات ، لكنها و على غرا

مشاكل على مستوى التسییر و التمویل أدت في النهایة إلى إعادة هیكلتها لعدة شركات من ضمنها 

مادة رقم (المكلفة بعملیات تطویر الإنتاج، كذلك عملیات استخراج الملحENASELمؤسسة 

،     )1983- 07- 16بتاریخ 83- 444

جویلیة 4هي شركة عمومیة اقتصادیة ذات أسهم، منذ تاریخENASELفي الوقت الحالي 

محصل كلیا من طرف الشركة العمومیة 1.600.000.000DA:بـبرأس مال یقدر،1990

.القابضة المناجم

الإجتماعي یتمركز بالمنطقة الصناعیة الرمال بوصوف قسنطینة على الطریق الرابط هامقر 

.بالجزائر العاصمة

:وحدات المؤسسة-1

تحتوي المؤسسة الوطنیة للأملاح على هیكل اجتماعي یتكون خمسة وحدات إنتاجیة وثلاثة 

.مراكز جهویة ووحدات دار الأملاح

تقوم المؤسسة الوطنیة للأملاح بإنتاج أملاحها عبر خمسة وحدات :وحدات الإنتاج

:وهي
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).بسكرة(الوطایة مركب•

).سطیف(وحدة قرقور العمري •

).الواد(وحدة لمغیر •

).غلیزان(وحدة سیدي بوزیان •

).أم البواقي(ي لاد زواوحدة أو •

:عمراكز التوزی

:بتوزیع أملاحها عبر شبكات لتوزیع التالیةتقوم المؤسسة 

.مركز التوزیع الجهوي بالجزائر•

.مركز التوزیع الجهوي بجایة•

.مركز التوزیع الجهوي وهران•

:شبكة الأنشطة-2

في مجال إنتاج والتسویق سلسلة متنوعة من ملح الغذائي والملح الصناعي فشبكة المؤسسةتعمل 

.نشاطاتها تغطي كافة أنحاء الجزائر عن طریق وحداتها الإنتاجیة ومراكز توزیعها الجهویة

طبیعة نشاط المؤسسة: ثانیا

مقارنة %10ملیون دج بمعدل زیادة 1100رقم الأعمال 2013خلال العام ENASELحققت 

.2012ب 

TRANSEL وحدة جدیدة أخرى بلوطایة وتسمى . عربة عبر الطرق21تتموقع بلوطایة ولدیها

"SSP " وبرقم أعمال 2005متخصصة في الإنتاج وتسویق الأملاح الخاصة انطلقت في جانفي

حیث تأمل المؤسسة استرجاع حصة . 2005وبدخولها في النشاط حتى جوان ملیون دج،46بـ 

، من جهة الأنتاج نشیر الزیادة في حجم نهضة ثانیة في وحدة سوق هامة في عدة مناطق

طن من الملح، أما النهضة 100000حیث صنفت 2005بعد نهضتها في شتاء " لمغیر"

.طن إضافیة50000الحاصلة نهایة جوان وإلى جویلیة سمحت یتصنیع 
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الهیكل التنظیمي للمؤسسة :الثانيالمطلب 

إضافة إلى هیاكل تنظیمیة أخرى لمختلف ) المدیریة العامة(تتشكل من وحدة المقر الإجتماعي 

:وحدات المؤسسة وتتمثل في عدد المساعدین وهم

.مساعد الجودة

.مساعد الشؤون القانونیة

.مساعد الأمن

:جانب عدد من المدیریات المتمثلة فيإلى

تتمثل مهمتها أساسا في تصدیر منتجات المؤسسة بمختلف : DEXمدیریة التصدیر -1

.أنواعها إلى الخارج

تتمثل مهمتها في إقامة دراسة السوق المرتبطة : DMIلیة مدیریة السوق الداخ-2

وبتجدید وتطویر السیاسة التجاریة للمؤسسة سواء على بالعملاء الحالیین و المحتملین،

.المستوى الوطني أو الدولي

تتمثل :DCG:(Direction de Control de Gestion(مدیریة المراقبة والتسییر-3

مهمتها في تحقیق الانسجام بین مختلف أنشطة المؤسسة إلى جانب تحلیل ومراقبة 

).الإنتاجیة، التوزیعیة، التطویر، الموارد البشریةالمالیة، (النتائج الاقتصادیة 

تتمثل مهمتها في التعریف بالمؤسسة من خلال وسائل : مدیریة الاتصال والتنظیم-4

الإعلام، وصمان اتصال خارجي، وإعطاء قیمة لمنتجات المؤسسة، وإعطاء صورة 

وسائل حسنة لها، ووضع وتطبیق برنامج المعارضة وضمان الفعالیة واختیار ال

الاستثماریة وضمان الاتصال الداخلي بین أعضاء المؤسسة، تقدیم معلومات من مرحلة 

.الدخول في البورصة ومتابعة عملیات البورصة باستمرار

DCF:Direction des Finances et de la(مدیریة المالیة والمحاسبة-5

(Comtabilité وهي المسؤولة عن الوظیفة المالیة) ،التحلیل، التسییر المالي، الخزینة

النظام الداخلي، الدفاتر (، و الوظیفة المحاسبیة )البحوث لاستغلال الإمكانیات المالیة
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القانونیة، تحضیر الحسابات السنویة، تحضیر القرارات المتعلقة بالمرسوم وتطبیق 

).المحاسبة التحلیلیة

وتتمثل مهمتها ):DAG :lDirection Audit Généra(مدیریة الإدارة العامة -6

بوضع سیاسة المؤسسة بعد اجتماع كل المسؤولین والمساهمین وتحضیر الإستراتیجیة 

.في إطار توصیل التعلیمات والنصائح

وتتمثل )Direction des Ressources Humaines(مدیریة الموارد البشریة -7

:مهمتها على وجه الخصوص بوضع سیاسة المؤسسة فیما یخص

.التوظیفإجراءات 

.النظام وعلاقات العمال داخل المؤسسة

.أجور العمال

تسییر المهن وتخصیصها
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لمؤسسةمنتجات ا: لثالمطلب الثا

في شكله الطبیعي أو بعد تحویله إلى ملح )جملة وتجزئة(تتمثل في إنتاج وتوزیع وبیع الملح 

أنظر الملحق (.غذائي أو ملح صناعي أو ملح خاصة على مستوى السوق الداخلي والخارجي

)03رقم

:ج الوحید للمؤسسة هو الملح ویتفرع عنه أنواعالمنتو 

: ویتمثل في نوعین:)SEL ALIMENTAIRA(الملح الغذائي-1

:وهو في شكل" شمسي"باسم ویعرف هذا النوع : ملح الطبخ

.كغ1علب ذات - 

.كغ4علب ذات - 

وهو ملح المائدة والملح الجد رطب یحتوي " رفیع"وهو ما یعرف باسم : ملح الرطب

:من أملاح الصودیوم، ویأخذ الأشكال التالیة%99ملح على

.غ60غ و250غ، 750كغ، 1: ملاحات ذات- 

.كغ1: علب ذات- 

.كغ4: علب ذات- 

):SEL PHARMACETIQUE(الصیدليالملح-2

.لصودمن بیكاربونات ا%33ملح طبي لمضى ضغط الدم ویحتوي على 

.أملاح للمكافحة إلتهابات لدغة الحشرات

:تنظیف الفم مثل استعمال بیكاربونات الذي في أشكال

.غ175: ملاحات ذات- 

.غ80: علب ذات- 

:مثل فيو المت:)SELS SPECIAUX(أملاح خاصة-3

بمختلف العطور " RAHA"هي أملاح المعطرة و : )SEL DE BAIN(الحمام ملح

:وتتواجد في زجاجات وعلب وأكیاس) لیمون، صنوبر، ورد(
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.كغ2: كیس ذات- 

.كغ4: كیس ذات- 

.غ300: علب ذات- 

.غ350: قارورة ذات- 

:ویوجد" SELMA"ویعرف باسم): SEL ANTICALCAIRE(ملح ضد تأكسد 

.كغ4: علب ذات- 

.كغ1: علب ذات- 

.قرص36: علب أقراص ذات- 

ویوجد " JASSIM"ویعرف باسم ): SEL DE CONSERVATION(ملح للتصبیر 

.كغ4في علب 

ویةجد في " ANIA"ویعرف باسم ): SEL LAVE VAISSELLE(ملح لغسل الأواني

.كغ4علب 

):SEL INDUSTRIEL(الملح الصناعي-4

.أملاح لمعالجة الجلود

.بواسطة الیود المضافأملاح للحمایة من الصدید

).صناعة الكلور(روكیمیائیةالصناعات البیت

:على غرار هذه الإستعمالات توجد استعمالات أخرى للملح، نذكر منها

.تنظیف الزجاجات والعلب

.معالجة الأوساخ على الخشب المشمع

.تنظیف وصیانة الفضة والنحاس

.المحافظة على سطاعة الشعر

.وذوبان الجلید والثلجإزالة
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في السوقENASELالوضع الإستراتیجي والسیاسة التنافسیة لمؤسسة : رابعالمطلب ال

تكتسي المؤسسة وضعیة استراتیجیة على مستوى السوق ، و ذلك یعود لإستراتیجیتها العامة 

. المنافسة في القطاع التي تقوم على عنصري المیزة التنافسیة و الإهتمام بمتغبرات

هو نتیجة التطور الحاصل في حركة التخطیط الإستراتیجي ENASELمركز وضعیة أوإن

دمجت المؤسسة في سیاسة أُ " SONAREM"ومنذ نشأة حیث ،الحكومةالمتبعة من طرف

وذلك ضمن بصناعة البحث واستغلال المناجم، كان هدفها تطویر وتدعیم استثمار مدعمة، 

هذه الإستراتیجیة تم إتباعها بعد إعادة هیكلة تنظیم ،تدعیم التطور الصناعي الوطنياستراتیجیة 

SONARAMفي إطار برنامج تنمیة قطاع المناجم.

على السیطرة من طریق التكالیف وكذا استراتیجیة التنویع التي ENASELوتقوم إستراتیجیة  

.یةتتبعها كأساس لإكتساب میزة تنافس

:والشكل الموالي یبین السیاسات التنافسي التي تبنتها المؤسسة

ENASELالمیزة التنافسیة لـ ): 12(الشكل رقم 

المجال التنافسي

هیمنة واسعة)تمیز(تنویع 

إستراتیجیة التكلفة)مختصتمیز(تنویع 

التكلفة                   التنویع                                                       

ENASELوثائق مؤسسة : المصدر

بلوغ قدرة إنتاجیة هامة وحازت على مكانة احتكاریة في مجال ENASELاستطاعت 

نشاطها، لمدة طویة إلا أنها في السنوات الأخیرة و نظرا للسیاسة الإقتصادیة للدولة

:فقد دخلت في وضعیة تنافسیة اقتصادیة مفتوحة و ذلك نظرا للأسباب التالیة 

.تزاید الضغط على محتكري النشاط
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ح المجال أمام الخواص وتحریر التجارة الخارجیة و ما تبعها من تحریر الأسعار وفت

.مؤشرات المنافسة

في إطار الإنشغال الدائم بأسالیب وطرق التحسین والتطویر المستمر، فإن المؤسسة و

لا تهمل أي جهد من أجل الوصول إلى تحقیق أهدافها المسطرة،ENASELالوطنیة للأملاح 

فإذًا المؤسسة تسعى دوما من أجل خلق نشاطات جدیدة، وهذا من أجل رفع قیمة مبیعاتها وكذا 

توسیع حصتها السوقیة، وإعطاء الصورة الحسنة لمنتوجها وكسب زبائن جدد، مما یساعدها على 

.الاحتفاظ بمكانتها في السوق المحلي وكذا العالمي

المیزات الإستراتیجیة تمیزها عن غیرها من بمجموعة من ENASELو في هذا السیاق تتمیز 

:المؤسسات و التي نذكر من بینها

توفرها على تشكیلة واسعة نسبیا من المنتجات والتي تلبي الحاجات الخاصة للعائلات 

.والأسر أكثر من الصناعة

توفرها على شبكة توزیع خاصة واسعة نوعا ما عبر ثلاث مراكز جهویة للتوزیع 

.وأیضا ستة وحدات للإنتاج) ت والتوزیع بالجملةتضمن التعدیلا(

- الشرق- الشمال(تغطیة كافیة أنحاء التراب الوطني عن طریق السلع والموزعة في 

).الجنوب- الغرب

واسع نوعا ما حیث نجد العائلات أكثر من القطاعات الصناعیة ) العملاء(تنوع الزبائن 

.مشتركة بالنسبة للمنافسینحیث یجمعان میزة حقیقیة

:زبائن المؤسسة المهمین- 

كما اعتبر الجیش ) المستشفیات- مؤسسات صناعة البلاستیك(الإدارات العمومیة : یتمثلون في

.من الزبائن المهمین لها والمخابر العلمیة

:سیاسة المؤسسة في مجال تنشیط المبیعات - 

:قد تلجأ إلى عدة طرق من أجل ترقیة مبیعاتها وهيENASELإن المؤسسة الوطنیة للأملاح 

:الطومبلات أو المسابقات
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وبهذه الطریقة تسعى المؤسسة إلى جانب زبائن جدد والحافظة على الزبائن الحالیین، 

من الحصول على وهذا عن طریق الطومبلات التي تتیح للمشترك إذا قام بانتقاء المنتوج

.جائزة أو قیمة مالیة أو رحلة

:الإشهار

یعتبر الإشهار أكثر وأهم وسیلة تتبعها المؤسسة للتعریف بمنتوجها حیث یتم الإشهار 

.الرادیو، الجرائد، التلفزیون: عن طریق عدة وسائل

وفي هذا الإطار وعبر التلفزة بالظهور في حصص من ENASELكما قامت مؤسسة 

عیة المستهلك بأهمیة الملح المستعمل بالیود بمشاركة مسؤولي وإطارات المؤسسة أجل تو 

.من أجل الإشهار) نسب مالیة من رقم الأعمال(حیث تخصص مبالغ هامة 

2013إحصائیات لمنتجات المؤسسة : المطلب الخامس

فقد قدر حجم وحدات ومراكز للإنتاج والتوزیع،6تضم الطاقات الإنتاجیة للمؤسسة 

، بعد أن كان في )04رقمأنظر الملحق(طن132636,81: بـ2013الإنتاج سنة 

طن وهذا نظرا للتحسینات التي قامت بها المؤسسة في مجال 17500إلى 1999عام

.المكننة و تطویر آلیات الإنتاج 

سنة وسنحاول فیما یلي عرض أهم المنتجات تبعا للوحدات المذكورة  و المبیعات في

بإعتبارها الأقرب زمنیا، و تعطینا نظرة حدیثة على واقع الإنتاج و التوزیع 2013

:تمیزت بتحقیق التنائج التالیة2013سنة بالمؤسسة ف
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2013وضعیة الاستخراج المنتجات في نهایة نوفمبر ):04(جدول رقم

توقعات مبدئیة الوحدات

2013

توقعات نهائیة 

2013

2012إنتاجالمجموع

وحدة بطیوة 

SBT

4300028000%6518774

وحدة سیدي 

SSBبوزیان 

4000028000%7030221

وحدة قرقور 

SGLالعمري 

1800018000%10017851

وحدة لمغیر 

SME

165000140000%85163234

وحدة أولاد 

SOZزواي 

40000%02472

79232552%270000214000المجموع

طن: الوحدة)الملحق (وثائق المؤسسة : المصدر

لم تسجل بسبب تبخر المستنقع ولهذا لا ملح SOZالمجموع على مستوى وحدة أولاد زواي •

.فوق الطاولة الملحیة

تمیز بتباطؤ في إنتاج الملح بسبب تبخر خفیف خلال هذه 2013الإنتاج الإجمالي لسنة•

.في ان تكون الطاولة الملحیة خفیفةالطائفة مما تسبب 
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الإنتاج: أولا

أي 2012طن عام 94890طن مقارنة بـ 97152إن إنتاج الملح المغلف قدر بـ 

:موزع كالتالي2%+ بتطور 

أي 2012طن عام 60860طن مقارنة بـ 66200قدر الإنتاج بـ: الملح الغذائي•

هذه الزیادة كان سببها وحدة بطیوة التي أدخلت آلة جدیدة مع %10+ بتطور 

.2013بدایة السداسي الثاني لعام 

-طن أي یتطور 34830طن مقارنة بـ 30951قدر إنتاجه بـ : الملح الصناعي•

في إنتاج الملح الصناعي كان سببه مركب الوطایة نلاحظ أنه هناك تذني.11%

.عرف عدة توقعات بسبب التجهیز و تنصیب مجففة جدیدةالذي 

31561كل الكمیات المنتجة قد حولت إلى التصدیر والتي قدرت بـ : ملح خام•

.%138+أي بزیادة 2012طن عام 13283طن مقارنة بـ 

:2013أهداف مقارنة

:       هذه النتائج سوف یوضحها الجدول التالي2013مقارنة أهداف 

2013تطور الإنتاج مقارنة بأهداف ): 05(رقمالجدول

المجموع2013ئج نتا2013توقعات 

% حصیلة شهر دیسمبر

)1(الشهر

شهر 

دیسمبر

حصیلة 

)2(الشهر

68007000068626620195ملح غذائي

SA50205190056764993696

ST34653900033013095179ملح صناعي

3003600300285979أقراص

31653540030012809279أملاح أخرى مغلفة

1450013600087503156123ملح خاص

247652450001891212871353المجموع

طن:الوحدة)الملحق(المؤسسة وثائق:المصدر
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المبیعات: نیاثا

:عملیة البیع قد تمثلت في تحقیق التنائج التالیة

:2013سنةمبیعات-1

:2013سنةم مبیعاتحج

:وزعت على الشكل التالي%51قدرت بـ 2013مجموع النتائج المحققة مقارنة بأهداف 

موزعة على الشكل ) متوقعة(طن 133100طن من 88037أي %66: السوق الداخلیة-أ

:التالي

).متوقعة(طن 68000طن من 60309حیث %89: ملح غذائي•

).متوقعة(كن 35100طن من 27728حیث %79: ملح صناعي•

).متوقعة(طن 29000طن من 00حیث %00: ملح خام•

، وهذا النوع من الملح كان 2013لم یتم أنتاج الملح الخام للسوق الوطنیة طیلة عملیات 

وإلى هذا الیوم (ENIP)الوطنیة للصناعة البترول بسكیكدة المؤسسةمقرر بیعه للزبون 

.النشاط موقف

).متوقعة(طن 100000طن من 31701أي %32: السوق الخارجیة-ب

:2013سنةقیمة المبیعات

: موزعة على الشكل التالي%79قدر بـ 2013قیمة مجمل ما حقق مقارنة بأهداف عام 

).متوقعة(ملیون دج 1197ملیون دج من 1035أي %86: السوق المحلیة-أ

).متوقعة(ملیون دج 200ملیون دج من 69أي %34: سوق الخارجیةال-ب

:2012سنةمبیعات-2

:سجلت الاختلافات التالیة2012بالنسبة لعام 

:2012سنةحجم المبیعات

:موزعة كالتالي%19+ طن أي19341: +هي2012الاختلاف العام بالنسبة لعام في حجم 
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:موزعة على النحو التالي%10-طن أي 9659- : السوق المحلیة-أ

.%4+ طن أي 2576: + ملح غذائي•

.%10–طن أي 3016- : ملح صناعي•

.%100- طن أي 9219- : ملح خام•

).ENIP(لا یوجد ملح خام بسبب توقف الزبون المؤسسة الوطنیة للصنلعة البترولیة بسكیكدة 

:موزعة على الشكل التالي%1074طن أي 29001: + السوق الخارجیة-ب

.طن301: + ملح الغذائي•

.%1063طن أي 28700: + ملح خام•

:2012سنةقیمة مبیعات

موزعة على الشكل %4+ ملیون دج أي 41قدر بـ 2012قیمة الاختلاف العام بالنسبة لعام 

:التالي

:مزعة على الشكل التالي%2- ملیون دج أي 20- : السوق المحلیة-أ

.%1+ ملیون دج أي 15: + ملح غذائي وصناعي•

.ملیون دج 35- : ملح خام•

).ENIP(لا یوجد ملح خام بسبب توقف الزبون المؤسسة الوطنیة للصنلعة البترولیة بسكیكدة 

:ملیون دج موزع على الشكل التالي60: + السوق الخارجیة-ب

.ملیون دج2: + ملح غذائي•

.%700ملیون دج أي 58: + ملح خام•
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2013سیاسة التسییر والتجهیز للمؤسسة في سنة : ثالثا

ف الموظفینیمصار - 1

380ملیون دج على هدف 367مصاریف الموظفین ارتفعت إلى 2013طیلة عملیات عام 

.%97ملیون دج أي بتحقیق نسبة 

:وینالتك- 

من موظف 125عملیة تكوین أنجزت، حیث شارك ) 14(أربعة عشر :2013طیلة عملیة 

:و وزعت على الشكل التاليموظف تحكم و الآخرون إطارات ،15بینهم 

.یوم11ساعة طیلة 2تسییر التجهیزات وتثبیتها ومشاركة ملفات الآلات لمدة •

أیام و هذا التكوین تشرف علیه الغرفة التجاریة بمدینة 5ساعات طیلة 8وظیفة التصدیر •

.قسنطینة

.یوم15إطارات في كل 2تكوین باللغة الإنجلیزیة •

:ى مختلفة منهاكما أن هناك تكوینات أخر •

.تعلیم قانون التقییم و التوظیف- 

.التسییر الرقمي للطبقة الموظفة- 

.عملیة نهایة التكوین- 

.ملیون دج1649قدرت هذه التكوینات بمبلغ 

:الهیاكل-2

لملحیة مما یساعد على زیادة كمیة تم حفر بئر بالمغیر یسمح بالضخ على المسطحات ا- 

بینما كانت قبل تقدر كمیة المیاه المستخرجة 2013سنة ³م700000الملح حیث تم ضخ 

.³م500000و 400000من الباطن تتراوح ما بین 

لتر 41هكتار بلوطایة وبئر مع مشروع بئر تقدر كمیة ضخه بـ 3انجاز طاولة ملحیة بـ - 

.في الثانیة

.هكتار وحوض تجمیع بغیلیزان10انجاز طاولة ملحیة بـ - 
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هكتار بمدینة قرقور العمري والانطلاق في طاولة 5إتمام أشغال إنجاز طاولة ملحیة بـ - 

.2013ثانیة بنفس المساحة خلال الثلاثي الأول عام 

:التجهیزات-3

في كل من بطیوة وغیلیزان 2013الاستفادة من ثلاثة خطوط للتغلیف وهذا في جوان - 

.طن في الشهر200كغ بإنتاج قدره 1ولوطایة مع إضافة إنتاج ملح الطعام مغلف 

طن في الساعة للاستجابة لمتطلبات 80بقدرة الإستفادة من غربال بـ أربعة طوابق بالمغیر - 

.الزبائن

سا التي سوف /طن150الاستفادة من آلة تجفیف ومصفات متحركة لوحدة لمغیر بقدرة - 

.تساعد على حل بعض المشاكل

إنهاء أشغال الخبرة لتنصیب وحدة تصفیة حیث تمت الموافقة علیها من طرف منظمات - 

كما أمن أشغال تحضیر دفترالشروط لمختلف التجهیزات زقد تم الموافقة CTCخارجیة 

علیه، الهدف المقصود من هذه العملیة هو زیادة وحدة إنتاجیة یتراوح إنتاجها السنوي بین 

الغذائیة و الكمیائیة وصیدلانیة : ح لمختلف الاستعمالاتطن من المل80000و 60000

.والصناعیة

لانجاز مركب صناعي EPE SPA SOACHOLOREالتوقیع على موفقة شراكة مع - 

طن سنویا25000و 20000لاتناج الكلور یقدر انتاجه ما بین 

: المعدات-4

التي .. ومحملات ومسویات الأرض،الاستفادة من مختلف المعدات من جرارات وجرافات

.یةلیات تمدید وتجدید الطاولات الملحسوف تقوم بعم



-قسنطینة- ENASEL دراسة حالة المؤسسة الوطنیة للأملاح : الفصل الرابع

134

2016-2012إستراتیجیة المؤسسة للفترة : المطلب السادس

، تعتمد في تسییرها على منهج ENASELخلافا لبعض المؤسسات الجزائریة، فإن مؤسسة 

إستراتیجیات، حیث ومن خلال الدراسة المیدانیة واضح ومحدد المعالم فیما یتعلق برسم 

، تبین إستراتیجیة المؤسسة للفترة )05رقم أنظر الملحق(تحصلنا على مجموعة من الوثائق 

، ومن خلال تصفحنا لهذه الوثائق لاحظنا أن المؤسسة تعتمد في رسم 2012-2016

ظهر المخطط وی. إستراتیجیتهاعلى منهج عملي، حیث قامت بوضع خطة إستراتییجة

:الإستراتیجي الموضوع فیما یلي

حددت المؤسسة مهمتها في استغلال مناجم الملح وتطویر إنتاج الملح وتسویق : المهمة

:الأملاح الغذائیة والصناعیة ومشتقاتها فبهذا تظهر وظائف المؤسسة في

.إنتاج وتوزیع الأملاح ومشتقاتها كوظیفة رئیسیة- 

.كوظیفة ثانویةنقل الأملاح و توزیعها - 

وقد سطرت المؤسسة هذه المهمة بالاعتماد على مجموعة من القیم والمبادئ التي حددتها 

لضمان سیرورة نشاطها والمتمثلة في مجموعة قیم مساهمة بصورة أساسیة في رسم الوضع 

: الحالي للمؤسسة ومجموعة قیم تسعى لتطویرها في المستقبل حیث تتمثل الأولى في

.لى سمعتهاالحفاظ ع- 

.إتقانها لعملها- 

:وتتمثل الثانیة في

.تقریب المؤسسة من المواطن- 

.الابتكار- 

.تحسین الأداء- 

.العصرنة- 

:إلى تحقیق مایلي) 2016حدود(وتسعى المؤسسة في المتقبل القریب
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أن تضمن المؤسسة ولاء ق الخاصة بقطاع نشاطها وهو مایتطلبالریادة في السو - 

زبائنها الحالیین واكتساب زبائن جدد وأن یتسم منتوجها بالعصرنة والجودة، كما 

.تهدف المؤسسة لتوسیع أنشطتها وخط منتجاتها

وبالنسبة للمعطیات الكمیة فقد رسمت المؤسسة خطة إستراتیجیة للإنتاج للفترة - 

:تظهر في الجدول الموالي2012-2016

2016-2012توقعات ): 06(جدول رقم 

20122013201420152016السنة

108500119425128597137323144328:السوق المحلیة

63000674257199776728813329ملح غذائي- 

4550052000566006059562929ملح صناعي- 

7000073500771758183485825:السوق العالمیة

00000ملح غذائي- 

7000073700771758183485825ملح صناعي- 

طن: الوحدة)أنظر الملحق(وثائق المؤسسة: المصدر

من خلال معطیات الجدول نلاحظ أن المؤسسة تهدف إلى تطویر مجال تسویق منتجاتها في 

طن سنة 813399الغذائي إلى بالنسبةللملح2012طن عام 63000السوق المحلیة من 

. طن18400أي بزیادة تقارب 2016

طن لنفس الفترة لیكون إجمالي الزیادة 17429وبالنسبة للملح الصناعي فإن الزیادة قدرت بـ 

.طن35828طیة السوق الوطنیة یقدر بـ لتغ

عمل وهي نسبة جیدة تعكس22,6%وبالنسبة للسوق العالمیة فأن نسبة الزیادة قدرت بـ 

المؤسسة على زیادة إنتاحها وتطویرها، كما أنها تعكس عمل المؤسسة على توسیع حصتها في 

.السوق العاملیة

:وفي سیاق رسم هذه الاستراتیجیة فإن عملیة تشخیصها لقدراتها تظهر كما یلي
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ما یجب إكتسابه وتطویره؛- 

سعر وتكلفة الإرجاع؛- 

؛QHSEو JAS/JFRSمعاییر - 

؛...)حجر الملح، أملاح ملونة،(تطویر بعض المنتجات الفرعیة - 

تعدیل معالم المهنة الأساسیة؛- 

صیانة آلات الإنتاج وتجدیدها؛- 

.تطویر مخابر التحلیل؛ تفعیل المعلوماتیة والاتصال داخل المنظمة- 

:كما تم إحصاء الوحدات التابعة للمؤسسة والمتمثلة في

.مقر المؤسسة بقسنطینة- 

).SGL(قرقور العمري وحدة - 

).SSB(وحدة سیدي بوزیان - 

).SBT(وحدة بطیوة - 

).SME(وحدة لمغیر- 

).CEO(مركب الوطایة - 

).CAL(المركز الجهوي للتوزیع بالجزائر - 

).CBA(المركز الجهوي للتوزیع ببجایة - 

).COR(المركز الجهوي للتوزیع بوهران- 

توسیع نشاط المؤسسة جغرافیا للعمل على تغطیة كامل السوق وهذا بغرض بحث إمكانیة

.الوطنیة

:وفي إطار السیاسة العامة فإن هذه الأخیرة قسمت سیاستها وأهدافها إلى المحاور التالیة

:الاهتمام بالعمیل وبدراسة السوق من خلال- 

.الوفاء لزبائنها•

.العمل على تعریف منتوجاتها•

.في إیصال البضائع للزبائنضمان الأمن والانتضام•
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.تطویر وتحسین الإنتاج في السوق الداخلیة والخارجیة•

.منتوج مضمون ومطابقوضع في متناول الزبائن •

.تحسین وتطویر نوعیة إنتاجها•

.خط توزیع وسیاسة موجهة للتسویق•

.معرفة السوق•

).الإنتاج والسوق(التمیز و التنویع•

الاهتمام بالتكنولوجیا على أساس أن هذه الأخیرة تعتبر ضرورة لابد منها في عصرنا - 

:الحالي، نظرا لما تفرضه معطیات المحیط الخرجي للمنظمة ویتضمن هذا العنصر

.ضمان یقظة تكنولوجیتها وصناعتها•

.وضعیتها في المجتمعفاظ علىالح•

.حسن التحكم في الاستقلال•

.تحسین طرق الإنتاج•

.طویر وسائل الإنتاجت•

.تطویر تقنیات الرقابة•

ویمثل الابتكار ظاهرة أساسیة ومحوریة لضمان سیرورة المؤسسة لاسیما إن كنت : الابتكار- 

هذه الأخیرة تهدف إلى الریادة في القطاع والوصول إلى العالمیة والمؤسسة تعمل في إطار 

:إستراتیجیتها على تفعیل هذا العنصر من خلال

.طابع الإنتاجتنویع •

.تحسین نوعیة التغلیف•

.العمل على تطویر المنتجات الجدید وتطبیق سیاسة الإنتاج الراقي•
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الجانب التطبیقي لدراسة حالة المؤسسة الوطنیة للأملاح : المبحث الثاني

ENASEL– قسنطینة-.

سنحاول في هذا المبحث التفصیل في الجانب التطبیقي لهذه الدراسة من خلال تحلیل النتائج 

:التوصل إلیها وذلك في المطالب التالیة

:خصائص مبحوثي الدراسة: المطلب الأول

من خلال دراسة العینة حسب المتغیرات الشخصیة سنتطرق إلى خصائص مبحوثي الدراسة

والوظیفیة

.توزیع أفراد عینة الدراسة حسب المتغیرات الشخصیة والوظیفیة):07(رقم الجدول 

النسبة المئویةالتكرارفئات المتغیرالمتغیر

56,4%22ذكرالجنس

43,6%17أنثى

100%39المجموع

العمر

5,1%2سنة30أقل من 

41%4016إلى أقل من 30من 

28,2%5011إلى أقل من 40من 

25,6%10سنة فأكثر50من 

100%39المجموع

المؤهل 

العلمي

33,3%13تقني سامي

30,8%12لیسانس

PGS(2%5,1(شهادة دراسات علیا متخصصة 

30,8%12مهندس

00%00ماجستیر

100%39المجموع
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مجال 

الوظیفة

الحالیة

12,8%5رئیس قسم

5,1%2عضو مجلس الإدارة

0%0عضو منتدب

2,6%1مدیر عملیات

5,1%2مدیر تنفیذي

5,1%2رئیس مصلحة

0%0رئیس مكتب

69,2%27أخرى

100%39المجموع

سنوات 

الخبرة

10,3%4سنوات5أقل من 

17,9%7سنوات10إلى أقل من 5من 

43,6%17سنة15إلى أقل من 10من 

28,2%11سنة فأكثر15من 

100%39المجموع
SPSS.V 16من إعداد الطالبة على إعتماد على مخرجات: المصدر

الذكور فیما یتعلق بمتغیر الجنس، من خلال الجدول نلاحظ أن معظم المبحوثین كانوا من 

من مجموع أفراد عینة ) 43,6%(في حین بلغت نسبة الإناث )56,4%(حیث بلغت نسبتهم 

.البحث

احتلت أعلى نسبة ) سنة40إلى أقل من 30من (بالنسبة لمتغیر العمر فنجد أن الفئة أما 

، وهذا یدل على أن معظم المبحوثین هم من فئة الشباب ، في حین نسبة )41%(بواقع 

، أما )28,2%(بلغت ) سنة50إلى أقل من 40من (ضمن الفئة العمریةالذین هم المبحوثین 

، وفي الأخیر نجد أن )25,6%(بلغت )  سنة فأكثر50(نسبة المبحوثین ضمن الفئة العمریة

.)5,1%(بلغت) سنة30أقل من (المبحوثین الذین ینتمون إلى الفئة العمریة 

منهم حاصلون على )33,3%(بالنسبة لمتغیر المؤهل العلمي للمبحوثین فقد وجد أن و 

، في حین لحاملي شهادة لیسانس ومهندس)30,8%(نفس النسبةمقابل في ال، تقني ساميشهادة
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، وبهذا نستنتج أن )5,1%(فكانت ) (PGSالعلیا المتخصصة دراساتكانت نسبة حملة شهادة 

.المستویات التعلیمیة للمبحوثین هي مرتفعة

وفیما یتعلق بمتغیر مجال الوظیفة الحالیة فإن غالبیة المبحوثین كانوا یعملون في مجال 

رؤساء الأقسام ، في حین بلغت نسبة )69,2%(حیث بلغت نسبتهم الأخرى الأعمال الإداریة 

كأعضاء مجلس الإدارة و مدیر من مجموع المبحوثین، أما نسبة المبحوثین العاملین )%12,8(

، في حین إنعدم منصب عضو منتدب ورئیس )5,1%(مصلحة فقد بلغت نسبتهم تنفیذي ورئیس

.مكتب

منهم تترواح خبرتهم )43,6%(سنوات الخبرة لدى المبحوثین نجد أن اما بالنسبة إلى

سنة ،15من المبحوثین تجاوزت سنوات خبرتهم )28,2%(، و) سنة15إلى أقل من 10من (

إلى 5من (من تتراوح خبرتهم منهم )17,9%(أما الأفراد الذین تقع خبرتهم ، في حین نجد أن 

.سنوات5فهم ذوي الخبرات الأقل من ) 10,3%(، أما باقي النسبة أي )سنوات10أقل من 

:)اختبار كولمجروف، سمرنوف(اختبار التوزیع الطبیعي :المطلب الثاني

-Kolmogorov)حیث أن باستخدام اختبار التوزیع الطبیعيالاختبارنتائجالجدولیوضح

Smirnov) تبین أن القیمة الاحتمالیة(sig.) كانت أكبر من مستوى الدلالة أو المعنویة

)0.05 =α (لجمیع الأبعاد، وهذا ما یدل على أن البیانات تخضع للتوزیع الطبیعي.

.)سمرنوف-اختبار كولمجروف(اختبار التوزیع الطبیعي :)08(الجدول رقم 

القیمة (مستوى الدلالة Zقیمة البعدالرقم

)sigالاحتمالیة 

0,8270,500الیقظة التكنولوجیة1

0,8430,476الیقظة التنافسیة2

0,7890,562الیقظة التجاریة3

0,7560,617الیقظة البیئیة4

0,7080,698)التهیئة والإعداد(الجلیدإذابة5
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0,7940,554التغییر6

0,7280,664التجمید7
SPSS.V 16من إعداد الطالبة على إعتماد على مخرجات: المصدر

):الإجابة على أسئلة البحث(تحلیل محاور الاستبانة : المطلب الثالث

في هذا العنصر سوف نقوم بتحلیل محاور الاستبانة بغیة الإجابة على أسئلة البحث، حیث تم 

على مقیاس لیكرت (استخدام الإحصاء الوصفي باستخراج المتوسط الحسابي والانحراف المعیاري 

تیجیة الیقظة الإسترالإجابات أفراد عینة البحث عن عبارات الاستبانة المتعلقة بالمحورین ") 1-5"

- 1(، وقد تقرر أن یكون المتوسط الحسابي لإجابات المبحوثین عن كل عبارة من وإدارة التغییر

دالا على ) 3.5أقل من -2.5(من القبول، ومن منخفضدالا على مستوى ) 2.5أقل من 

ویظهر الجدولان  تلك النتائج كما . مرتفعدالا على مستوى ) 5-3.5(، ومن متوسطمستوى 

:یلي

في مؤسسة الوطنیة للأملاح الیقظة الإستراتیجیة ما هو مستوى ممارسة : السؤال الأول- 1

Enasel؟بقسنطینة.

المتوسطات الحسابیة والانحرافات المعیاریة والأهمیة النسبیة لإجابات أفراد ):09(الجدول رقم 

عبارات محور الیقظة الإستراتیجیةعینة البحث عن

رقم 

العبارة

متغیر الیقظة الإستراتیجیة وعبارات أبعاد

القیاس

المتوسط 

الحسابي

الانحراف 

المعیاري

الأهمیة 

النسبیة

مستوى 

القبول

متوسط3,4100,6383الیقظة التكنولوجیة

یتم تطویر و إدخال آلات و معدات جدیدة و 1

.متطورة في المؤسسة
مرتفع3,641,1122

مرتفع4,050,9161.لدى المؤسسة موقع إلكتروني2

تقوم المؤسسة على مسایرة التطورات الحاصلة 3

.في تعاملاتها الداخلیة و الخارجیة
مرتفع3,620,8473
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تم تسجیل براءات اختراع على مستوى 4

.المؤسسة
متوسط2,741,2727

الاتصال مع هیئات البحث العلمي و یتم5

الجامعات من خلال المشاركة في الملتقیات
متوسط3,1311,0805

تقوم المؤسسة بدراسة التقنیات و التكنولوجیات 6

.المتبعة من طرف المنافسین
متوسط3,101,1656

یتم إجراء تربصات و تكوین للعمال لاستخدام 7

.الآلات الجدیدة
مرتفع3,591,0194

متوسط3,1320,7094الیقظة التنافسیة

تهتم المؤسسة بدراسة المنافسین الحالیین و 8

.المحتملین
متوسط3,280,9442

تحاول المؤسسة تحلیل و تحدید أهداف 9

.المنافسین في القطاع
متوسط3,001,1705

تتابع المؤسسة الأعمال التجاریة للمنافسین من 10

خلال محاولة رصد مبیعاتهم و تطور عدد 

.عمالائهم

متوسط3,001,1246

تتبني المؤسسة مبدأ الإستفادة من الفرص 11

المتاحة التي تكون في البیئة الخارجیة 

.لاستثمارها

متوسط3,361,0131

القطاع توفر المؤسسة  المعطیات الكافیة عن12

من خلال دراسة و تحلیل استراتیجیات 

.المنافسین الحالیین و المحتملین

متوسط3,031,0384

تقوم المؤسسة بالتعرف على الشراكات و 13

.التحالفات التي یقوم بها المنافسین
متوسط3,130,9513

مرتفع3,8120,7741الیقظة التجاریة

على ولاء من بین أهداف المؤسسة الحصول 14

.الزبون
مرتفع3,900,9953

تسعى المؤسسة للمحافظة على موردیها 15

.الحالیین و اكتساب موردین جدد
مرتفع3,950,9441
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تقوم المؤسسة بدراسة و تحلیل سلوك المستهلك 16

.النهائي من أجل تحسین منتجاتها
مرتفع3,871,2394

المرتدة في رسم تعتمد المؤسسة على المعلومة  17

.استراتیجیتها التجاریة و التسویقیة
متوسط3,461,1446

تحاول المؤسسة توفیر منتجاتها بالكمیات 18

.اللازمة وفي الوقت المناسب
مرتفع3,741,1175

تولي المؤسسة أهمیة بالغة لعنصر السعر 19

.بما یخدم خطتها التنافسیة) تحدیده و تعدیله(
مرتفع3,950,9722

متوسط3,4350,7862الیقظة البیئیة

تهتم المؤسسة بالبیئة الإقتصادیة و تسعى 20

لمواكبة التغیرات الحاصلة فیها ومسایرتها في 

).الإیجابي و السلبي(الإتجاهین 

مرتفع3,561,2311

تهتم المؤسسة بالبیئة الإجتماعیة من خلال 21

للعاملین عند دراسة السلوك الإجتماعي

.تصمیمها للمنتوج

متوسط3,311,0554

المؤسسة على إطلاع دائم بصدى تطور اللوائح 22

التنظیمیة و القوانین و التشریعات ذات التأثیر 

.على نشاطها في السوق

متوسط3,461,0473

لمفهوم التنمیة المستدامة تولي المؤسسة إهتماما23

.إذ تراعي نشاطها من الجانب البیئي
متوسط3,311,0555

تهتم المؤسسة بالتعرف على التهدیدات في 24

.البیئة الخارجیة لتجنبها أو الحد من آثارها
مرتفع3,541,2112

متوسطـــــــــــــ3,4460,603الیقظة الإستراتیجیة بشكل عام
SPSS.V 16من إعداد الطالبة على إعتماد على مخرجات: المصدر

من خلال الجدول نجد أن بعد الیقظة التجاریة جاء في الترتیب الأول، إذ : الیقظة التجاریة-1

وهذا وفقا لمقیاس الدراسة فإن البعد ،)0,774(بانحراف معیاري) 3,812(بلغ المتوسط الحسابي 

، كما أن معظم إجابات الأفراد تراوحت متوسطاتها ما بین یشیر إلى أن نسبة القبول مرتفعة
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مؤسسة الوطنیة وهذا یعني أن ). 1,239- 0,944(بانحراف معیاري مابین) 3,95- 3,46(

.تولي اهتمامها الأول بالجانب التجاري للمؤسسةبقسنطینةEnaselللأملاح 

نجد أن بعد الیقظة البیئیة جاء بالترتیب الثاني، إذ بلغ من خلال الجدول: الیقظة البیئیة- 2

، وفقا لمقیاس الدراسة فإن البعد یشیر )0,786(بانحراف معیاري ) 3,435(المتوسط الحسابي 

- 3,31(إجابات الأفراد تراوحت متوسطاتها ما بین إلى أن نسبة القبول متوسطة، كما أن معظم 

مؤسسة الوطنیة للأملاح وهذا یعني أن ). 1,231-1,047(بانحراف معیاري مابین) 3,56

Enaselتهتم بالبیئة الخارجیة لهابقسنطینة.

نجد أن بعد الیقظة التكنولوجیة جاء بالترتیب الثالث،من خلال الجدول: الیقظة التكنولوجیة- 3

، وفقا لمقیاس الدراسة فإن البعد )0,638(بانحراف معیاري ) 3,410(إذ بلغ المتوسط الحسابي 

یشیر إلى أن نسبة القبول متوسطة، كما أن معظم إجابات الأفراد تراوحت متوسطاتها ما بین 

مؤسسة الوطنیة وهذا یعني أن ). 1,165- 0,847(بانحراف معیاري مابین) 4,05- 2,74(

تهتم بالجانب التكنولوجي لها أي تحاول معرفة كل ما هو جدید بقسنطینةEnaselللأملاح 

.بالنسبة للتكنولوجیا المستخدمة للبیئة الخارجیة للمؤسسة

نجد أن بعد الیقظة التنافسیة جاء بالترتیب الرابع، إذ من خلال الجدول: الیقظة التنافسیة- 4

وفقا لمقیاس الدراسة فإن البعد ،)0,709(بانحراف معیاري ) 3,132(بلغ المتوسط الحسابي 

یشیر إلى أن نسبة القبول متوسطة، كما أن معظم إجابات الأفراد تراوحت متوسطاتها ما بین 

مؤسسة الوطنیة وهذا یعني أن ). 1,170- 0,944(بانحراف معیاري مابین) 3,36- 3,00(

.تقوم بالاهتمام بمنافسیهابقسنطینةEnaselللأملاح 

بانحراف ) 3,446(أن متغیر الیقظة الإستراتیجیة بشكل عام بلغ المتوسط الحسابيفي حین 

.، وهذا یشیر إلىنسبة قبول متوسطة)0,603(معیاري 

في مؤسسة الوطنیة للأملاح إدارة التغییر ما هو مستوى ممارسة : الثانيالسؤال - 2

Enasel؟بقسنطینة.

والانحرافات المعیاریة والأهمیة النسبیة لإجابات أفراد المتوسطات الحسابیة: )10(رقمالجدول 

عبارات محور إدارة التغییرعینة البحث عن
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رقم 

العبارة

الوسط أبعاد متغیر إدارة التغییر وعبارة القیاس

الحسابي

الانحراف 

المعیاري

الأهمیة 

النسبیة

مستوى 

القبول

متوسط3,1620,9233)التهیئة و الإعداد(إذابة الجلید

تقوم المؤسسة بإحداث التغییر في القیم ، العادات ، 1

.المعتقدات و الهیكلة التي تقوم علیه 
متوسط2,871,0446

تقوم المؤسسة بتدریب و تحسین مستمر لمهارات و 2

.كفاءات العاملین و المشرفین
متوسط3,411,0212

توفر المؤسسة الحوافز المادیة و المعنویة اللازمة لدفع 3

.العاملین  لقبول التغییر 
متوسط2,901,2315

إمداد العمال بالمعلومات الكافیة حول التغییر و الإجابة 4

.عن كافة تساؤلاتهم
متوسط3,101,1864

إشعار العاملین بالأمان اتجاه التغییرات و التقلیل من 5

.مخاوفهم
متوسط3,261,0213

التغییر لیس حلا بصورة مطلقة فهناك مواقف قد لا ینفع 6

.فیها إجراء التغییر فقط
متوسط3,440,6991

متوسط3,201,0562التغییر

تقوم المؤسسة باختیار فریق مسؤول عن عملیة التغییر 7

.بناءا على مؤهلات
متوسط3,131,0809

متوسط2,921,06111.للوضع القائم بالمنظمةالتشخیص السلیم 8

متوسط3,311,2175.تحدید أهداف عملیة التغییر9

متوسط3,440,9951.تحدید أولویات التغییر حسب درجة الأهمیة10

متوسط3,411,1632.اختیار الأسلوب المناسب لإحادث التغییر11

خلال التغییر في أنماط تقوم بتحدید مجال التغییر من12

توزیع السلطة
متوسط3,180,9707

تقوم بتحدید مجال التغییر من خلال التغییر في 13

.التكنولوجیا المستخدمة
متوسط3,411,0693

متوسط3,180,9708تقوم بتحدید مجال التغییر من خلال التغییر في العملیة 14
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.الإداریة

متوسط3,001,05110.المؤسسة میزانیة لعملیة التغییرتضع15

متوسط3,361,1124.اختیار التوقیت المناسب للتغییر16

متوسط2,901,11912.التطبیق الكامل للتغییر17

متوسط3,211,0566.المتابعة الفعلیة للتغییر الذي تم تطبیقه18

متوسط3,2710,9291التجمید

متوسط2,951,0505.یلتزم العمال داخل المؤسسة بتنفیذ التغییر19

یتم تقییم التنائج مقارنة بالأهداف المرسومة من خلال 20

.الكشف عن مواطن الخلل و أسباب الانحرافات
متوسط3,491,1442

تشجع المؤسسة المناقشات و الاجتماعات الخاصة لحل 21

.مشاكل التغییر
متوسط3,081,1094

الأخذ بالحلول و المقترحات المعروضة و الأنسب 22

.للمنظمة في ظل سیاسة التغییر المتبعة
متوسط311,2803;3

الاستمرار في ممارسة عملیة التغییر من خلال العمل 23

.على تعزیز ما هو إیجابي وتفادي ما هو سلبي
مرتفع3,541,3741

متوسطــــــــــــ3,2070,729إدارة التغییر بشكل عام

SPSS.V 16من إعداد الطالبة على إعتماد على مخرجات: المصدر

جاء في الترتیب الأول، إذ بلغ المتوسط التجمیدمن خلال الجدول نجد أن بعد : التجمید- 1

وهذا وفقا لمقیاس الدراسة فإن البعد یشیر إلى أن ،)0,929(بانحراف معیاري) 3,271(الحسابي 

)3,54- 2,95(نسبة القبول متوسطة، كما أن معظم إجابات الأفراد تراوحت متوسطاتها ما بین 

). 1,374- 1,050(بانحراف معیاري مابین

إذ بلغ المتوسط نجد أن بعد التغییر جاء بالترتیب الثاني،من خلال الجدول: التغییر- 2

، وفقا لمقیاس الدراسة فإن البعد یشیر إلى أن نسبة )1,056(بانحراف معیاري ) 3,20(الحسابي 

) 3,44- 2,90(القبول متوسطة، كما أن معظم إجابات الأفراد تراوحت متوسطاتها ما بین 

).1,217-0,970(بانحراف معیاري مابین
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نجد أن بعد إذابة الجلید جاء بالترتیب خلال الجدولمن ): : التهیئة والإعداد(إذابة الجلید- 3

، وفقا لمقیاس الدراسة فإن )0,923(بانحراف معیاري ) 3,162(الثالث، إذ بلغ المتوسط الحسابي 

البعد یشیر إلى أن نسبة القبول متوسطة، كما أن معظم إجابات الأفراد تراوحت متوسطاتها ما 

).1,231- 0,699(بانحراف معیاري مابین)3,44- 2,87(بین 

بانحراف معیاري ) 3,207(في حین أن متغیر إدارة التغییر بشكل عام بلغ المتوسط الحسابي

.، وهذا یشیر إلى نسبة قبول متوسطة)0,729(

اختبار الفرضیات: المطلب الرابع

اختبار الفرضیة الرئیسیة الأولى: أولا

H0:" إدارة بأبعاده المختلفة في الیقظة الإستراتیجیةلا یوجد أثر ذو دلالة إحصائیة لمتغیر

عند مستوى الدلالة بقسنطینةEnaselمؤسسة الوطنیة للأملاح الإطارات لدى التغییر

)α=0.05."(

الفرضیة نتائج تحلیل التباین للانحدار للتأكد من صلاحیة النموذج لاختبار ):11(رقمالجدول

.الرئیسیة الأولى

مصدر 

التباین

مجموع 

المربعات

درجات 

الحریة

Fقیمةمتوسط المربعات

المحسوبة

مستوى 

الدلالة

12,31543,079الانحدار

13,2350,000 7,909340,233الخطأ

المجموع 

الكلي

20,22538-

SPSS.V 16من إعداد الطالبة على إعتماد على مخرجات : المصدر)α=0.05(ذات دلالة إحصائیة عند المستوى *

R=0,609(معامل التحديد 
2

(

)R= 0,780(معامل الإرتباط 
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ذو مستوى دلالة ) 13,235(المحسوبة Fنجد أن قیمة ) 12(رقم من خلال نتائج الجدول 

وھذا یدل على صحة النموذج )α=0.05(وهي أقل من مستوى الدلالة المعتمدة )0,000(

.لاختبار الفرضیة الرئیسیة الأولى

في ھذا النموذج " الیقظة الإستراتیجیة " یتبین من خلال الجدول أن المتغیر المستقل عامة وھو 

وھي قوة تفسیریة " إدارة التغییر " من التباین في المتغیر المتمثل في )60,9%(یفسر ما قدره 

ى أنھ ھناك أثر ذو دلالة إحصائیة لأبعاد الیقظة الإستراتیجیة مجتمعة في مرتفعة وھذا یدل عل
.ENASELإدارة التغییر بالمؤسسة الوطنیة للأملاح 

من خلال التنائج و التفسیرات وثبات صلاحیة النموذج نستطیع اختبار الفرضیة الرئیسیة الأولى 
م بفروعھا المختلفة، وھذا مایبینھ الجدول  ).13(رق

الیقظة أبعاد (نتائج تحلیل الانحدار المتعدد لاختبار أثر المتغیرات المستقلة ): 12(رقم الجدول

في ) الیقظة التكنولوجیة، الیقظة التنافسیة، الیقظة التجاریة، الیقظة البیئیة: الإستراتیجیة

.إدارة التغییر

الخطأ Bالمتغیرات المستقلة

عیاريالم

Beta قیمة

Tالمحسوبة

مستوى 

Tالدلالة 

معامل 

الارتباط

R

معامل 

R²التحدید 

0,8290,1290,7266,4140,4040,7260,527الیقظة التكنولوجیة

0,6600,435*0,6780,1270,6605,3390,012یقظة التنافسیةال

0,5730,328*0,5400,1270,5734,2540,025الیقظة التجاریة

0,5720,328*0,5310,1250,5724,2470,003الیقظة البیئیة

الیقظة الإستراتیجیة 

عامة

0,9140,1300,7577,0370,000*0,7800,609

SPSS.V 16من إعداد الطالبة على إعتماد على مخرجات : المصدر)α=0.05(ذات دلالة إحصائیة عند المستوى *

تحلیل الانحدار المتعدد لاختبار فرضیة البحث، وقد تبین من خلال نتائج هذا تم استخدام

:مایلي)13(رقم التحلیل الوارد في الجدول 

للمتغیر المستقل ) α=0.05(دلالة إحصائیة عند مستوى الدلالة أهمیة ذاتیوجد -1

)T()7,037(، إذ بلغت قیمة إدارة التغییرعلى الیقظة الإستراتیجیةوالمتمثل في 
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إلى أن قوة العلاقة بین )R(وتشیر قیمة معامل الارتباط ، )0,000(بمستوى دلالة 

من التباین )%(60,9الیقظة الإستراتیجیة، فیما فسر متغیر )0,780(المتغیرین بلغت 

نرفض وبالتالي ،)2R(وذلك بالاعتماد على قیمة معامل التحدید رة التغییرفي إدا

الفرضیة الصفریة ونقبل الفرضیة البدیلة التي تنص على وجود أثر ذو دلالة 

في إدارة التغییر بالمؤسسة الوطنیة للأملاح الیقظة الإستراتیجیةإحصائیة لمتغیر 

ENASEL.

، إدارة التغییرعلى نحو مستقل في الیقظة الإستراتیجیةكل بُعد من أبعاد أهمیةعند بحث -2

الیقظة : یةتالللمتغیرات ال) α=0.05(دلالة إحصائیة عند مستوى الدلالة أهمیة ذاتبین وجود 

دلالة أهمیة ذات وجد ت، بینما لا إدارة التغییرالتنافسیة، الیقظة التجاریة، الیقظة البیئیة في 

.الیقظة التكنولوجیة: التالي وهوإحصائیة للمتغیرین 
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:الفصللاصةخ

من خلال هذا الفصل تم التعرف على مدى أهمیة الیقظة الإستراتیجیة في إدارة 

بقسنطینة، حیث تم التعریف بهذه ENASELالتغییر بالمؤسسة الوطنیة للأملاح 

المنتجات التي تقوم المؤسسة بإنتاجها وأهم الخطط المؤسسة و التعرف على أهم

وبعد ذلك قمنا بتوزیع ،القصیرالإستراتیجیة التي تتبعها المؤسسة على المدى 

إطاراتها، وبعد استرجاعها وعملنا على تفریغها ومعالجتها باستخدام على الاستمارات

.وبعد التحلیل واختبار الفرضیة الرئیسیة بفروعها المختلفة. SPSS.V16برنامج

من خلال أنواع المؤسسةبإدارة التغییرودراسة أهمیة الیقظة الإستراتیجیة في

والتي كانت ذو أهمیة . الیقظة الإستراتیجیة و مدى أهمیتها في مراحل إدارة التغییر

.-قسنطینة –ENASELنسبیة في إدارة التغییر بالمؤسسة الوطنیة للأملاح 
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✩✪✫✬✭✮

وهذا كون المجالات،و التسابق نحو التمیز في جمیع في ظل التسارع الذي یعیشه العالم الیوم 

وهذا راجع للترصد . المنظمات الیوم تجدها تنشط في الكثیر من التخصصات والتنوع في إنتاجها

وعلیه فإن المنظمة یجب أن تكون حذرة من جمیع . الذي تقوم به ومراقبتها للبیئة الخارجیة للمنظمة

.النواحي وتحاول التماشي مع كل التغیرات التطرأ على العالم الخرجي

✯✰✱✲✳✴✵✶

✷ ✸✹✺✻✼✲✳✴ ✵✯✰✱✲✳✴✶

لتوقع التهدیدات عمالعلى ترصد البیئة العامة لقطاع الأتقوم الیقظة الإستراتیجیة - 

.والفرص في المدى المتوسط والطویل

.تساعد في أخذ  القرارات بالمراقبة والتحلیل للمحیط العلمي، التقني، التكنولوجي- 

التكنولوجیة والتي تهم المنظمة حالیا الكشف عن المستجدات في المیادین التقنیة و - 

.ومستقبلا

.التقییم التكنولوجي للاستثمار وتفعیل اتفاقیات التعاون في المشاریع المشتركة- 

تحدید المنافسین الحالیین والمحتملین وكذا استراتیجیاتها من اجل اتخاذ القرار - 

.الإستراتیجي الأفضل

.هم وولائهملضمان التواصل معدراسة الموردین والزبائن- 

.تحدید ومراقبة الظواهر الاجتماعیة المرتبطة بالأداء في المنظمة- 

.تحسین الوضع الحالي للمنظمة من خلال مواجهة الأوضاع الراهنة و التغییر فیها- 

.محاولة التشخیص الجید للمشاكل والعراقیل التي تقع فیها المنظمة- 

✽ ✸✹✺✾✺✿❀✱✳✴ ✵✯✰✲✱✳✴✶

:من خلال الفصل التطبیقي إستخلصنا النتائج التالیة

.من أهم المؤسسات التي المنتجة في الجزائرENASELتعتبر المؤسسة الوطنیة للأملاح ✸
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.اعتماد المؤسسة على عدة إستراتیجیات من أهمها إستراتیجیة التنویع و التمیز❑

.التطورات التي تحدثاعتماد المؤسسة على الترصد ومراقبة المحیط الخارجي وأهم ❑

.تقوم المنظمة على تكوین و القیام الدورات التدریبیة للموظفین❑

.قیام المؤسسة بدراسة بعض التغییرات التي تطرأ على المؤسسات المنافسة❑

ترصد المؤسسة للبیئة الخارجیة في جمیع المجالات سواء المجال التكنولوجي، التنافسي، ❑

...التجاري، الإجتماعي،

من خلال نتائج الدراسة نجد أن بعد الیقظة التجاریة جاءت في الترتیب الأول، إذ بلغ المتوسط ❑

، وهذا وفقا لمقیاس الدراسة فإن البعد یشیر إلى )0,774(بانحراف معیاري) 3,812(الحسابي 

.أن نسبة القبول مرتفعة

ثاني، إذ بلغ المتوسط من خلال نتائج الدراسة نجد أن بعد الیقظة البیئیة جاء بالترتیب ال❑

، وفقا لمقیاس الدراسة فإن البعد یشیر إلى أن )0,786(بانحراف معیاري ) 3,435(الحسابي 

.نسبة القبول متوسطة

من خلال نتائج الدراسة نجد أن بعد الیقظة التكنولوجیة جاء بالترتیب الثالث، إذ بلغ المتوسط ❑

وفقا لمقیاس الدراسة فإن البعد یشیر إلى أن ،)0,638(بانحراف معیاري ) 3,410(الحسابي 

.نسبة القبول متوسطة

من خلال نتائج الدراسة نجد أن بعد الیقظة التنافسیة جاء بالترتیب الرابع، إذ بلغ المتوسط ❑

وفقا لمقیاس الدراسة فإن البعد یشیر إلى أن ،)0,709(بانحراف معیاري ) 3,132(الحسابي 

.نسبة القبول متوسطة

بانحراف ) 3,446(بلغ المتوسط الحسابيبشكل عامن أن متغیر الیقظة الإستراتیجیةفي حی❑

.، وهذا یشیر إلىنسبة قبول متوسطة)0,603(معیاري 

جاء في الترتیب الأول، إذ بلغ المتوسط التجمیدبعد من خلال نتائج الدراسة نجد أن بعد ❑

وهذا وفقا لمقیاس الدراسة فإن البعد یشیر إلى ،)0,929(بانحراف معیاري) 3,271(الحسابي 

.أن نسبة القبول متوسطة
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التغییر جاء بالترتیب الثاني، إذ بلغ المتوسط الحسابي من خلال نتائج الدراسة نجد أن بعد❭

، وفقا لمقیاس الدراسة فإن البعد یشیر إلى أن نسبة القبول )1,056(بانحراف معیاري ) 3,20(

.متوسطة

بعد إذابة الجلید جاء بالترتیب الثالث، إذ بلغ المتوسط نتائج الدراسة نجد أن بعدمن خلال ❭

، وفقا لمقیاس الدراسة فإن البعد یشیر إلى أن )0,923(بانحراف معیاري ) 3,162(الحسابي 

.نسبة القبول متوسطة

یاري بانحراف مع) 3,207(في حین أن متغیر إدارة التغییر بشكل عام بلغ المتوسط الحسابي❭

.، وهذا یشیر إلى نسبة قبول متوسطة)0,729(

للمتغیر المستقل ) α=0.05(دلالة إحصائیة عند مستوى الدلالة أهمیة ذاتیوجد ❭

.إدارة التغییرعلى الیقظة الإستراتیجیة والمتمثل في 

إلى أن قوة العلاقة بین المتغیرین بلغت ❫❬(وتشیر قیمة معامل الارتباط ❭

ة في إدار من التباین )%(60,9الیقظة الإستراتیجیةفیما فسر متغیر ،)0,780(

❵❫❬❪(وذلك بالاعتماد على قیمة معامل التحدید التغییر

الیقظة : یةتالللمتغیرات ال) α=0.05(دلالة إحصائیة عند مستوى الدلالة أهمیة ذاوجود ی❭

دلالة أهمیة ذات وجد ت، بینما لا التغییرإدارة التنافسیة، الیقظة التجاریة، الیقظة البیئیة في 

.الیقظة التكنولوجیة: التالي وهوإحصائیة للمتغیرین 

❵❛❜❝❞❡❢❣❤

:من خلال النتائج التي تم التوصل إلیها نقترح ما یلي

.القیام بمتابعة المنافسین ودراسة التقنیات والتكنولوجیات المستخدمة من قبلهم❭

.والجامعات من خلال المشاركة في الملتقیاتالتواصل مع هیئات البحث العلمي ❭

.تشجیع وتحفیز العمال على الاختراع على مستوى المنظمة❭

متابعت المنظمة الأعمال التجاریة للمنافسین من خلال محاولة رصد مبیعاتهم وتطور عدد ❭

.عملائهم
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.تحلیل وتحدید أهداف المنافسین في القطاع①

القطاع من خلال دراسة وتحلیل استراتیجیات المنافسین توفیر المنظمة المعطیات الكافیة عن ①

.الحالیین والمحتملین

.الاعتماد على المعلومة المرتدة في رسم استراتیجیتها التجاریة والتسویقیة①

.ة بالبیئة الاجتماعیة للعاملین من خلال دراسة السلوك الاجتماعياهتمام المنظم①

.قدات التي تحول أمام التطور الإیجابي للمنظمةمحاولة التغییر في القیم، العادات، المعت①

.توفیر الحوافز المادیة والمعنویة اللازمة لدفع العاملین لقبول التغییر①

.التشخیص الجید والسلیم للوضع القائم بالمنظمة①

.تحفیز العمال داخل المنظمة من أجل تنفیذ التغییر①
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قائمة المراجع

مراجع باللغة العربیة: أولا

:الكتب

" إدارة التغییر و التحدیات العصریة للمدیر، )2006(بن یوسف النمران العطیات، محمد ، - 1

دار حامد : ، الطبعة الأولى، عمان، الأردن"رؤیة معاصرة لمدیر القرن الحادي و العشرین

.للنشر و التوزیع

التغییر أدوات تحویل الأفكار إلى ، )2000(و روبنسون، جیمس، روبنسون، دانا جاینس،-2

عبد الرحمن توفیق، مركز الخبرات المهنیة . د: إصدارات بمیك، الإشراف العلمي: ، تعریبنتائج

للإدارة بمیك، القاهرة

نظریات و استراتیجیات (الحدیثةالإدارة، )2006(الخطیب، أحمد، و معایعه، عادل سالم، -3

.الأردن. عمان. ، الطبعة الأولى، علم الكتب الحدیث، جدار للكتاب العالمي)حدیثةو نماذج

، الطبعة الأولى، عمان، الأردن، دار إدارة التغییر و التطویر، )2007(عبوي، زید منیر، -4

.كنوز المعرفة

.، الاسكندریة، مصر، دار الفكر الجامعيإدارة التغییر، )2008(الصیرفى، محمد، -5

، إدارة التغییر التحدیات و الاستراتجیات للمدراء المعاصرین، )2010(الطیطي، مصباح، -6

.عمان، الأردن، دار و مكتبة الحامد للنشر و التوزیع

أثر :، الطبعة الأولى، عمان الأردن إدارة التغییر و التطویر، )2013(جردات، ناصر، -7

.للنشر و التوزیع

:الرسائل ةالأطروحات الجامعیة

" دور الیقظة في تنمیة المیزة التنافسیة للمؤسسة الاقتصادیة، )2009(بومعزة، سهیلة، -8

، رسالة ماجستیر في العلوم الاقتصادیة، فرع "- موبیلیس-دراسة حالة مؤسسة اتصالات الجزائر
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، كلیة العلوم - قسنطینة- التحلیل و الإستشراف الإقتصادي، غیر منشورة، جامعة منتوري

.و علوم التسییر، الجزائرالإقتصادیة

دراسة "أهمیة الیقظة الإستراتیجیة في تحقیق المیزة اتنافسیة ، )2009(عباس، فهیمة، -9

، رسالة "NAFTALحالة الشركة الوطنیة لتسویق و توزیع المنتجات البترولیة نفطال 

التسییر، جامعة بن ماجستیر في إدارة الأعمال، غیر منشورة، كلیة العلوم الإقنصادیة وعلوم 

.یوسف بن خدة الجزائر

دراسة "الیقظة الإستراتیجیة كعامل للتغییر في المؤسسة ، )2011(علاوي ، نصیرة، - 10

، رسالة ماجستیر في تسییر الموارد البشرسة، غیر منشورة، كلیة العلوم "حالة مؤسسة موبیلیس

.اید، تلمسان، الجزائرالاقتصادیة والتجاریة وعلوم التسییر، جامعة أبي بكر بلق

، أهمیة نظم المعلومات اللإداریة كأداة للتحلیل البیئي في )2010(مرمي، مراد، - 11

CHIALI Profiplastشركة -المؤسسات الصغیرة و المتوسطة الجزائریة دراسة حالة

، رسالة ماجستیر في إقتصاد و تسییر المؤسسات الصغیرة والمتوسطة، غیر منشورة،-بسطیف 

.، الجزائر- سطیف- قسم العلوم الإقتصادیة، جامعة فرحات عباس

أهمیة الیقظة التنافسیة في تنمیة المیزة التنافسیة ، )2003(نحاسیة، رتیبة، - 12

، رسالة ماجستیر في العلوم الاقتصادیة فرع "حالة شركة الخطوط الجویة الجزائریة" للمؤسسة

كلیة العلوم الاقتصادیة وعلوم التسییر، قسم علوم التسییر، جامعة إدارة الأعمال، غیر منشورة،

.الجزائر

دور الیقظة الإستراتیجیة والذكاء الاقتصادي في تعزیز تنافسیة ، )2009(حلیمي، لامیة، - 13

، رسالة دراسة حالة مؤسسة یسرف السعید لأشغال البناء" المؤسسات الصغیرة والمتوسطة

یر فرع تسییر المؤسسات الصغیرة والمتوسطة، غیر منشورة، كلیة العلوم ماجستیر في علوم التسی

.الاقتصادیة وعلوم التسییر والعلوم التجاریة، جامعة أحمد بوقرة بومرداس، الجزائر
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دور الیقظة وطرح المنتوجات الجدیدة في زیادة القدرة التنافسیة ، )2007(بخوش، أحمد،- 14

رسالة ماجستیر في علوم التسییر تخصص تسویق، غیر منشورة، كلیة العلوم ،للمؤسسة

.الاقتصادیة وعلوم التسییر، جامعة الجزائر

الأدوار القیادیة لمدیري التربیة و التعلیم ، )2007(بن عبد االله بن بحیتر السبیعي، عبید،- 15
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.كلیة التربیة، جامعة ام القرى، المملكة العربیة السعودیة

أثر إدارو التغییر في تعزیز فعالیة الشركات ، )2013(العنزي، یوسف صالح الحمد، - 16

، رسالة ماجستیر في الإدارة، غیر منشورة، كلیة الأعمال،المساهمة العامة في دولة الكویت

.جامعة الشرق الأوسط، الكویت
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رسالة ماجستیر في علوم التسییر، تخصص أنظمة المعلومات و مراقبة التسییر، غیر منشورة، 

.جامعة قاصدي مرباح، كلیة العلوم الاقتصادیة و التجاریة و علوم التسییر، ورقلة، الجزائر

التجربة " إدارة التغییر في المنظمات الأعمال، )2010(المنجي العسكري، بهاء الدین، - 19

، رسالة ماجستیر في العلوم الإداریة، غیرمنشورة، الأكادیمیة العربیة بالدنمارك، "یزیة نموذجاالمال

.كوبنهاغن

إدارة التغییر و علاقتها بالإبداع الإداري لدى مدیري ، )2012(شقورة، منیر حسن أحمد، - 20

رسالة ماجستیر في أصول ،المدارس الثانویة في محافظات غزة من وجهة نظر المعلمین

.التربیة، غیر منشورة، كلیة التربیة، جامعة الأزهر، غزة، فلسطین
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اتجاهات القادة التربویین نحو التغییر ، )2007(العنزي، عطا االله بن فاسح راضي، - 21

أطروحة دكتوراه في الإدارة ،التنظیمي و علاقتها بالتزامهم التنظیمي بالمملكة العربیة السعودیة

.التربویة و التخطیط، غیر منشورة، جامعة أم القرى، كلیة التربیة، المملكة العربیة السعودیة

واقع ممارسة قیادة التغییر من قبل ، )2007(الزهراني، عبد الخالق حنش سعید الجندبي، - 22

ي الإشراف التربوي، غیر ، رسالة ماجستیر فمراكز الإشراف التربوي بمنطقة مكة المكرمة

.طرق التدریس، المملة العربیة السعودیةري، كلیة التربیة، قسم المناهج و منشورة، جامعة أم الق

إحداث التغییر التنظیمي من خلال مدخل ثقافة المنظمة ، )2007(شتاتحة، عائشة، - 23

رسالة ماجستیر في قسم علوم التسییر، غیر ،"سونلغاز مدیریة التوزیع بالأغواط" دراسة حالة

.جامعة الجزائر،منشورة، كلیة العلوم الاقتصادیة و علوم التسییر

التغییر و علاقتها بالإبداع الإداري لدي مدیري ، إدارة )2012(شقورة، منیرحسن أحمد،- 24

بیة، غیر ، رسالة ماجستیر في أصول التر المدارس في محافظات غزة من وجهة نظر المعلمین

.منشورة، كلیى التربیة، جامعة الأزهر بغزة، فلسطین

دور التغییر في تحسین تنافسیة المؤسسة ، )2009(ولد الحسین، الشریف حماه االله، - 25

، رسالة ماجستیر في العلوم الاقتصادیة، جامعة محمد خیضر بسكرة، كلیة العلوم الاقتصادیة

.التسییر، الجزائرالاقتصادیة و التجاریة و  علوم 

حالة " دراسة تحلیلیة لإتجاهات الموظفین نحو التغییر التنظیمي ، )2011(سوفي، نبیل، - 26

، - فستطینة–، رسالة ماجستیر في علوم التسییر، جامعة منتوري "موظفي خزینة ولایة جیجل

.كلیة العلوم الاقتصادیة و علوم التسییر، تخصص تسییر الموارد البشریة، الجزائر

، التغییر التكنولوجي و الاستقرار المهني في المؤسسة )2009(حلیس، سمیر، - 27

، - جیجل-الطاهیرAFROCAVERدراسة میدانیة بالشركة الإفریقیة للزجاج " الصناعیة

رسالة ماجستیر في علم الإجتماع، غیر منشورة، جامعة منتوري قسنطینة، كلیة العلوم الإنسانیة 

.الإجتماعیة، تخصص تنمیة و تسییر الموارد البشریة، الجزائرو العلوم 



161
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رسالة ماجستیر في العلوم ، "2007-2006وزارة التهیئة العمرانیة و البیئة و السیاحة 

ة، فرع التنظیم السیاسي و الإداري، تخصص رسم السیاسیة و العلاقات الدولیة، غیر منشور 

.، ، الجزائر- بن یوسف بن خدة- السیاسات العامة، كلیة العلوم السیاسیة و الإعلام، جامعة 

الإستراتیجیات القیادیة في إدارة التغییر التنظیمي و ، )2008(بن سلیمان الفائز، صالح، - 29

قیادات قطاعات وزارة الداخلیة في المملكة العربیة دراسة میدانیة على " التعامل مع مقاومته

، أطروحة دكتوراه الفلسفة في العلوم الأمنیة، غیر منشورة، كلیة الدراسات العلیا، قسم "السعودیة

.، المملكة العربیة السعودیةجامعة نایف العربیة للعلوم الأمنیة، العلوم الإداریة

تغییر على جودة الخدمات بالمؤسسة تأثیر إدارة ال، )2008(خریف، نادیة، - 30

، رسالة ماجستیر في العلوم "-بسكرة-مستشفى بشیر بن ناصر: دراسة حالة"الصحیة

القتصادیة، كلیة العلوم الاقتصادیة و التجاریة و علوم التسییر، نخصص اقتصاد و تسییر 

.، الجزائر- بسكرة- المؤسسة، جامعة محمد خیضر

كتطلبات التطویر التنظیمي و إدارة التغییر لدى ، فعالیة )2006(مرزوق، ابتسام إبراهیم، - 31

، رسالة ماجستیر في إدارة الأعمال، غیر منشورة، المؤسسات غیر الحكومیة الفلسطینیة

.، كلیة التجارة، فلسطین- غزة–الجامعة الإسلامیة 

و و إدارة مكانة تسییر الموارد البشریة ضمن معاییر الإیز ، )2004(موزاوي، سامیة، - 32

، رسالة ماجستیر في العلوم الاقتصادیة، غیر منشورة، ، كلیة العلوم الاقتصادیة الجودة الشاملة

.و علوم التسییر، جامعة الجزائر

" التغییر الثقافي في أنماط إدارة الموارد البشریة، محاولات )2009(شابر، محمد كریم، - 33

، رسالة ماجستیر في علم "-سونلغاز-و الغازدراسة میدانیة بالشركة الجزائریة للكهرباء 

الاجتماع الثقافي، غیر منشورة، ، كلیة العلوم الإنسانیة و الإجتماعیة، قسم علم الإجتماع، 

.جامعة الجزائر
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أثر التغییر على مستوى رضا العاملین بشركة ، )2012(دحلان، خالد إدریس شاكر، - 34

، رسالة ماجستیر في إدارة الأعمال، غیر "میدانیةدراسة " توزیع الكهرباء بمحافظات غزة 

.، كلیة التجارة، فلسطین- غزة-منشورة، الجامعة الإسلامیة

:المداخلات في الملتقیات

المؤشرات البیئیة و الإبداع التكنولوجي ، الملتقى الدولي الرابع قاید نور الدین، أحمد، - 35

المنافسة و الاستراتیجیة التنافسیة للمؤسسات الصناعیة خارج قطاع المحروقات في : حول

.، من أجل صناعة عربیة تنافسیة، جامعة بسكرة، الجزائرالدول العربیة، 

واقع الیقظة الإستراتیجیة و ذكاء ، )2012أفریل (غلاب، نعیمة، وزغیب، ملیكة، - 36

، المؤتمر العلمي السنوي الحادي -دراسة میدانیة- الأعمال في منظمات الأعمال الجزائریة

، كلیة الاقتصاد و العلوم الإداریة، جامعة الزیتونة ذكاء العمال و اقتصاد المعرفة:عشر

.الأردنیة، عمان، الأردن

أهمیة الیقظة الإستراتیجیة في تحسین القرارات كرومي، سعید، و عمرستي، أحمد، - 37

المنافسة و الاستراتیجیة : الملتقى الدولي الرابع حول، للمؤسسةالإستراتیجیة و التنافسیة 

، من أجل التنافسیة للمؤسسات الصناعیة خارج قطاع المحروقات في الدول العربیة، 

.صناعة عربیة تنافسیة، جامعة بسكرة، الجزائر

دور الیقظة الإستراتیجیة في تنمیة المیزة بلعزوز، بن علي، و فلاق، صلیحة، - 38

المنافسة و الاستراتیجیة : الملتقى الدولي الرابع حولنافسیة و واقعها في الجزائر، الت

، من أجل صناعة التنافسیة للمؤسسات الصناعیة خارج قطاع المحروقات في الدول العربیة

.عربیة تنافسیة، جامعة بسكرة، الجزائر

ناء المیزة التنافسیة الیقظة التكنولوجیة كأداة لب، )2007(داودي، الطیب، وآخرون، - 39

للمؤسسة الإقتصادیة، الملتقى الدولي الثاني حول المعرفة في ظل الإقتصاد الرقمي و 

، جامعة حسیبة بن بوعلي، الشلف، مساهمتها في تكوین المزایا التنافسیة للبلدان العربیة

.الجزائر
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تسییریة حدیثة الیقظة التنافسیة وسیلة ، )2005مارس (حدید، رتیبة،وحدید، نوفل، - 40

، لتنافسیة المؤسسة، الملتقى العلمي الدولي حول الأداء المتمیز للمنظمات و الحكومات

.رقسم علوم التسییر، كلیة الحقوق و العلوم الإقتصادیة، جامعة ورقلة، الجزائ

دور الیقظة الإستراتیجیة في تنمیة المیزة بوخمخم، عبد الفتاح، ومصباح، عائشة، - 41

المنافسة و الاستراتیجیات : للمؤسسات الاقتصادیة، الملتقى الدولي الرابع حولالتنافسیة

، جامعة منتوري، التنافسیة للمؤسسات الصناعیة خارج قطاع المحروقات في الدول العربیة

.قسنطینة، الجزائر

، آلیات تطویر المیزة التنافسیة للمؤسسة الاقتصادیة، الملتقى الدولي خلیفة، منیة- 42

المنافسة و الاستراتیجیات التنافسیة للمؤسسات الصناعیة خارج قطاع : ابع حولالر 

.المحروقات في الدول العربیة

لیقظة أداة مساعدة لاتخاذ القرار في ا،)2007(بوتیفور، الزهراء، ولكحل، فریدة،- 43

، كلیة العلوم "مؤسسة اقتصادیة بوهران" 13دراسة میدانیة على مستوى : المؤسسة

.قتصادیة وعلوم التسییر والعلومالتجاریة، جامعة وهران، الجزائرالا

دور الیقظة الإستراتیجیة في الرفع ،)2011(،زروخي، فیروز، وسكر، فاطمة الزهراء- 44

المنافسة والاستراتیجیات :من تنافسیة المؤسسات الإقتصادیة، الملتقى الدولي الرابع حول

، جامعة الشلف، التنافسیة للمؤسسات الصناعیة خارج قطاع المحروقات في الدول العربیة

.الجزائر

إدارة التغییر كمدخل لاستخدام تكنولوجیا : مداخلةداودي، الطیب، ومحبوب، مراد، - 45

الإبداع و النغییر :المعلومات و الاتصال في منظمات الأعمال، الملتقى الدولي حول

، كلیة العلوم "دراسة تحلیل تجارب وطنیة و دولیة" التنظیمي في المنظمات الحدیثة 

.، الجزائرالاقتصادیة و التجاریة و علوم التسییر، جامعة محمد خیضر، بسكرة
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مفاهیم أساسیة حول التغییر التنظیمي، إدارة : مداخلة، )2011(معیزي، قویدر، - 46

الإبداع و التغییر التنظیمي في المنظمات : الملتقى الدولي حول،ة التغییرالتغییر، مقاوم

.، كلیة العلوم الاقتصادیة و علوم التسییر، جامعة سعد دحلب، البلیدة، الجزائرالحدیثة

إدارة الجودة الشاملة مدخل استراتیجي للتغییر : ،)2011(عبد الرحیم، شنیني، - 47

الإبداع و التغییر التنظیمي في المنظمات : الملتقى الدولي،النتظیمي في منظمات الأعمال

كلیة العلوم الاقتصادیة و علوم التسییر، غیر منشورة، جامعة سعد دحلب الحدیثة، مداخلة

.، الجزائربالبلیدة

أثر إبعاد القیادة التحویلیة في : مداخلةالعزاوي، محمد عبد الوهاب محمد، وآخرون، - 48

دراسة استطلاعیة لآراء نخبة من رؤساء الأقسام في معمل الألبسة " التنظیميإدارة التغییر 

، المؤتمر العلمي الدولي السنوي الثامن في إدارة التغییر و مجتمع "الولادیة في الموصل

.، كلیة الاقتصاد و العلوم الإداریة، جامعة الزیتونة الأردنیة، الأردنالمعرفة

، جامعة الملك ارة التغییر في مقیاس الموارد البشریةإد، )2013(یحضیة، سملالي، - 49

.فیصل، عمادة التعلم الالكتروني و التعلیم عن بعد، المملكة العربیة السعودیة

صیاغة و تنفیذ الاستراتیجیات الحاج نعاس، خدیجة، و معمر قوادري، فضیلة، - 50

ى الإستراتیجیة التنافسیة أثر إدارة التغییر عل: التنافسیة في المؤسسات الصناعیة، مداخلة

.للمؤسسة الصناعیة

ممارسة استراتیجیات : مداخلة، )2009(سعیفان، تغرید صالح، و الطیط، أحمد عدنان،- 51

دراسة میدانیة على القطاع " التغییر لمواجهة الأزمات و أثرها على الداء المؤسسي

تداعیات الأزمة الاقتصادیة العالمیة على :المؤتمر العلمي الدولي السابع"المصرفي الأردني

.كلیة الاقتصاد و العلوم الإداریة، ، جامعة الزرقاء الخاصة، الأردنمنظمات الأعمال، 

النموذج " قیادة التغییر في الجامعات السعودیة ، )2008(العتیبي، تركي بم كدیمیس، - 52

سة مقدمة لندوة القیادة و مسؤولیة ، درا"المقترح لدور رئیس القسم الأكادیمي كقائد للتغییر

.الخدمة، قسم العلوم التربیة، ، جامعة الطائف، كلیة التربیة، المملة العربیة السعودیة
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التغییر التنظیمي في : مداخلة، )2010(رحیم، حسین، و علاوي، عبد الفتاح،  - 53

الملتقى الدولي حول الإبداع و التغییر ،"دوافعه، أهدافه و مداخله"منظمات الأعمال

.، جامعة الجزائرالتنظیمي في المنظمات الحدیثة

درجة صعوبة ممارسة إدارة التغییر لدى القادة الجوارنة، المعتصم باالله، و وصوص، - 54

.، مدیریات التربیة و التعلیم لإقلیم الشمال، الأردنالإداریین

أهمیة إدارة التغییر في التكیف مع تحولات ، )2007(تومي، میلود، و خریف، نادیة، - 55

الإبداع و التغییر التنظیمي في المنظمات : المحیط، بحث مقدم إلى الملتقى الدولي حول

.، كلیة العلوم الاقتصادیة و التجاریة و علوم التسییر، جامعة بسكرة، الجزائرالحدیثة

:الدوریات

إدارة التغییر و دورها في تعزیز عملیة ، )2010جوان (فلاح الرعبي، علي، - 56

، متكامل- نموذج ریادي: التخطیط التسویقي الاستراتیجي في قطاع الصناعي الأردني

.07مجلة الأبحاث لاقتصادیة و الإداریة، جامعة بسكرة، العدد 

، الأثر )2013(منیر الطائي، بسام منیب، و السبعاوي، إسراء وعد االله قاسم، - 57

تطلبات إدارة الجودة الشاملة و التتغییر التنظیمي في تحقیق المیزة التتابعي لم

، 5، جامعة الموصل، المجلد "دراسة استطلاعیة في كلیة الحدباء  الجامعیة: " التنافسیة

.10العدد

دراسة " أثر القیادة التحویلیة في إدارة التغییر التنظیمي، )2011(حماد، إیاد، - 58

، مجلة جامعة دمشق للعلوم الاقتصادیة و "الهلال الأحمر دمشقمیدانیة على مشفى
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، المجلة العربیة لضمان جودة التعلیم الجامعي، جامعة جودة النوعیة و تمیز الأداء

.، المملكة العربیة السعودیة11، العدد 6القصیم، المجلد
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