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 بالحلم وزٌننا بالعلم أعاننا الذي لله الحمد

 . بالعافٌة وأجملنا بالتقوى وأكرمنا 

 : إلى المتواضع عملً بإھداء أتقدم

 العزٌز يـــــــــبأ أنت الإستحقاق، وسام أقدم اشتٌاقً،لك منبع العلم جعل من إلى الباقً، والكنز الواقً الذرع

 يـــــــــأم أنت حواء، أجمل ٌا لك والوفاء، العطف ذروة إلى الإٌباء، وصدق العطاء  رمز.عمرك الله أطال

 .عمرك الله أطال الغالٌة

ٌوسف، فرٌدة، نسٌمة، سعاد، : ءالأعزا وأخواتً لأخوتً القادر من التوفٌق أرجو العامر والذخر الناذر الذر

 .نطلب من المولى عز وجل  أن ٌسكنه فسٌح جنانه" جمال"سلٌم، ھبة الله،  و إلى روح أخً الطاھرة 

 زوجً الذي وقف معً فً ثمزه ِٕذٍٕ اٌزٌ و ِذجزه وثجسىس ثٕجضه أدُب  رمز المحبة و الوفاء الذيإلى

 . أطال الله فً عمرهعبد الســــــــلامالسراء و الضراء من أجل تحقٌق أمنٌتً 

 صورٌة، إسماعٌل،عبد الحق، بلال، ، مراد، عمتً حدة، جمٌلة،عمً المكً:  إلى جمٌع أفراد العائلة

 ... خدٌجة،مرٌم، ٌمٌنة

 ...ھبة الله، عماد، أسامة ،نجوى، عبد النور،رٌتاج: إلى جٌل المستقبل

 التسٌٌر الاستراتٌجً للمنظمات  دفعة الدراسة زملاء  إلىالعلاقة وحسن الصداقة رمز

 ".نجاي محبوبة "و أخص بالذكر  صدٌقاتً  المستقبل وسند الحاضر وعون الماضً إنطلاقة ھم من إلى

 .فً مراحل تعلٌمً الى جمٌع أساتذتً 

 .ت صعوبا واجھتنا من ما تذلٌل فً معنا وساھم  من قرٌب أوبعٌدالمساعدة ٌد مددّ  من كل إلى

 . الى بلد الملٌون ونصف ملٌون شھٌد

الى كل ھؤلاء أھدٌھم سلاما لو رفع الى السماء لكان قمرا منٌرا ولو نزل الى الأرض لكساھا سندسا وحرٌرا 

 .ولو امتزج بماء البحر لجعل الملح الأجاج عذبا فراتا سلسبٌلا

                                                              ومن نساه القلم فلن ٌنساه القلب 

                                                  

 

 



 

3 
 

 

 نعمة والنافعة الطٌبة النعمة ھذه على مباركا كثٌرا حمدا وأحمده الله أشكر

 .والبصٌرة العلم

 إلى العون، نبع إلى والتقدٌر الخالص والثناء الجزٌل بالشكر أتقدم أن ٌشرفنً

  "ةالفاضل يتأستاذ إلى شحن بكل زودنً من إلى وھن، دون وجھنً من

 وإلى الدكتور الفاضل من جامعة المذكرة، ھذه على ةالمشرف" معالٌم سعـــاد

 الجزٌل الشكر منً ملك ورقلة شعوبً محمد فوزي، وإلى الأستاذ رجم خالد

 .خٌر كل عنا الله جزاك المنٌر الشعاعم ودمت والتقدٌر الإحترام وخالص
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الممخص  

في مكاجية التغير التكنكلكجي، كتقمب ظركؼ التشغيؿ ك الأسكاؽ، أصبحت المعمكمات التكنكلكجية أمرا حيكيا 
لممؤسسات، كاليقظة الإستراتيجية تعد قكة حقيقية ليذه الأخيرة حيث تترجـ قدرتيا المتميزة عمى تكقع المستقبؿ، 
نما تسعى إلى تحميؿ حركة الفعاليات الاقتصادية،  فيي لا تسمح فقط باستغلبؿ الفرص ك تجنب التيديدات، كا 
كتأميف الحماية ليا، كتحقيؽ مصالحيا، فيي بذلؾ أداة حقيقية لصنع ك اتخاذ القرار الإستراتيجي لممؤسسة ك 

 .ذلؾ باتخاذ أفضؿ القرارات الإستراتيجية

Résumé 

Face à l’accélération du changement technologique, de la variabilité des conditions 

de fonctionnement des marchés, l’information technologique devient vitale pour les 

entreprises . 

La veille stratégique consiste une véritable force pour les entreprises dans le mesure 

ou elleraduit une redoutable capacité à anticiper l’avenir, elle permet en effet non 

seulement d’exploiter les opportunités et de prévenir les menaces, mais également 

d’analyser les mouvements des acteurs économiques qu’il s’agisse de s’en prémunir 

ou d’en tirer avantage, elle constitue un véritable instrument de décision stratégique 

et va permettre à l’entreprise de se positionner sur l’échiquier concurrentiel de la 

meilleure façon qui soit pour réaliser un avantage concurrentiel.     
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 مقــــــــــــــدمـــــة     

 صغيرة، قرية إلى العالـ كتحكؿ السريع التكنكلكجي كالتقدـ العالمية المنافسة أماـ المحمية الأسكاؽ فتح مع
 تخص التي المعمكمات فيو كأصبحت التأكد، عدـ مف كبيرة بدرجة تمتاز بيئة في تعيش المنظمات أصبحت
 فعالية عمى أثر الذم الأمر جدا، سريع بشكؿ كمتجددة كمتشعبة كة كثير الداخمي أك الخارجي المنظمة محيط
 المعمكمة تكفر مدل عمى كبير بشكؿ يعتمد  الإستراتيجيةات القرار اتخاذ أف ذلؾ الإستراتيجية، القرارات اتخاذ
 .كترجمتيا تحميميا كدرجة كشمكليتيا كنكعيا

 الحاجة تظير بدأت ليا تفكؽ تميز غنى كمصدر لممنظمة أساسي كمكرد المعمكمة أصبحت كقت كفي
زاء .أحداث مف يستجد كما كبيئتيا المنظمة محيط في يدكر ما معرفة ضركرة إلى  كالاتصالات المعمكمات ثكرة كا 
 كتحقيؽ المتسارعة كالتغيرات التطكرات ىذه لمكاكبة الجاد التحرؾ مف بد ىناؾ يعدـ ؿ العالـ يشيدىا التي

 .سمبية كنتائج آثار مف يصاحبيا ما كتجنب الإيجابية الفرص تتيحو مما القصكل الاستفادة
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 بالتسيير تختص فيي ، لممؤسسة الإستراتيجية الإدارة في منظـ أسمكب الإستراتيجية اليقظة تعتبر ك
 ىذا ك تنافسيتيا تحسيف ك نشاطيا ضماف ك المؤسسة تطكير عمى القرار صناع تساعد التي لممعمكمات الأمثؿ
 نشرىا ثـ تحميميا ك ىامعالجت ك المؤسسة محيط مف المعمكمات جمع مف بداية مدركسة عمؿ خطكات خلبؿ مف
 تكقعي استباقي طابع في ىذا كؿ المحتممة ك المخاطر تجنب ك المتاحة الفرص استغلبؿ أجؿ مف استخداميا ك

 عمى ضركرة الإنصات إلى بيئة المنظمة مف زبائف، الإستراتيجية، كتحث اليقظة الخارجية المتغيرات لمسايرة
 ، الإستراتيجيةت منيا القرارات ا، كذلؾ لماليا مف أىمية في صناعة القرار .....يفتكنكلكجيا، مكرديف، منافس

كضماف نشاط المؤسسة ك ىذا مف خلبؿ خطكات عمؿ مدركسة في جميع القطاعات التي تبحث المؤسسات عف 
طرؽ لمكشؼ عف محيطيا، كتبحث عف الكسائؿ لتدعيـ مصادر معمكماتيا، كتدعيـ قدرتيا عمى الدفاع ك عمى 

، ككذا السبيؿ لإبطاؿ خطط المنافسيف كامتلبؾ أكبر حصة في السكؽ   .اليجكـ
 القرارات تخاذلا ىامة ككسيمة الإستراتيجية اليقظة نظاـ عمى التعرؼ البحث ىذا في سنحاكؿ ىنا مف
 يشيدىا التي السريعة التغيرات ضؿ في تنافسية مكانة ليا يضمف الذم الأمر كىك لمؤسسة،في ا الإستراتيجية

 .المؤسسة محيط

 :الدراســــــــة إشكالية

  :التالي الجكىرم التساؤؿ في البحث ىذا إشكالية بمكرة يمكف سبؽ ما ضكء عمى

 الإستراتيجيــــة في المؤسسة ؟ القــرارات  فـي اتخاذ الإستراتيجــية اليقظـة تساىم كيف       

 : التالية التساؤلات طرح ،ارتأينا الإشكالية ىذه لتدعيـ ك-

 كمراحميا؟ مككناتيا ىي كما الإستراتيجية باليقظة لمقصكد ما-1

 يتـ تطبيؽ نظاـ اليقظة الإستراتيجية؟ كيؼ-2

 ؟ المؤسسة في اتخاذ القرارات الإستراتيجية تساىـ اليقظة الإستراتيجية في  كيؼ-3

 في المؤسسة ؟ كيؼ يمكف الاستفادة مف كجكد نظاـ لميقظة مف أجؿ اتخاذ القرارات الإستراتيجية-4

 ؟"كرقمة" مكبيميس تما كاقع اليقظة الإستراتيجية في مؤسسة الاتصالا-5

 :الدراســـــــــة فرضيـــــــــــــات 
 :التالية الفرضيات كضع ، كاعتمادا عمى متغيرات النمكذج تـ الإشكالية ىذه عف للئجابة

 .ىناؾ علبقة ارتباط بيف اليقظة الإستراتيجية ك عممية اتخاذ القرارات الإستراتيجية -1
 .الإدارة المسؤكلة عف الترصد البيئي ىي الإدارة العميا، كالمصمحة ىي مصمحة التخطيط الاستراتيجي -2
 . ىناؾ عدة أسباب تدفع العامميف في المؤسسة إلى اتخاذ القرارات الإستراتيجية بناءا عمى اليقظة الإستراتيجية-3
 .تكجد عدة متطمبات تؤدم إلى نجاح القرارات الإستراتيجية المتخذة في المؤسسة - 4

 : السابقة الدراسات من الموضوع مكانة



 

14 
 

 بذلؾ ىك ك المؤسسة فيلاتخاذ القرارات الإستراتيجية  ككسيمة الإستراتيجية اليقظة عمى يركز ىذا بحثنا مكضكع
 بيف مف .مختمفة بإشكاليات  لكف ك الإستراتيجية اليقظة مكضكع ناقشت التي الدراسات مف الكثير عف يختمؼ
 :نذكر الدراسات ىذه
 أىمية اليقظة " بعنكاف " رتيبة نحاسية " الباحثة طرؼ مف المقدمة الماجستير شيادة لنيؿ مقدمة مذكرة-1

 عمكـ قسـ التسيير، كعمكـ الاقتصادية العمكـ كمية الجزائر، جامعة ،"لممؤسسة التنافسية الميزة تنمية في التنافسية
 في المتمثمة ك الإستراتيجية اليقظة أنكاع أحد دراسة عمى الدراسة ىذه في الباحثة اقتصرت ك ، 2003 التسيير
 ثقافة انعداـ إلى الدراسة خمصت ،ك الجزائرية الجكية الخطكط عمى دراستيا تطبيؽ حاكلت ك التنافسية اليقظة
 .المؤسسة ىذه في اليقظة

 نظاـء إرسا" بعنكاف"رفيؽ  عميكات" الباحث طرؼ مف المقدمة الماجستير ة شيادة لنيؿ مقدمة مذكرة --2
 العميا المدرسة، " مكبيميس النقاؿ لمياتؼ الجزائر اتصالات مؤسسة تنافسية مف لمتحسيف الإستراتيجية لميقظة
 الإستراتيجية اليقظة لجياز نمكذج اقتراح الدراسة ىذه خلبؿ مف حاكؿ الباحث ك  2005 الجزائر، لمتجارة،
 .تنافسيتيا مف لمتحسيف مكبيميس لمؤسسة

 اليقظة أىمية " بعنكاف " سعيد كركمي " الباحث طرؼ مف المقدمة الماجستير ة شيادة لنيؿ مقدمة مذكرة --3
 ك الحقكؽ كمية مستغانـ، باديس بف الحميد عبد جامعة ،" الجزائرية المؤسسة قرارات تفعيؿ في الإستراتيجية

 يساىـ أف يمكف كيؼ تكضيح دراستو في الباحث حاكؿ ك ، 2009/ 2008 التسيير، عمكـ التجارية،قسـ العمكـ
 مكبيميس بيف مقارنة دراسة بإجراء قاـ ك الجزائرية المؤسسة قرارات كتصكيب تفعيؿ في الإستراتيجية اليقظة نظاـ
 اليقظة لمفيكـ تطبيؽ يكجد لا الثلبث المتعامميف مستكل عمى أنو دراستو خلبؿ مف تكصؿ ك نجمة، ك جيزم
 بشكؿ المفيكـ ىذا تمارس فيي اليقظة لثقافة تفتقر التي مكبيميس مؤسسة خاصة ك رسمي ك منتظـ بشكؿ

 .عشكائي
 مكضكع بيف ك بينيا المشتركة النقاط بعض ىناؾ أف نلبحظ إلييا أشرنا التي السابقة الدراسات خلبؿ مف    
 ركزت بحيث معيف جانب عمى ركزت دراسة كؿ أف إلا ، الإستراتيجية اليقظة لمكضكع تطرقت ككنيا في بحثنا

 نظاـ إرساء ضركرة عمى ركزت الثانية الدراسة أما التنافسية الميزة تنمية في يقظةؿا دكر عمى الأكلى الدراسة
 دكر بيف فما  .القرارات تفعيؿ في اليقظة أىمية عمى الثالثة الدراسة ك المؤسسة تنافسية تحسيف أجؿ مف لميقظة

 يأتي القرارات تفعيؿ في أىميتيا ك المؤسسة تنافسية كتحسيف تنمية في الإستراتيجية اليقظة أىمية ك ضركرة ك
 .المؤسسة في لاتخاذ القرارات الإستراتيجيةككسيمة الإستراتيجية اليقظة حكؿ البحث حمقة لمكاصمة مكضكعنا

 :الموضــــوع اختيـــار أسبـــاب 

 :منيا أسباب لعدة المكضكع ليذا اختيارنا تـ كقد 
  :الأسباب الذاتية-
 بالمغة المكضكع تتناكؿ التي البحكث قمة أف كما جديد ىك ما كؿ في الخكض في الفضكؿ ك الرغبة في تتمثؿ-

 .لاختياره مشجعا دافعا كاف العربية
 .المكضكع معالجة في الذاتية كالرغبة الشخصي الميؿ-
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:  الأسباب الموضوعية-
 يككف حيث العالمي أك المحمي المستكل عمى سكاء شرسة منافسة حاليا تعيش المؤسسات أف ككف في تتمثؿ-

 بالتالي ك بيا، المتكاجدة الفرص ك التيديدات اكتشاؼ ك لبيئتو دقيؽ بتحميؿ القياـ مف يتمكف الذم للؤصمح البقاء
 في تتمثؿ المكضكعية فع الدكا إذف. الريادة ك التفكؽ ىذا عمى لممحافظة تغييرات إجراء ك التطكرات ىذه مكاكبة
 .الساعة مكضكع الدراسة ككف
 زالت ما التي الاقتصادية المؤسسة مستكل عمى الإستراتيجية اليقظة تحققيا التي الأىمية عمى التعرؼ محاكلة-

 .كاضحة غير معالميا

 :البحث وأىداف أىمية
 في الإستراتيجية القرارات اتخاذ في الإستراتيجية اليقظة أىمية تبييف خلبؿ مف البحث ىذا أىمية كتكمف

 .المؤسسات
 مكانة عمى الحفاظ عمى يسير لميقظة نظاـ تبني ك لتطبيؽ المتزايدة الحاجة في الدراسة أىمية تكمف ك
 عمى ك الأصعدة جميع عمى شديدة منافسة يعرؼ أصبح كقت في تنافسيتيا مف الرفع في يساىـ ك المؤسسة
 المستثمر أماـ أسكاقيا فتح ك السكؽ اقتصاد إلى الجزائر دخكؿ مع خصكصا ك العالمي ك المحمي يف المستكم
 .الأجنبي

 المكضكع أىداف تتمخص عامة بصفة ك، معينة أىداؼ إلى الكصكؿ ىك مكضكع أم دراسة أسباب مف ك*
 : التالية العناصر في الدراسة محؿ

 .المؤسسة داخؿ لميقظة نظاـ إرساء كيفية اليقظة الإستراتيجية ، ك مفاىيـ إبراز  محاكلة-1
. كمراحمو ك العكامؿ المؤثرة في عممية صنعوالقرار الإستراتيجي  لعؿ  التعرؼ-2
 كتحميلب تفسيرا الأكثر العكامؿ كأحد  الإستراتيجيةاليقظة دكر كممارسة تبني أثر بيف كثيقة صمة إيجاد محاكلة-3

 .الإستراتيجية القرارات كاتخاذ المستقبمية التحديات لمكاجية تطبيقيا حسف مع المكجكدة لمعلبقة
 الإفرازات مف يعتبر كالذم الإستراتيجية اليقظة أىمية إلى المؤسسات أمر عمى القائميف أنظار انتباه لفت-4  

 اتخاذ بكيفية تتعمؽ مشاكؿ مف المؤسسة يعترض ما عمى التغمب خلبلو مف كأمكف كفاءتو أثبت كالذم اليامة
  .الإستراتيجيةالقرارات 
 :الدراسة متغيرات

 .بمككناتيا الإستراتيجية اليقظة في تتمثؿ :المستقمة المتغيرات
   .الإستراتيجية القرارات اتخاذ في تتمثؿ :التابعة المتغيرات
 الكصفي المنيج استخدمنا الفرضيات صحة نفي أك إثبات ك البحث ىذا إشكالية عمى للئجابة : البحث منيجية
 تمس مفاىيـ بعرض المتعمقة البحث أجزاء بعض في الكصفي المنيج عمى الاعتماد تـ حيث ، التحميمي

 خاصة البحث في الكاردة كالجداكؿ الأشكاؿ كلتحميؿ كصفو، تـ ما عمى التعقيب في التحميمي كالمنيج المكضكع،
 انجاز لإتماـ كالمخصص ،"كرقمة"مؤسسة الاتصالات  لعماؿ المكجو الاستبياف بيانات بتحميؿ منيا المتعمقة
 .الميدانية الدراسة
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 : البحث ىيكمة
 حيث حالة، دراسة فيك الثالث أما النظرم بالجانب تعمؽ منيا اثناف فصكؿ، 3 إلى الدراسة قسمت

  :في تناكلنا
 كاف حيث مباحث أربع إلى قسمناه كقد الإستراتيجية لمقرارات النظرم الإطار فيو تناكلنا :لأولا الفصل

 القرارات إلى مدخؿ بعنكاف الثاني المبحث ك ر،القرا اتخاذ عممية حكؿ أساسيات بعنكاف الأكؿ المبحث
ىيكمية صنع القرار الإستراتيجي ككيفية صنعو، كمراحؿ عممية  بعنكاف كاف فقد الثالث المبحث أما،  ةالإستراتيجي

 .صنعو ك اتخاذه
 كاف حيث مباحث، أربع عمى تطرقنا كفيو الإستراتيجية اليقظة حكؿ النظرم الإطار :الثاني الفصل

 أما  تنظيـ اليقظة كمراحميا،بعنكاف الثانيمفاىيـ أساسية حكؿ اليقظة الإستراتيجية، ك بعنكاف الأكؿ المبحث
 أنكاع اليقظة الإستراتيجية ك معمكماتيا، أما المبحث  الرابع فتطرقنا فيو إلى أىمية بعنكاف فكاف الثالث المبحث

 .اليقظة الإستراتيجية في تحسيف القرارات الإستراتيجية 
 بعنكاف الأكؿ مباحث، ثلبث إلى فيو تطرقنا لمبحث الميدانية الدراسة عنكاف يحمؿ الذم الثالث الفصل

 المبادئ  ك الخدمات ك الامتيازات التي  فيو تناكلنا الثاني المبحث أما الدراسة محؿ المؤسسة عف عمكميات
"  تحديد كاقع اليقظة الإستراتيجية في مؤسسة مكبيميس  بعنكاف فكاف الثالث المبحث أما ،تقدميا مؤسسة مكبيميس

 " .كرقمة
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 الإطار النظري لمقرارات الإستراتيجية :الفصل الأول

تعد عممية اتخاذ القرار مف العمميات الإدارية ك السياسية ك المينية الميمة للؤفراد ك المجتمعات، حيث لا 
تقتصر ىذه الأىمية عمى نجاح الشخصية متخذ القرار أك فشمو، بؿ تنعكس عمى مصير المؤسسات ك 

الجماعات المعنية بذلؾ القرار، ك المتأثرة  بو مف خلبؿ النتائج ك المردكدات التي يتركيا أثر القرار عمييـ مف 
 .جميع النكاحي المادية ك المعنكية كىذا الحديث ينطبؽ عمى مختمؼ أنكاع القرارات كأشكاليا

تعتبر عممية اتخاذ القرار دكرا محكريا مف أدكار كؿ مدير، ميما كاف عممو أك مستكاه الكظيفي، فالمدير حينما *
يقكـ بكظائؼ التخطيط ك التنظيـ ك القيادة ك التكجيو كالاتصاؿ يقكـ أساسا باتخاذ القرارات العديدة المختمفة، كما 
أف أم فرد في أية منظمة لا يمكف أف يتكصؿ إلى قرار كامؿ الرشد ك العقلبنية، كأف أم قرار مف قبؿ أم فرد 
في أم مستكل ك أم مجاؿ ىك محدكد الرشد، كلكف الإدارم الناجح يحاكؿ أف يبمغ أعمى مستكيات الرشد في 

 .قراراتو

 : مباحث  أربعةإلى الفصل هذا تقسٌم ٌمكن الأساس هذا على و

 أساسيات حول عممية اتخاذ القرارات :المبحث الأول 

 الإستراتيجية القرارات إلى مدخل: المبحث الثاني

 ىيكمية صنع القرار الإستراتيجي و كيفية صنعو و مراحل عممية صنعو: المبحث الثالث

 العوامل المؤثرة في عممية صنع واتخاذ القرار الإستراتيجي :المبحث الرابع

 



 

19 
 

 

 

 

 

 

 

أساسيات حول عممية اتخاذ القرارات  : المبحث الأول

.   الأساسية  في تحقيؽ أىداؼ المنظمة كأيضا أداة المدير في عممو الإدارية القرار يعتبر جكىر العممية إف

مفيوم القرار وخصائصو  : المطمب الأول

:   كىيالإدارةلقد اتضح مفيكـ القرار مف خلبؿ التعاريؼ التي كضعيا عمماء 

مفيوم القرار : الفرع الأول

 مفيوم القرار: أولا

ىك سمكؾ تصرؼ كاعي مف بيف عدة بدائؿ، انو اختيار كاعي مف بيف بديميف فأكثر تـ  (Decision)القرار -
 سمسمة مف  الخطكات  المترابطة تتضمف لتنفيذ ىذا الاختيار، كعممية صنع القرار إجراء أكتحميميا، يتبعو فعؿ 

أف القرار مرحمة في عممية  ((Harrissonكمتابعتو، كيقكؿ الكاتب ىاريسكف   قرار كتنفيذ ىذا القرارإلىالمؤدية 
 أف إلى( (Robbinesييـ البدائؿ مف أجؿ انجاز ىدؼ معيف، كبنظرة مماثمة يشير الكاتب ركبينز ؽمستمرة لت

 1.(اختيار مف بيف بديميف أك أكثر)القرار عبارة عف 

 نتاج نيائي لمحصمة مجمكعة متكاممة مف الآراء كالأفكار كالاتصالات كالجدؿ كالدراسة، إلا" ىك  القرار ما- 
 2.كليس نتيجة لرأم شخص  التي تمت في مستكيات مختمفة كمف ثـ ينظر لمقرارات غمى أنيا النتاج الجماعي،

                                                             
1

. 87، ص 2006، 1مبادئ الإدارة الحديثة، النظريات العمميات الإدارية، كظائؼ المنظمة، دار الحامد، عماف،ط: حسيف حريـ 
. 36، ص 2003أساسيات في عمـ الإدارة، المكتب الجامعي الحديث، الأزاريطة، الإسكندرية، : مناؿ طمعت محمكد 2
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فعؿ إرادم لاختيار بديؿ مف بيف عدة بدائؿ، كذلؾ بعد دراسة المشكمة المطركحة ، فإدارة مؤسسة " القرار ىك - 
تحديد الحمكؿ  تتطمب دكما اتخاذ القرار كالقياـ باختيارات محددة، كىذا بطبيعة الحاؿ في ضكء تحديد المشكمة،

 .أك البدائؿ الممكنة، تقكيـ ىذه البدائؿ كمقارنتيا، اختيار الحؿ الأفضؿ أك ما نسميو اتخاذ القرار المناسب

 اثنيف أك أكثر مف أكالاختيار الحذر كالدقيؽ لأحد البدائؿ "  كزملبئو عمى انو TANNENBAUMكما عرفو - 
 1.بيف مجمكعة البدائؿ السمككية 

القرار ىك الاختيار المدرؾ بيف عدة بدائؿ محتممة لتحقيؽ ىدؼ أك أىداؼ محددة، مصحكبا بتحديد إجراءات -
مشتؽ مف أصؿ لاتيني كيعني البث النيائي الإرادة المحددة لصانع القرار بشأف ما décision التنفيذ، ك القرار 

 2.يمكف كما لا يمكف عممو لمكصكؿ في مكقؼ معيف إلى نتيجة محددة نيائية

الاختيار المدرؾ مف بيف البدائؿ المتاحة في مكقؼ معيف، أ كىك المفاضمة بيف :"ك يعرؼ كذلؾ عمى انو -
 3"حمكؿ بديمة لمكاجية مشكمة معينة كاختيار الحؿ الأمثؿ مف بينيا

 كما أف القرار يقكـ عمى ركنيف أساسييف ىما: 
أم أف يككف أكثر مف بديؿ متاح، آراء مكقؼ معيف، كتكفي حتى تككف بصدد قرار أف : البدائؿ المتاحة-1

يككف ىناؾ بديميف عمى الأقؿ،  كأف يككف ممزما بالاختيار بينيما  
 أم أف اختيار الشخص بادراؾ بيف البدائؿ المتاحة لمكاجية المكقؼ،: الاختيار الكاعي لأحد البدائؿ المتاحة-2

 4.فيي لا يمكف أف تككف عفكية  فالقرارات تككف مقصكدة،
:   تتسـ القرارات بالخصائص التالية:الخصائص الأساسية لمقرارات : ثانيا

. (في حالة معمكمات كاممة)كفييا يستطيع متخذ القرار أف يستجيب بطريقة عقلبنية : عقلبنية القرار-1
كممارسة تفكيض السمطة سيتطمب نقؿ القرار الذم يككؿ  حيث أف تطكر المؤسسة،: كحدانية متخذ القرار-2

 . (يمكف اعتبارىا فردا كاحدا)لجماعة معينة 
يمكف تفكيؾ عممية اتخاذ القرار في مراحؿ متعاقبة كالشكؿ التالي يكضح مراحؿ تفكيؾ عممية : خطية القرار-3

اتخاذ القرار 

 يكضح مراحؿ تفكيؾ عممية اتخاذ القرار01شكؿ رقـ 
                                                             

1
. 13، ص 1988اتخاذ القرارات الإدارية، دار اليازكردم العممية، عماف، : المكسكم  زمرير منعـ 
. 230، ص 1،2009مبادئ الإدارة العامة، دار المسيرة، عماف، ط: عبد العزيز صالح بف حبتكر 2
 .83، ص 2007اتخاذ القرارات الإدارية، دار الثقافة لمنشر، عماف،:  نكاؼ كنعاف3
. 21، ص 2006، دار كنكز المعرفة لمنشر، عماف،  الإدارماتخاذ القرار: خميؿ محمد العزاكم 4



 

21 
 

 

 
 
 

                                
 
 
 

مف إعداد الباحثة : المصدر
:  يؤكد أنصار النظريات المعينة بعمميات اتخاذ القرار القضايا التالية  -

. سيادة العقلبنية الجزئية أك المتعددة بدلا مف العقلبنية الكاممة- ا
. تعددية الفاعمية بدلا مف الأحادية في اتخاذ القرار- ب
. لـ يعد الإعلبـ متغيرا خارج النمكذج- ج
. الأخذ بعيف الاعتبار حدكد القرار بدلا مف تجاىميا- د

كىذا ما دفع باحثكا ىذه النظريات إلى مناقشة محدكدية عقلبنية القرار عمى مستكل الأفراد  -
تتجمى محدكدية عقلبنية الإنساف في الاختيار المراحؿ : كالمؤسسات، فحسب سيمكف كسارت 

كالحمكؿ المباشرة المرضية، كعمى مستكل المؤسسات تبدك لا عقلبنية البحث في إشباع فكرم، 
 1. ارتباط التخصص في الأنشطة كالأدكار بالحد مف الفعؿ كالمسؤكليات

 :  حالات تمثؿ خصائص القرارات الإدارية كىي الأتي 4كنجد أف ىناؾ -

كفي ىذه الحالة يعرؼ متخذ القرار ماذا سيحدث : certainlyاتخاذ القرارات في حالة التأكد -1
بالضبط، حيث لديو معمكمات كاممة ككاضحة عف النتائج  المتكقعة، كىذا القرار يؤخذ في حالة 

 .كانت مكجكدة  كقد يحدث مخاطرة في المستقبؿ كلكف حالة التأكد عند اتخاذ القرار التأكد،

                                                             
 .166ػ165،ص 2008دار الفجر، القاىرة، (التصكر ك المفيكـ)التنظيـ الحديث لممؤسسة : بمقاسـ سلبطنية، إسماعيؿ قيرة 1

 
 

 الإحساس بضرورة اتخاذ القرار -1

 

 (القٌام بفعل معٌن)تحدٌد إمكانٌات التدخل -  2 

 تقٌٌم النتائج- 3

 اختٌار الطرٌق الذي ٌمكن إتباعه - 4
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 معظـ القرارات التي تتخذ في حالة ظركؼ إف: riskاتخاذ القرارات في حالة المخاطرة -2
أك لكجكدىا كلكنيا غير كافية لتحديد النتيجة المتكقعة، كتككف  المخاطرة ترجع لنقص المعمكمات،

ذا كانت نسبة النجاح  ،%100ىناؾ مخاطرة إذا كاف نجاح ىذا القرار يقؿ عف نسبة   %90كا 
  .%90تعتبر مقبكلة في المخاطرة كبيرة إذا قمت نسبة النجاح عف 

يعني عدـ التأكد  أف المدير ليس لديو :  uncertainlyاتخاذ القرارات في حالة عدـ التأكد-3
، كفي الحالة التي لا يمكف  لمتخذ القرار رمعمكمات كافية عف احتمالات النجاح أك الفشؿ لمقرا

أف يحدد الاحتمالات التي تحدث كؿ المشكمة، كعمى أم حاؿ فإف  بعض الكتاب يرل ذلؾ مف 
الناحية العممية غير حقيقي حيث أنو مف الممكف دائما الاعتماد عمى الخبرة في تخميف 

مفر مف كجكد حالات عدـ التأكد في الكاقع  كعمى أم حاؿ لا الاحتمالات كقكع البدائؿ الممكنة،
 . كالمديركف يحاكلكف استكماؿ المعمكمات كتحكيؿ حالة عدـ التأكد إلى حالة المخاطرة المحسكبة

كىي الحالة التي تككف عممية اتخاذ القرارات أكثر  :  conflict حالة الصراع كالمنافسة 4
صعكبة، لأف المدير عميو ضغكط مف الطرؼ المنافس، كمف خلبؿ الكقت الذم يتخذ فيو القرار 

كالظركؼ المحيطة كالبدائؿ المتاحة  أمامو في اتخاذ القرار، حيث يفترض أف المنافسيف أك 
الخصكـ يتصرفكف بطريقة رشيدة مثمما لك كاف لدينا مباراة معينة فإف افتراض رشدىـ يمكننا مف 

 1.التنبؤ بتحديد الإستراتيجيات التي يختاركنيا

  :مراحل اتخاذ القرار: المطمب الثاني

النتائج الكاجب  إف مف شأف كجكد أىداؼ كاضحة كمحددة، أف يحدد:  كضع أىداؼ محددة -1
تحقيقيا، كالمقاييس  كالمعايير التي يمكف استخداميا، لمعرفة إذا كاف قد تـ تحقيؽ ىذه النتائج، 
. كما أف الأىداؼ تساعد عمى تكحيد جيكد الأفراد في المنظمة، كىك أمر حيكم لنجاح المنظمة 

تعني المشكمة كجكد تفاكت أك اختلبؼ بيف الكضع الحالي : تحديد كتشخيص المشكمة  - 2
كىكذا يتضح كجكد مشكمة حينما يتـ كضع الأىداؼ، كيتـ تحديد  كالكضع المرغكب أك المنشكد،

مف  (المحدد)مدل خطكرة المشكمة لممنظمة مف خلبؿ قياس الفجكة بيف مستكل الأداء المرغكب 
. الأىداؼ، مستكل الأداء الفعمي

                                                             
 .143 مناؿ طمعت محمكد، المرجع السابؽ، ص 1
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 .إلا أف الفرص يجب البحث عنيا ك اكتشافيا كما يمكف اعتبار الفرص مف بيف المشكلبت، -

إف عممية صنع القرارات كتنفيذ، الحمكؿ تحتاج إلى مكارد كلما كانت : كضع الأكلكيات - 3
مكارد أم منظمة محدكدة، لذا يجب كضع قائمة أكلكيات بالمشكلبت، أم ترتيب المشكلبت مف 
. حيث أىميتيا كخطكرتيا كمداىا كدرجة الإلحاح كالنتائج كالآثار التي قد تترتب عمى عدـ حميا 

مف غير المناسب تحديد حؿ معيف لمشكمة بدكف معرفة أسبابيا كمف : تحديد أسباب المشكمة -4
. الأفضؿ أف يتـ تحديد أسباب المشكمة مف قبؿ الأفراد، الذيف يكاجيكف تمؾ المشكمة باستمرار

تعني المعايير العناصر المناسبة لمقرار، كتأتي ىذه الخطكة بعد إتماـ : تحديد معايير القرار - 5
التكمفة ، : تشخيص المشكمة كمعرفة مسبباتيا، كتشمؿ معايير القرار عناصر أك عكامؿ مثؿ 

.  المردكد، الاعتمادية، المكاصفات، الزمف اللبزـ لتنفيذ الحؿ، الخدمة بعد الشراء كغيرىا

تتفاكت المعايير التي تـ تحديدىا في الخطكة السابقة مف حيث : إعطاء قيـ كأكزاف لممعايير- 6
أىميتيا، كلذا فإف عممية صنع القرار الفعالة تأخذ في الاعتبار ىذا الأمر كبذلؾ يتـ إعطاء قيمة 

كمف ثـ إعطاء ، لأىـ معيار ( نقاط 10: مثلب)لكؿ معيار، كيمكف إعطاء أعمى قيمة  (كزف)
. القيمة المناسبة لكؿ مف المعايير المتبقية 

 الكسيمة الممكنة المتاحة أماـ صانع القرار أكيقصد بالبديؿ الحؿ : تطكير الحمكؿ البديمة - 7
لمتعامؿ مع المشكمة كحميا، كلا بد مف صانع القرار أف يفترض كجكد عدة بدائؿ لحؿ أم مشكمة 
، كبالتالي إعطاء الكقت الكافي لتطكير ما أمكف مف البدائؿ عمى أف يتـ ذلؾ بحذر كبدكف إبطاء 

. قد يتسبب في تفاقـ المشكمة كعدـ جدكل حميا

بعدما يتـ تحديد الحمكؿ الممكنة يجرل تقييـ ليذه البدائؿ كلا ينبغي أف : تقييـ الحمكؿ البديمة - 8
لأف مف شأف ذلؾ أف يؤثر سمبا عمى الحمكؿ التي يمكف  يتـ مثؿ ذلؾ التقييـ بعد كؿ بديؿ،

تطكيرىا، كفي ىذه المرحمة تـ معرفة نقاط قكة كضعؼ كؿ بديؿ كعكائده كتكاليفو، كمزاياه 
(. 6-5)كسمبياتو، كيتـ تقييـ كؿ بديؿ حسب المعايير كالأكزاف التي تـ اعتمادىا في المرحمتيف 
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 الحؿ الأفضؿ مف بيف الحمكؿ  باختياركىنا يقكـ صانع القرار: اختيار البديؿ الأنسب - 9
البديمة، استنادا إلى نتائج التحميؿ الناقد لكؿ بديؿ، كالذم يحقؽ الأىداؼ المرسكمة في المرحمة 

. كىذا يعني أف القرار كسيمة كليس غاية في ذاتو  (1رقـ )

تتضمف ىذه الخطكة إيصاؿ القرار للؤفراد المعينيف بتنفيذه لنيؿ قبكليـ : تنفيذ القرار - 10
كتفيميـ لمقرار، كالالتزاـ بتنفيذه، كميما كاف القرار جيدا فإف نتائجو تتكقؼ عمى التنفيذ السميـ 
الفعاؿ لو، كمف الممكف أف يؤدم القرار الجيد إلى نتائج غير جيدة بسبب تنفيذ القرار بصكرة 

  .سيئة

في ىذه المرحمة يتـ تقييـ نتائج تنفيذ القرار كمدل نجاحو في تحقيؽ : تقييـ فعالية القرار- 11
الأىداؼ المرسكمة، كيتضمف التقييـ الفعاؿ قياس النتائج بشكؿ فكرم كمقارنتيا مع النتائج 

المنشكدة، كفي حاؿ كجكد تفاكت يجب إجراء ما يمزـ مف تعديؿ أك تغيير سكاء بالنسبة لمبديؿ 
الذم تـ اختياره، أك في طريقة تنفيذ، أك في الأىداؼ المرسكمة إذا كاف يصعب تدقيقيا، كيفيد 
التقييـ صانع القرار في استمياـ الدركس كالاستفادة، مف خبراتو كتجاربو، كبالتالي تطكير قدراتو 

. فيصنع القرار

 فإنو يجدر التنبيو إلى أنو عمى صانعي ر، كبعد مناقشة المراحؿ المتتابعة في عممية صنع القرا -
القرارات النظر لعممية صنع القرار عمى أنيا عممية متكاممة بدءا مف أكؿ مراحميا، المتمثمة في 

 1. إدراؾ المشكمة كتحديدىا كانتيائيا بتنفيذ الحؿ، كمتابعة التنفيذ كالتقييـ
  أما سيمكف فيميز بيف أربعة مراحؿ تمر بيا صنع القرار كىي : 
حيث يتـ مسح البيئة الخارجية ك الداخمية لممنظمة  : intelligence: مرحمة الاستخبارات  -1

ككذلؾ استكشافات فرص التطكر ك  بغرض التعرؼ عمى مجالات المشكلبت ك التيديدات،
 . النمك

عمى أنشطة ابتكار كتنمية الحمكؿ البديمة، كتحميميا  كىي تنطكم: Design:مرحمة التصميـ  -2
كذلؾ مف خلبؿ بناء نماذج لمتعبير عف طبيعة المشكمة كالمتغيرات المؤثرة، كالعلبقات التي تربط 

 .بيف ىذه المتغيرات 

                                                             

. 95-93  حسيف حريـ، المرجع السابؽ، ص 1
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تتضمف تمؾ المرحمة أنشطة البحث كالتقييـ كالتحديد البديؿ : Choises :مرحمة الاختيار  -3
 .المناسب، لحؿ المشكمة 

حيث يتـ كضع الحؿ الذم تـ الكصكؿ إليو مكضع : implementation:مرحمة التنفيذ كالمتابعة  -4
 1.التنفيذ كمتابعتو 

 : كيمكف التعبير عف تمؾ المراحؿ في شكؿ خطكات كفقا لمدخؿ النظـ كما يمي  -

 

 

 

 

 

 

 

خطكات صنع القرار كفقا لمدخؿ النظـ      : 02شكؿ رقـ 

خطكات صنع القرار كفقا لمدخؿ النظـ الفرعية مف النظاـ الكمي                      - 

 الاستخبارات 

تحميؿ الأجزاء تتابعا                       - 

التعرؼ عمى الحمكؿ البديمة                    - 

التصميـ  

تقييـ الحمكؿ البديمة                -
 

اختيار أفضؿ حؿ  -الاختيار             
                                                             

1
 .339-338، ص 2005، الدار الجامعية، (مدخؿ النظـ)نظـ المعمكمات الإدارية: إبراىيـ سمطاف  
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تنفيذ الحؿ                       -

متابعة الحؿ -التنفيذ كالمتابعة      

 (، الدار البيضاء  (مدخؿ النظـ)إبراىيـ سمطاف ، نظـ المعمكمات الإدارية :المصدر
. 339ص200

أنواع القرارات  : المطمب الثالث 

لمقرار أنكاع متعددة كقد تختمؼ باختلبؼ المعيار الذم يستند عميو، فقد يككف المعيار مصدر 
القرار، أك شكؿ القرار كأىمية القرار كغير ذلؾ مف المعايير كعف أنكاع القرارات التي، تصدر مف 

  :يمي خلبؿ المنظمات الإدارية دكف الاعتماد عمى معيار معيف، كىذه الأنكاع ما

ت بصفة عامة ركتينية، كتعالج مشكلبت مألكفة كسيمة اكتعد ىذه القرار : القرارات المبرمجة-1
التحديد، كالتحميؿ، كقد كضعت الإدارة فعميا مجمكعة مف القكاعد، كالسياسات كالإجراءات التي 

اتخاذ إجراء تأديبي ضد : تعالج مثؿ ىذا المكقؼ، كبالتالي يعد قرارا مبرمجا، كمف أمثمة القكاعد 
أم مكظؼ، يأتي متأخرا عف مكاعيد العمؿ بصفة متكررة، كمف أمثمة الإجراءات كالتي عبارة عف 

سمسمة مف الخطكات المتتالية لمكاجية مشكمة ما كتشخيصيا أك حميا، قياـ الميكانيكي بإتباع 
.  لفحص كتحرم الأعطاؿ في سيارتؾ  في حالة تعطميا عف العمؿ، مجمكعة مف الإجراءات

العميؿ دائما عمى ) فيي إرشادات تعمؿ الإدارة في إطارىا عامة، مثؿ سياسة : السياساتأما
 1 .، كلكف يترؾ لممدير ترجمة ىذه السياسات عمى الكجو الأمثؿ في مكقؼ معيف (حؽ

ك حسب سيمكف فالقرار المبرمج ىك الذم يتناكؿ الأنشطة الركتينية في المنظمة كمف ثـ يمكف 
. تحديد إجراءات التعامؿ معيا مسبقا حيث أنيا متكررة

 كىي تمؾ القرارات التي تتصؼ بأنيا غير متكررة كغير ركتينية :القرارات غير المبرمجة-2

كغير محددة جيدا، كلا تكجد إجراءات معركفة مسبقا لحميا، كعادة ما تظير الحاجة لصنع ىذه 
القرارات عندما تكاجو المنظمة مشكمة لا تكجد خبرات مسبقة بشأف كيفية حميا، كفي ىذا النكع 

                                                             
1
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مف القرارات لا تكجد أنماط محددة لحؿ ىذا النكع مف المشكلبت، كبالتالي يسكد حالة عدـ 
. التأكد

عة ك ؽكتعد ىذه القرارات فريدة في طبيعتيا ك ضركرية بسبب ظيكر بعض المكاقؼ المتك
........ منتج جديد: المفاجئة مثؿ

كتتطمب ىذه المكاقؼ عممية حؿ المشكلبت تصميـ بصفة خاصة لمقابمة المتطمبات الراىنة، 
 1 ......كمف ىذه المكاقؼ شراء شركة جديدة، أك بدء مشركع جديد، أك  تسريح العماؿ

. قرار تكظيؼ أحد المديريف الجدد: كمف أمثمة ىذه القرارات 

:    كالجدكؿ التالي مقارنة بيف النكعيف مف القرارات 
 يكضح أنكاع القرارات 01جدكؿ رقـ 

                                                             
1
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أنكاع المشكمة 
قرارات غير مبرمجة قرارات مبرمجة  

درجة التأكد عالية : متكررة ركتينية -نكع المشكمة 
. النتيجة /فيما يتعمؽ بعلبقات السبب 

درجة عدـ : جديدة غير منظمة
التأكد عالية فيما يتعمؽ بعلبقات 

. النتيجة /السبب
 عمى السياسات كالقكاعد الاعتماد - الإجراء

.  كالإجراءات المحددة 
  الحاجة للئبداع كالحدس كالتسامح 

مع الغمكض ، حؿ المشكلبت 
. إبداعيا 

          
 .طمبات المكازـ الدكرية: الأعماؿ -أمثمة 

ضركرية الحصكؿ عمى : الجامعة -
معدؿ جيد لمتحصيؿ الأكاديمي 

 .   المتميز
إجراءات إدخاؿ : الرعاية الصحية  -

 .المرضى 
نظاـ الجدارة ، ترقية : الحككمة  -

 .                  المكظفيف
 

التتكيج في منتجات ك : الأعماؿ -
 .أسكاؽ جديدة

إنشاء تسييلبت صفية : الجامعة -
 .جديدة

شراء أجيزة : الرعاية الصحية -
 .اختبار

إعادة تنظيـ الإدارات : الحككمة -
. الحككمية

 
 john m.ivancevichand michael j. mattson 1993  richard. Irwin: المصدر 

P.584:organiza tional behavior and management 3ad ed . burt ridje 

 1. كىي تمؾ القرارات التي يمكف تحديد بعض مراحميا بصكرة جيدة: القرارات شبو المبرمجة -3
كيتكافر قدر مف المعمكمات بشأنيا، أما البعض الآخر منيا فيصعب تحديدىا بصكرة جيدة 

                                                             
1

 .89، ص2005مدخؿ معاصر في نظـ المعمكمات المحاسبية، الدار الجامعية، الإسكندرية، : كماؿ الديف الدىراكم 
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كيتصؼ بعدـ التأكد، كمف ثـ يمكف برمجة  جزء مف تمؾ القرارات، كىذا النكع مف القرارات يتـ 
 1 .دعميا كمساندتيا مف خلبؿ نظـ المعمكمات الإدارية

كىي القرارات التي يصدرىا المدير المسؤكؿ بصفتو الرسمية، : القرارات الكظيفية أك التنظيمية-4
...    ، التعييف أك النقؿ ركباعتباره مسؤكلا عف التنظيـ كقرا

الصريح ىك الذم يعبر المدير فيو عف مكقفو بشكؿ  فالقرار: القرارات الصريحة كالضمنية  -5
عدميا، أما القرار الضمني فيك الذم يؤثر فيو المدير بمكقفو دكف أف يعمف  صريح، بالمكافقة أك

لى إذلؾ صراحة كأف يطمب المكظؼ المكافقة عمى الإجازة، فيككف الرد تغيير مجرل الحديث 
. مكضكع آخر 

. (لكائح، تعميمات، تصميمات)كىي التي تككف عمى شكؿ : القرارات المكتكبة أك الشفيية -6

محدديف  فالقاعدية ىي التي تصدر بحؽ مجمكعة أفراد غير: القرارات القاعدية أك الفردية -7
:  فئة معينة مف العامميف دكف تحديد أسمائيـ، أما الفردية قتبقي الصادر القرار: ، مثؿ بذاتيـ

 2.فيي التي تصدر بحؽ  فرد معيف يمنح مكافأة معينة 

 

                                                             
 .79 إبراىيـ سمطاف، المرجع السابؽ، ص 1
. 235-234المرجع السابؽ، ص : عبد العزيز صالح بف حبتكر 2
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 (reactive)، كقرارات رد فعؿ (proactive)كما يمكف تصنيؼ القرارات إلى قرارات استباقية-
كالقرار الإستباقي ىك قرار يتـ صنعو تحسبا، تكقعا لتغير خارجي، أك ظركؼ أخرل كذلؾ تفاديا 

 تطبيؽ أفضؿكمنعا لتطكر المشكلبت، كفمسفة إدارة الجكدة الشاممة مبنية غمى فمسفة أف مف 
. رد الفعؿ / الاستجابةالنيج الإستباقي بدلا مف 

:  لتغيرات خارجية كتصنؼ القرارات كذلؾ إلى (رد الفعؿ)فيك يصنع استجابة : أما قرار رد الفعؿ

 كالخطط طكيمة المدل الأىداؼتشمؿ قرارات غير مبرمجة، ككضع  :القرارات الإستراتيجية-1
 اجتياد إلىكتعالج مشكلبت جديدة كغامضة كغير مألكفة، كالمعمكمات المتكفرة قميمة، كتحتاج 

 العميا بصنع تمؾ القرارات فيذا النكع مف القرارات تمس مبرر الإدارة كتقكـ خلبؽ، إبداعيكتفكير 
 .كجكدىا ككيانيا ك أىدافيا السياسية 

مف إشراؼ )فيي مف صنع الإدارة الكسطى، كتتناكؿ قرارات مبرمجة  : القرارات الإدارية-2
 حيث المعمكمات متكافرة كالقرار ركتيني ،كتتعمؽ بمشكلبت ركتينية كمتكررة (كتنظيـ كتحفيز

يعتمد عمى الحالات السابقة المماثمة، كىذا النكع مف القرارات تتعمؽ بطبيعة الإجراءات التي 
 1 .تتخذ

 فيي تختص بالتأكد مف القياـ بالمياـ بفعالية ككفاءة كىي مشاكؿ العمؿ :القرارات التشغيمية -3
ىي بنكد المخزكف التي يجب  ما: اليكمية، المرتبطة بعمميات المنظمة التشغيمية مثالا عمى ذلؾ

 إصدار أمر شراء ليا اليكـ ؟ 

 2كتستند ىذه القرارات عمى أساليب مستقرة للؤداء كتغطي نطاؽ ضيؽ مف المياـ ك الأفراد 

 : يمي  كمف التصنيفات الأخرل لمقرارات ما -

أم تصنؼ طبقا لمنمط : القرارات الأكتكقراطية انفرادية كقرارات ديمقراطية أك القرارات بالمشاركة -
 .القيادم 

                                                             
1

 .90المرجع السابؽ، ص : حسيف حريـ 
، دار الجامعة الجديدة، (المفاىيـ الأساسية ك تطبيقات)مقدمة في نظـ المعمكمات الإدارية : مناؿ محمد الكردم ك جلبؿ إبراىيـ العبد 2

. 62، ص 2003الأزاريطة، الإسكندرية، 
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 أم تصنؼ القرارات حسب مجاليا : قرارات سياسية كقرارات اقتصادية كمالية كاجتماعية  -1
 .أم تصنؼ القرارات طبقا لمستكل متخذىا : قرارات قكمية كدكلية  -2
أم تصنؼ القرارات كفقا لأساليب  : (المعيارية)كالقرارات الكمية  (الكصفية)القرارات الكيفية  -3

قرارات تتعمؽ بالعنصر البشرم، كقرارات تتعمؽ بالكظائؼ الإدارية، كقرارات تتعمؽ  اتخاذىا
. بالنكاحي المالية أم تصنؼ كفقا لمكظائؼ الأساسية لممنظمة

 يكضح مكاصفات القرارات الإدارية  02جدكؿ رقـ 

أمثمة  نكع القرارات  نكع النشاط  
الإستراتيجي   قرار التخطيط- النشاط الإدارم  -1

قرار التخطيط التكتيكي  - 
قرار التخطيط الإدارم  - 
قرار التخطيط لمعمميات  - 

تسكيؽ منتج جديد - 
جدكلة الإنتاج  - 
تقييـ أداء المديريف  - 
تحديد حجـ أمر الشراء  - 

قرارات مبرمجة   -ىيكمة المشكمة  -2
 قرارات شبو مبرمجة  -
قرارات غير مييكمة   -

  الائتمانيتحديد المركز- 
لمعميؿ 

كضع أسعار لممنتجات  - 
 لممنتج إعلبنيةبدء حممة - 

قرار قكل عاممة  - المكارد  -3
قرار مكارد - 
 استثمارمقرار - 
قرار تمكيمي  - 
قرار خاص بالبيانات - 

تعييف مكظفيف  - 
تحسيف جكدة المكارد - 
بناء مصنع جديد  - 
أسيـ جديدة   إصدار- 
 القرار لاتخاذطمب بيانات - 

طة ، ممناؿ طمعت حمكد ، أساسيات في عمـ الإدارة ، المكتب الجامعي الحديث الأزار: المصدر 
 136 ، ص 2003الإسكندرية ، 



 

 

مدخل إلى القرارات الإستراتيجية  : المبحث الثاني 

حظي مفيكـ القرار الاستراتيجي باىتماـ الكثير مف المفكريف كالباحثيف مف أدباء الفكر الإدارم، كقد تباينت 
.  المفاىيـ الخاصة بو بسبب اختلبؼ مداخؿ دراستو مف قبؿ كتاب الإدارة كباحثييـ

الإستراتيجي و خصائصو   مفيوم القرار: المطمب الأول 

، كيستند إلى نتائج عممية الإستراتيجية صياغةيعد القرار الاستراتيجي أحد الحمقات الميمة في عممية 
تككيف مجمكعة بدائؿ متاحة، كيككف القرار الاستراتيجي  التحميؿ الاستراتيجي التي تقكـ بيا المنظمة، إذ يتـ

أىداؼ،  أفضميا مف كجيو نظر الإدارة، كيتـ انتقائو كالعمؿ بمكجبو لمفترة المستقبمية لتحقيؽ ما تصبكا إليو مف
. بكصفو سيؤدم إلى انتقاؿ المنظمة نحك كضع أفضؿ مما ىي عميو الآف

:  مفيوم القرار الإستراتيجي : أولا 

عممية مفاضمة دقيقة بيف بديميف إستراتيجييف عمى الأقؿ يتمتعاف بقيمة كاحدة أك "يعد القرار الإستراتيجي عمكما 
 1".متشابية 

بصكرة أك  حركة كاثقة نحك القضاء عمى حالة مف حالات التكتر ، لتصفية مصادر ذلؾ التكتر" كقد يككف القرار  -
في   مف عمؿ شيء في الأقؿ أك التخطيط لفعؿ شيء ماالامتناعبأخرل كىك بذلؾ يتضمف  إما عمؿ شيء أك 

  2".المستقبؿ 
ذلؾ القرار الذم يتـ " عمى أف مفيكـ القرار الإستراتيجي ىك " glueck،  jauch"يتفؽ الكثير مف الكتاب أمثاؿ   -

اختياره مف مجمكعة مف البدائؿ الإستراتيجية الذم يمثؿ أفضؿ طريقة لمكصكؿ إلى أىداؼ المنظمة، لكف 
"others ، johnson"                                                        يعرؼ القرارات الإستراتيجية

بأنيا تمؾ القرارات التي تؤثر بعمؽ في قدر كمستقبؿ المنظمة، مف خلبؿ التجاكب كالتكافؽ بيف ىذه القرارات 
 3" .كمتطمبات البيئة

ذلؾ القرار الذم يتناكؿ المتغيرات الطكيمة الأجؿ، ذات العلبقة  " فيما يرل غراب بأف القرار الإستراتيجي ىك -
 القرارات لاتخاذبأداء المنظمة، أك ذات التأثير المركزم الميـ في استمرار كنجاح المنظمة، كيمثؿ نكعا خاصا 

 4.الإدارية في ظؿ عدـ التأكد

                                                             
. 168، ص 1979، بغداد، 2في عممية اتخاذ القرار السياسي الخارجي، مجمة العمكـ القانكنية ك السياسية، العدد: مازف إسماعيؿ الرمضاني 1
 .343، ص 1975مف يحكـ تؿ أبيب، المؤسسة العربية لمدراسات ك النشر، بيركت، : حامد ربيع 2

kevan 1993.exploring coporate startegy text and casses(3th ed) prentice hall N y p 131-152. ".  gerry and 

scholes ،Johnson ،
3

 
4

. 1997، 56النمكذج المتكامؿ في اتخاذ القرارات الإستراتيجية، الإدارة العامة، الرياض، العدد: كامؿ السيد غراب 



 

 

ىي القرارات التي تيتـ بدراسة المشكلبت المعقدة، " فيما يعتبر ياغي كخاشقجي القرارات الإستراتيجية بأنيا  -
 الإدارة التي تتخذىا، فعند الإدارية يختمؼ بحسب المستكيات كتأثيرىاكتتعامؿ مع أىداؼ المنظمة، كأف قيمتيا 

كتتطمب جيدا ذىنيا كبيرا ك متميزا، ك تستعيف بالخبراء ك المستشاريف في حؿ  ،الأىميةالعميا تككف عالية 
 1.المشكمة لضماف صنع القرار السميـ ك الفعاؿ

قرارات بعيدة المدل في محتكاىا، كتعتمد عمى الخطط الإستراتيجية المكضكعية كتحقيؽ " كيصفيا الغراكم بأنيا -
 2. كؿ احتمالات المكقؼ كعكاقبو الاعتبارالأىداؼ المحددة، كتأخذ في 

القرارات التي تحدد مسيرة المنظمة الأساسية، " فيعرؼ القرارات الإستراتيجية بأنيا mintz berg، guin أما -
كاتجاىيا العاـ في ضكء المتغيرات المتكقعة كغير المتكقعة، كالتي تحدث في البيئة المحيطة، كىي في النياية 

التي مف خلبليا تمارس المنظمة عمميا،  تشكؿ أىداؼ حقيقية في المنظمة، كتساعد في رسـ الخطكط العريضة،
 ".كتكجو تكزيع المصادر كتحدد فاعمية المنظمة

 يتـ صناعتيا في المدة الزمنية الحالية ذات الدرجة العالية مف استثنائيةقرارات " أما العبيدم فيعرفيا بأنيا -
الأىمية، مف ناحية تأثيرىا في المنظمة خلبؿ المراحؿ  الزمنية المقبمة كتنصب عمى تحقيؽ ىدؼ المنظمة مف 

  بمتغيرات البيئة الداخميةللئحاطة إبداعيةخلبؿ فيـ كيفية انسياب عممية صنع القرار خلبليا، ك تتطمب ميارات 
 .ك الخارجية

مف خلبؿ ما سبؽ يمكف تعريؼ القرار الاستراتيجي عمى أنو قرار ذك أىمية كبيرة يبني عمى أساس التنبؤ ك  -
 ك العممية ك التقنية، ك الإداريةالاستشراؼ لمستقبؿ المنظمة، كتكقع متطمباتيا بتفعيؿ كافة المعطيات كالمكارد 

 مدركة تماما ماذا سيؤدم عمميا ك حدسيا في المستقبؿ، كمتحسبة لكافة إداريةيتطمب قيادة كفكءة مينية ك 
المتغيرات المحيطة بيا لتساعد المنظمة في التكيؼ مع البيئة الخارجية، مف خلبؿ تحميميا ك استنباطيا ك فؽ 

 .المعمكمات المستحدثة لدييا، كيمتاز بالحيكية ك التطكر كتحقيقي الأىداؼ المرجكة منو

 : تتمثؿ فيتمتمؾ القرارات الإستراتيجية خصائص معينة تميزىا عف القرارات الإدارية الأخرل : خصائصو: ثانيا

 ِٓ رذسن وبفُباً  رظىسا رّزٍه لأٔهب اٌّؤسسخ فٍ اٌعٍُب الإداسح لجً ِٓ َزُ الإسزشارُجُخ اٌمشاساد طُبغخ إْ*

 .الإسزشارُجُخ ٌمشاسارهب اٌذمُمٍ اٌّضّىْ خلاي

 .اٌّؤسسخ فٍ اٌّذي ثعُذ رأثُش ٌهب اٌمشاساد الإسزشارُجُخ  *

                                                             
اتخاذ القرارات التنظيمية في قطاع الخدمة المدنية السعكدية، كمية العمكـ الإدارية، جامعة الممؾ سعكد، : محمد عبد الفتاح ياغي، ىاني يكسؼ خاشقجي  1

. 19الرياض ، مركز البحكث، ص 
. 2001، مركز الدراسات الدكلية، جامعة بغداد،  (دراسة نظرية في حقؿ معرفي جديد)السياسة العامة : صمنجب اعزاكم  2



 

 

 اٌمشاس الإسزشارُجٍ طٕبعخ ثظذد وهٍ اٌعٍُب فبلإداسح ٌٍّؤسسخ  ِسزمجٍُباً  رىوهباً  رّثً اٌمشاساد الإسزشارُجُخ *

 وِىائّزهب واٌّخبطش اٌفشص رمُُُ ثهذف ٌٍجُئخ اٌّسزمجٍُخ اٌخظبئض دىي اٌزٕجؤاد ثئوشاء ٍِزِخ ٔفسهب رجذ

 .اٌّؤسسخ داخً واٌضعف اٌمىح ثعٕبطش
 اٌزٍ اٌزأوذ دبٌخ عذَ ثسجت اٌمشاس ِزخز ٌذي وبٍِخ ِعٍىِبد رزىفش لا ولذ اٌزعمُذ ِٓ وجُشح دسوخ عًٍ رىىْ* 

 . ِشح لأوي ورذذس ِزىشسح غُش لشاساد رىىْ ولذ رظبدجهب

.اٌّؤسسخ فشً أو ٔجبح عًٍ رؤثش وثبٌزبٌٍ الأِىاي ِٓ وجُش دجُ إٔفبق رزطٍت إٔهب *
1 

أىمية القرار الاستراتيجي :المطمب الثاني 
يعد القرار الاستراتيجي مف الأىمية جكىر العممية الإدارية ككسيمتيا الأساسية في تحقيؽ أىداؼ المنظمة، 

كحظي القرار بعممية استثنائية في المجالات المختمفة للئدارة، لأنو يسيـ بشكؿ أساسي في تمكيف المنظمة مف "
.  2"مكاصمة أنشطتيا الإدارية بكفاءة كفاعمية

 مف المكاضيع الميمة لما ليا مف تأثير أساسي فعاؿ في عمؿ المنظمات، الإستراتيجية تُعدُّ عممية صنع القرارات 
تختص عممية صنع . كلا سيما المنظمات الاقتصادية كالسياسية، مما ينعكس عمى اقتصاديات كسياسات الدكؿ

 باتجاه المستقبؿ كالبعد الزمني مما يبرز أىميتيا، كما أنيا تشمؿ مجالات الحياة كافة التي الإستراتيجيةالقرارات 
كتتكقؼ قدرة المنظمة عمى الاستمرار بفعالياتيا كنشاطاتيا عمى إدارتيا "تتعمؽ بالمدل البعيد كالآراء المستقبمية، 

. 3"، كتأميف تطبيقيا عمى أكمؿ كجو لتحقيؽ الأىداؼ المتكاخاةالإستراتيجيةالجيدة لقراراتيا 
لأنيا ترتبط بالنشاط الساعي لاكتشاؼ أىداؼ " أىمية كبيرة، الإستراتيجية تكتسب عممية صنع القرارات 
. 4"جديدة، أك تعديؿ الأىداؼ الحالية

 كيحرز القرار الاستراتيجي أىمية كبيرة لأنو يحدد الرؤية المستقبمية لممنظمة، كيككف تأثيره شاملب عمى 
 يتعمؽ باندماج المنظمة، أك تحديد حجميا، أك مركزىا التنافسي، أك المنتجات ك الخدمات لككنو التنظيمية الكحدة

ة مف بيف استراتيجيات بديمة تسيـ في بمكغ مستراتيجإالتي تقدميا المنظمة، كتتضح ىنا أىميتو بأنو قرار انتقاء 
كيركز عمى الاختيار الذم ييتـ بعدد محدكد مف الاختيارات كالاىتماـ بعكامؿ "أىداؼ المنظمة بشكؿ أفضؿ، 

.  5"الاستقرار عمى أكثر الخيارات جدكل الانتقاء، كتقكيـ الاختبارات كفؽ معايير
 عمى المنظمة بزيادة الأرباح كتييئة الفرص التنافسية، كزيادة أسعار الإستراتيجيةيعكد نجاح صنع القرارات 

كما أف لمقرار دكر مركزم كجكىرم لمتأثير في حياه المنظمة كمخرجاتيا التي تؤثر "الأسيـ، أك الحصة السكقية، 
. 6"فيما بعد عمى العامميف فييا
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 مميزات القرار الاستراتيجي: المطمب الثالث
 بظركؼ استثنائية نتيجة لتيديدات متكقعة، كفرص بيئية مؤثرة يحتمؿ ظيكرىا الإستراتيجيةتصنع القرارات 

".  ت بعيدة الأمد بالنسبة لممنظمةاكتككف نتائج ىذه القرار. "في المستقبؿ
ت استخداـ المركنة الذىنية، كامتلبؾ الميارات الإبداعية لمتعرؼ عمى أكبر نسبة ايتطمب صناعة ىذه القرار

مف المتغيرات المؤثرة في عممية صناعتيا، كتييئة كافة المستمزمات كالمعمكمات لتنفيذىا، كتقكيميا، كتحميميا، 
تأخذ بعيف الاعتبار كؿ المتغيرات المكضكعية كالغير مكضكعية، كمحاكلة تحميؿ الظركؼ المكقفية، . كمراقبتيا

كالمتغيرات البيئية المحيطة لغرض خمؽ حالة مف المكازنة بيف المكاقؼ الأساسية منيا كالثانكية، لغرض ترشيد 
  1 .عممية صناعتيا

 : بخصائص معينة تميزىا عف باقي القرارات التي تصنعيا المنظمة ككما يأتيالإستراتيجيةتتميز القرارات -
 مف حيث صياغتيا كتأميف القاعدة الإستراتيجيةتتعامؿ القيادة العميا مع القرارات : المستكل التنظيمي: أولاً 

يمتمؾ رأس اليرـ التنظيمي القدرة عمى رؤية الأشياء بشكؿ . الأساسية ليا، لككنيا مؤثرة في كافة أجزاء المنظمة
كاضح كلديو الإمكانية عمى فيـ العكاقب كالنتائج، كىذا لا يمنع مف إشراؾ الإدارات الأخرل في عممية صنع 

القرار، كاعتباره مف المسائؿ الميمة التي تزيد مف ثقة عناصر المنظمة كبمكرة القرار، مما يسيؿ عممية المضي 
 . في تطبيقيا كالإشراؼ عمييا

 ليا تأثيرات بعيدة المدل سكاء عمى مستكل الأفراد، أك الإستراتيجيةإف نتائج القرارات : التأثير الزمني: ثانياً 
، أك عمى مستكل المنظمة بشكؿ كامؿ، كيتطمب مكاصمة العمؿ في ىذا السياؽ لعدة سنكات قادمة كمف الأقساـ

.  خلبلو يمكف أف تحقؽ المنظمة قفزة نكعية كمميزة في الإنتاج، أك الاشتراؾ كالمنافسة بسكؽ معينة
تقكـ القيادة العميا بإجراء مسح ميداني كالتنبؤ بأمكر مستقبمية لمبيئة عندما ترغب : التكجو المستقبمي: ثالثا

ييدؼ ىذا التقكيـ لتحقيؽ الفرص كتحديد المخاطر كمحاكلة مكاءمتيا لعناصر . في صناعة قرارىا الاستراتيجي
تتضمف . القكة كالضعؼ داخؿ التنظيـ، لتصبح المنظمة في كضع يسمح ليا بصنع قرار لو تأثير عمى مستقبميا

 تحديد المسار المستقبمي، أك إمكانيات الأداء التي تمكف المنظمة مف الإستراتيجيةالنظرة المستقبمية لمقرارات 
 . المرحمة المستقبمية المرغكب الكصكؿ إليياإلىتحكيؿ نفسيا مف المرحمة الآنية 

 تخصيص المكارد الإستراتيجيةتتطمب عممية تنفيذ القرارات : تخصيص كتكزيع مكارد المنظمة: رابعا
البشرية كالمادية المتكافرة لدل المنظمة كتكزيعيا عمى أقساـ المنظمة لإنجاز الكاجبات المككمة لكؿ قسـ، كىذا 

 .ت مف قبؿ الأقساـايتطمب منيا جدكلة أنشطتيا كتنسيقيا بما يسيـ مف تأميف متطمبات تنفيذ ىذه القرار
 الإستراتيجيةتتأثر القرارات : تضميف قيـ كمعتقدات الكادر المعرفي كالمادم داخؿ كخارج المنظمة: خامساً 

. بالقيـ كالمعتقدات كخاصة بالنسبة لأكلئؾ الذيف يمتمككف القكة المعرفية كالمادية داخؿ المنظمة كخارج المنظمة
                                                                                                                                                                                                          
Ed,  Rotolito Lombarda,  Italy .  

، رسالة مقدمة إلى مجمس المعيد العالي لمدراسات السياسية الدكلية، الإستراتيجيةإدارة المعرفة كدكرىا في القرارات :  عمر أعراؼ عبد الغفار  نقلبن عف
 .37، ص2004الجامعة المستنصرية، رسالة ماجستير، 
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ينظر إلى القرارات عمى أنيا انعكاس لمكاقؼ كمعتقدات أكلئؾ الذيف يمتمككف مف القكة كالتأثير الكبير عمى 
 .المنظمة

تُعدُّ عممية تثبيت الأىداؼ مف قبؿ القيادة العميا :  الكسطى كالدنياالإدارةت اتمثؿ الإطار العاـ لقرار: سادساً 
، مما يؤثر في اشتقاؽ الأىداؼ كالخطط الفرعية لمختمؼ الإستراتيجية القراراتداخؿ المنظمة كقياميا بصنع 

تيـ التي يجب أف تتناسب كتتماشى ا الأخرل، فيي تككف مرشدا عاما لتمؾ الإدارات عند صنعيـ لقرارالإدارات
 ىي الغايات التي تؤمف المنظمة بتحقيقيا الإستراتيجيةكيجب التفكير دائما بأف الأىداؼ . مع أفكار القيادة العميا

تعد الأىداؼ المحطات الأخيرة .  الرسالة الأساسية لممنظمةتنفيذمف خلبؿ تفعيؿ كافة أقساميا كشعبيا لغرض 
 .لكافة كظائؼ الإدارة التنظيمية كالتخطيطية كالقيادية

إف عممية التطكر كالمنافسة يتطمب مف المنظمة التكجو إلى بيئتيا : التكجو نحك النظاـ المفتكح: سابعاً 
الخارجية إذا تحددت عممياتيا ككظائفيا الداخمية، فالمنظمة التي تريد أف تحافظ عمى نجاحيا في المنظكر البعيد 
يجب أف تأخذ بعيف الاعتبار كىي تصنع قراراتيا تأثيرات البيئة الخارجية، كبالأخص الفاعميف في ىذا المضمار 

 1. كالمنافسيف، كالمكرديف، كالحككمة
:  تتميز القرارات الإدارية بمجمكعة مف الخصائص

 . تتصؼ عممية صنع القرار بالكاقعية لمكصكؿ إلى الحد المعقكؿ كليس لمحد الأقصى-1
 الأشخاص تتأثر عممية القرار بالعكامؿ الإنسانية الناتجة مف سمككيات الفرد الذم يقكـ بصنع القرار أك -2

 .الذيف يقكمكف باتخاذه
 عممية صنع القرار ىي عامة، لأنيا تشمؿ معظـ المنظمات عمى اختلبؼ تخصصاتيا كتتضمف جميع -3

 .المناصب الإدارية في المنظمات
 تتأثر عممية صنع القرار بالعكامؿ البيئية المحيطة بيا الداخمية كالخارجية، كتتصؼ عممية اتخاذ القرار -4

 . بالاستمرارية، أم أنيا تمر مف مرحمة إلى أخرل كباستمرار
.  تشمؿ عدت نشاطات، كلذلؾ ربما تكصؼ بعض الأحياف بالقصد-5
 2. أنيا عممية تتككف مف مجمكعة خطكات متتابعة-6

 مقارنة بخصائص القرارات الإدارية الإستراتيجيةيكضح الجدكؿ رقـ   خصائص القرارات 
 

 مقارنة بخصائص القرارات الإدارية الإستراتيجية خصائص القرارات 03جدول رقم  
  الخصائص الإستراتيجيةت االقرار ت الإدارية االقرار

طبيعة القرار  غير ركتينية غير مييكمة ركتينية ىيكمية

 نطاؽ القرار شاممة جزئي
                                                             

، 1997المدخؿ الشمكلي في عممية صناعة القرار الاستراتيجي كأثره في الأداء التنظيمي، أطركحة دكتكراه، جامعة البصرة، : منصكر محمد إسماعيؿ  1
 .15-14ص
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  الخصائص الإستراتيجيةت االقرار ت الإدارية االقرار
 أفؽ القرار بعيدة الأمد قريبة كمتكسطة الأمد

 الكمؼ كالمكارد مرتفعة قميمة
كمية المعمكمات  كبيرة تحددىا المشكمة

 دقة المعمكمات محدكدة (لتكرارىا)دقيقة 
مصدر المعمكمات  داخمي كخارجي داخمي
 نسبة الإبداع كالرشد كبيرة اعتيادية
 بناء الخطكات غير مبرمجة مبرمجة
نسبة التأكد  عدـ التأكد تأكد نسبي
 ندرة القرار نادرة اعتيادية
 مجاؿ الاىتماـ متنكع محدكد

 الظركؼ البيئية متغيرة (مستقرة)ىادئة 
درجة السرية  عالية منخفضة
 البصير كالتبصر درجة عالية محدكدة
ذم القرارات  (الإستراتيجية)الإدارة العميا  (التنفيذية)الإدارة الكسطى 

تخضع إلى المكائح كالإجراءات 
 كالمعايير الجاىزة

لا تخضع إلى قاعدة قانكنية أك 
 لائحة سابقة

الشكؿ القانكني 

 تحقيؽ الأىداؼ شاممة متنكعة مفردة أك أكثر
 مف حيث القكة كالمركنة مرف قطعي حاسـ
 شخصية متخذ القرار حتمية مثالية نظامي طبيعي

أبعاد القرار  متعددة محدكدة
 المشاركة جماعية فردية

 المناقشة ذات طبيعة جدلية حكارية لا تخضع لممناقشة كالجدؿ
 نسبة المركزية مرتفعة منخفضة
 درجة التعقيد كالكضكح محدكدة/كبيرة  كبيرة/محدكدة 
مف حيث التنسيؽ  مترابطة مجزئة

 درجة التكيؼ كالتأقمـ متأقممة بدرجة كبيرة متأقممة بدرجة متكسطة
. 46-44الغفار عمر، نفس المصدر السابؽ، ص  عبدأعراؼ: المصدر

 
  



 

 

ىيكمية صنع القرار الاستراتيجي و كيفية صنعو و مراحل عممية صنعو و اتخاذه : المبحث الثالث
 ىيكمية صنع القرار الاستراتيجي :المطمب الأول

.  ، في السمكؾ الخارجي كاتخاذه(كحدة صنع القرار) يتأثر القرار كعممية صنعو بييكؿ صنع القرار الاستراتيجي 
تتضح صكرة ىيكؿ صنع القرار مف خلبؿ المعمكمات التي ترد صانع القرار بطرؽ مختمفة، كيتـ تكزيعيا حسب 
الحاجة التي تتطمبيا المنظمة كتختمؼ باختلبؼ المستكيات الإدارية ك درجة مسؤكليتيا كالكظائؼ التي تؤدييا 

. في المنظمة
 :يجرل تقسيـ المستكيات الإدارية لممنظمة كطريقة كصكؿ المعمكمات إلييا كعممية تكظيفيا، ككما يأتي

يتككف ىذا المستكل مف عدد قميؿ جدا مف الأفراد، : "في المنظمة" الإستراتيجيةالقيادة "مستكل الإدارة العميا : أولاً 
 كسياستيا، كيتعامؿ مع البيئة الداخمية كالخارجية إستراتيجيتياكيككف مسؤكلا عف إدارة المنظمة كصياغة 

المحيطة بيا تجمع المعمكمات عند ىذا المستكل مف مصادر خارجية أك داخمية سكاء كانت رسمية أك غير 
 1."رسمية

كبسبب طبيعة المشاكؿ المعقدة التي يتعامؿ معيا ىذا المستكل، فإف الميارات المطمكبة ضمف ىيكمية صنع 
القرار تككف ميارات معرفية أكبر مف الميارات التقنية، يكاجو مديرم المنظمات اليكـ ميمة صنع القرارات 

 التعقيد، مما يؤثر عمى منظكمة ىيكمية القرار التقميدية، كلغرض مساعدتيـ متزايدة ضمف بيئات الإستراتيجية
عمى مكاجية التحديات في عمميـ قاـ الباحثكف بتطكير نماذج لمعالجة المعمكمات، كلصنع القرارات في 

 " :أف تمؾ النماذج يجب أف تعكس منظكريف متميزيف ىما" جاتماف كاندرسف"بيف. المنظمة
 ".الاتصالات" الحصكؿ عمى المعمكمات كانسيابيا في المنظمات -1
 2".صنع القرار" استخداـ تمؾ المعمكمات في المنظمات لػ -2

 في أكثر الإستراتيجيةتككف الإدارة في مستكل القيادة غالبان بعيدة عف مكاقع العمؿ التنفيذية، كتصبح قراراتيا 
الأكقات مبنية عمى أساس المعمكمات المتاحة ليا، لذلؾ فإف خصائص المعمكمات المطمكبة عند ىذا المستكل 

 :ىي
.  معمكمات مف مصادر خارجية في الأغمب، كقسـ منيا داخمية-1
.   معمكمات ذات أىمية كبيرة ترتبط برؤية استشراقية عف المستقبؿ-2
.  معمكمات غير رسمية بدرجات كبيرة-3
.  معمكمات متعددة الأبعاد كغير محددة تككف ذات مدل كاسع، كتتضمف نظرة عامة لممنظمة-4
 1 . معمكمات ذات نكعية خاصة تستند عمى أحكاـ كحدس تساعد الإدارة في رؤية المستقبؿ-5
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يتمثؿ ىذا المستكل بمدراء الأقساـ في المنظمة، كالذيف ييتمكف بالأداء الحالي : مستكل الإدارة الكسطى: ثانياً 
كالمستقبمي لأقساميـ كيشرفكف عمييا، كيتخذكف القرارات المتكسطة كالقصيرة الأجؿ، كيتعاممكف مع المشاكؿ شبو 

كتككف معمكماتيـ المطمكبة في ىذا المستكل معمكمات خارجية كداخمية، رسمية كغير "الييكمية في الغالب، 
 ".رسمية، كما كنكعا، كأبعادىا تككف محصكرة بيف أبعاد المعمكمات عف المستكييف الإدارييف الأعمى كالأدنى

كيتمثؿ بالمشرفيف عمى الأفراد العامميف في المنظمة، كيتعامؿ ىذا المستكل مف : مستكل الإدارة الدنيا: ثالثا
الإدارة مع الأنشطة اليكمية قصيرة الأجؿ ذات الطبيعة الفنية كالركتينية التي يمكف برمجتيا، كيككف القرار المتخذ 

كتككف المعمكمات "مف قبميـ قرارا فنيا بالدرجة الأكلى، كيستيدؼ ضماف تنفيذ البرامج المكضكعة بكفاءة عالية، 
 2" .عند ىذا المستكل دقيقة كمفصمة، كعمى أساس يكمي كأسبكعي

 الميمة مف قبؿ قيادة الدكلة كقرار دخكؿ الحرب لتحقيؽ غاية أك ىدؼ استراتيجي، الإستراتيجيةت اتتخذ القرار
كيككف مف أصعب القرارات التي تحدد صكرة الأمة أماـ العالـ، أك ربما يككف ىذا ىك الأكثر أىمية، نظرا لما 

تكاجيو الحككمة مف خطكرة كبيرة، كيعتبر مقياس ميـ لدقة القيادة الكطنية كالميارة العالية لكحدة صنع القرار في 
. الإستراتيجيةالتصميـ كلتحقيؽ الأىداؼ 
 في المستكيات الإدارية الثلبث المذككرة آنفا ىي أنشطة متفاعمة كمتكاممة، الأنشطةكتأسيسا عمى ما تقدـ، فإف 

كلا يجكز التفكير كالعمؿ بكؿ منيا عمى حدة، بؿ إف المعمكمات التي تحصؿ عمييا أك تكلدىا غايتيا بمكغ النشاط 
.  الاستراتيجي المشترؾ كالفعاؿ لممنظمة، كسيؤثر في ىيكمية صنع القرار

إف انتماء الأعضاء أك المجمكعة الصانعة لمقرار إلى منظمة كاحدة يجعؿ التناسؽ كالتعاكف كاردان كعمى عكسو 
يعتبر عممية صنع القرار كتييئة مستمزماتو كبدائمو مف كاجبات ىيئة الركف كالمستشاريف . في المنظمات المختمفة

.  اتخاذ القرار فيك كاجب مف كاجبات القيادةأمابالاعتماد عمى منظكمة المعمكمات، 
كيفية صنع القرار الاستراتيجي و فاعميتو : المطمب الثاني

كيفية صنع القرار الاستراتيجي  : الأولالفرع 
:  يمكف فيـ عممية صناعة القرار مف خلبؿ قضيتيف إداريتيف أساسيتيف

 تمثؿ أف أسمكب صناعة القرار عممية قد تحتكم أك لا تحتكم عمى مجمكعة مف العمميات العممية أك الأولى
فيؿ القرارات تتـ بكاسطة القيادة العميا .  فتبيف أف صناعة القرار تعتمد عمى تكزيع العمميةالثانيةأما . الرياضية

 3. أـ أنيا تتـ بمشاركة المستكيات المختمفة في المنظمة
 :. كىي كما يميالإستراتيجيةلاحظ الباحثكف أف ىنالؾ سبعة مداخؿ يمجأ إلييا القادة لصنع القرارات 

 القرار كتعمنو عمى المرؤكسيف، كتحدد المشكمة كتراجع مع نفسيا الحمكؿ الإستراتيجيةتصنع القيادة : أولاً 
إف ىذا النمط مف . سيف لغرض التنفيذكالبديمة، كتختار البديؿ الملبئـ الذم يؤمف حمكؿ ليا، كمف ثـ تعمنو لممرؤ
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 .سيف في صنع القراركيفسح المجاؿ لممرؤ القيادة لا
 المرؤكسيف، كما في الاحتماؿ الأكؿ، ك تحدد القيادة إقناع القرار كتحاكؿ الإستراتيجيةتصنع القيادة : ثانياً 

المشكمة لتصؿ إلى قرار بشأنيا، كبدؿ مف إعلبميـ بالقرار فإنيا تتخذ مكقؼ آخر ببيع القرار لأجؿ كسب 
المرؤكسيف إلى جانبيـ كقبكليـ لمقرار، كىـ يفعمكف ذلؾ لأنيـ يتكقعكف حصكؿ بعض المعارضة مف قبؿ أكلئؾ 

سيف كالذيف سيفاجئكف بقرارىـ، كلأجؿ تقميص حجـ المعارضة يجرم تكضيح المكاسب التي ستعكد عمى المرؤ
 .نتيجة القرار
تعرض القيادة أفكارىا كتدعك المرؤكسيف لممناقشة، تتكصؿ القيادة إلى قرار مع نفسيا، كلكنيا لا : ثالثا

تتخذه لأنيا راغبة في الحصكؿ عمى قبكؿ المرؤكسيف لقرارىـ، كىذا يعطييـ فرصة لمحصكؿ عمى تكضيحات 
كبعد عرض الأفكار تدعك إلى طرح الأسئمة ليصبحكا عمى بينة مف الأمكر التي تنكم . كاممة لأفكارىـ كنكاياىـ

 .تمكف طريقة الأخذ كالعطاء القيادة كالمرؤكسيف باستكشاؼ الجكانب المتعمقة بالقرارات كافة. القيادة تنفيذىا
 تبدأ القيادة ،تعرض القيادة قرارات مبدئية قابمة لمتغيير، كتككف المبادرة ىنا في المشكمة كتشخيصيا: رابعا

بحثيا كالتكصؿ إلى قرار بشأنيا كتقكـ بعرض الحمكؿ كالمعالجة لمشكمة مكضكعو البحث عمى المرؤكسيف، 
كتراقب ردكد فعميـ كخاصة أكلئؾ الذيف سيتأثركف بالقرار، كتدعكىـ لممناقشة، مع التذكير بأنيـ يحتفظكف بحقيـ 

 . يمكِّف ىذا النمط كالسمكؾ المرؤكسيف مزاكلة بعض التأثيرات عمى القرار،بالانفراد في صنع القرار
 كيصنع القرار، كتظير لممرؤكسيف فرصو الاقتراحات المشكمة، كتحصؿ عمى القيادةتعرض : خامساً 

 إف ، لدل القيادةالمكجكدةلاقتراح حمكؿ صائبة لممشكمة، كتككف مساىمتيـ في زيادة عدد الحمكؿ كالمعالجات 
 القيادة تقكـ ،اليدؼ مف ىذا السمكؾ الحصكؿ عمى الخبرة كالمعرفة عف أكلئؾ الذيف في خضـ المعركة اليكمية

بعد حصكليا عمى الاقتراحات مف المرؤكسيف كمقارنتيا مع ما لدييا مف بدائؿ، كاختيار البديؿ الأكثر ملبئمة 
 .لحؿ المشكمة كحسب رأييا

تُعيف القيادة التحديدات التي يتخذىا المرؤكسيف في إطار القرار، كتنقؿ إلييـ صلبحية صنعو، : سادساً 
، ك قد تككف ركتقكـ بتعريؼ المشكمة كبياف حدكدىا كأبعادىا كتكضيحيا ليـ، كلا يجكز تجاكزىا عند صنع القرا

 .التحديدات مالية، أك حدكد نشاطية يصعب تجاكزىا
سيف بصنع القرار بحرية في حدكد إطار متفؽ عميو، كتمثؿ مكقفا متطرفا في ك لممرؤالقيادةتسمح : سابعاً 

منحيـ الحرية في صنع قراراتيـ، كىذا نادرا ما يحدث، كيقتصر عمى بعض حالات الأبحاث كالمياـ المحددة 
 كتقكـ القيادة باختيار مجمكعة مف المختصيف لمقياـ بمشركع أبحاث، كيترؾ ليـ حرية تحديد ،قصيرة الأجؿ

 كتشمؿ التحديدات ،المشكمة كتشخيصيا كتحديد بدائؿ الحمكؿ التي يراىا فريؽ الباحثيف، كاختيار البديؿ الأنسب
 1 . أماميـالقيادةالمفركضة عمى فريؽ العمؿ تمؾ التحديدات التي كضعتيا 

فاعمية القرار الاستراتيجي : الفرع الثاني
 يشير القرار الفاعؿ إلى تحقيؽ الأىداؼ التي تسعى ،تعد فاعمية القرار الاستراتيجي مكضكع نقاش كجدؿ

المنظمة مف تحقيقيا، كيستطيع تحقيؽ المستكل المقبكؿ مف التناسب بيف كسيمتو كىدفو ضمف معطيات ظرفية 
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.  معينة
تعد عممية صنع القرار العمكد الفقرم للئدارة، كتعد مف الأمكر التي تحقؽ التناسب المقبكؿ بيف ىدؼ ككسيمة -

 مف خلبليا إلى درجة التناسب التي يمكف تحقيقيا بيف ؤتحقيؽ القرار في ظرؼ معيف، كىناؾ قكاعد يمكف التنب
: ىدؼ ككسيمة قرار ما، في كقت صنعو تحت ظؿ معطيات بيئية معينة، كتشمؿ

.  لأغراض ذلؾ القرارالمتاحةمستكل دقة ككفاية المعمكمات : أولاً 
. مستكل المقدرة الإدارية كالتحميمية المتأتية مف الخبرة كالإدراؾ لصانعي القرارات: ثانياً 
 .مستكل خمؽ الصراع الفكرم مف خلبؿ المشاركة لمكصكؿ إلى أنسب القرارات: ثالثا
مكانيةدرجة الإقلبؿ مف المصاعب التي يكاجييا القرار مف البيئة التي صنع فييا، : رابعا  التحسب لتمؾ كا 

 1 .البيئة
بينما يحدد سمماف مجمكعة مف النقاط التي يجب أبف تقكـ بيا المنظمات كالمؤسسات لتحقيؽ متطمبات القرار 

: الإستراتيجي الفعاؿ كالتي تشمؿ ما يأتي
. جمع البيانات كالمعمكمات كالمعطيات المتعمقة بالمشكمة: أولاً 
.  لأمكر المستقبؿكاليقظةالتحسس : ثانياً 
. حساب الاحتمالات المتكقعة: ثالثا
. المركنة العالية لدل صانعي كمتخذم القرار: رابعا

. الجاذبية الفنية: خامساً 
 2 .البصيرة كالشعكر بالشجاعة:سادساً 

بينما يشير عبكم كىشاـ في دراستيما المتعمقة باتخاذ القرارات ضركرة تييئة المقكمات الأساسية مف قبؿ 
: المنظمات لكي يككف القرار فعالان كالتي تشمؿ ما يأتي

. تكافر المعمكمات: أولاً 
.  تكافر الكقت كعدـ التسرع: ثانياً 
. إسياـ القرار في تحقيؽ الأىداؼ: ثالثا
. كجكد نظاـ لمتابعة الآثار الناتجة عف القرارات المختمفة: رابعا

. الاعتراؼ بحتمية التغير: خامساً 
. تكافر عدة بدائؿ للبختيار: سادساً 
. تكافر معايير صحيحة كدقيقة: سابعا
. قابمية القرار: ثامناً 
. كجكد نظاـ لاختيار القرارات قبؿ تنفيذىا: تاسعا
 1 .المركنة الذىنية: عاشرا
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كىنالؾ كسائؿ أخرل لتحسيف الكصكؿ إلى قرارات فعالة كجيدة، يجب أف تتعمميا القيادة كاستخداميا بشكؿ 
، كالعممية الفعالة ......منطقي لتقكد إلى أحسف حؿ بأقؿ قدر مف تضيع الكقت، كالطاقة، كالماؿ، كراحة الباؿ

: لاتخاذ القرارات ىي التي تكفي بيذه المعايير الستة
. أنيا تركز عمى الجكانب الميمة: أولاً 
. أنيا منطقية كممتصقة: ثانياً 
. أنيا تعترؼ بالعكامؿ الذاتية كالمكضكعية معا، كتجمع بيف التحميمي كالحدسي: ثالثا
. أنيا لا تحتاج مف المعمكمات كالتحميلبت إلا بالقدر اللبزـ لحسـ مشكمة محددة: رابعا

. أنيا تشجع عمى جمع المعمكمات المفيدة كالحصكؿ عمى الآراء المتخصصة: خامساً 
 2. أف تككف بسيطة، مرنة، سيمة الاستخداـ، يمكف الاعتماد عمييا: سادساً 

ف تراجع أم عامؿ مف العكامؿ المذككرة أعلبه عادة ما يؤثر في مستكل فاعمية العكامؿ الأخرل، كبالتالي  كا 
سيككف ىنالؾ عجز في تحقيؽ التناسب المقبكؿ بيف ىدؼ ككسيمة القرار المعني، لذلؾ فإف نجاح القرارات 

 يعتمد عمى كفاءة الخطكات التي يستخدميا المدراء في عممية صنع القرار، كالتي بدكرىا تؤثر في الإستراتيجية
 أف تقكد عممية صنع القرار كلأجؿفاعمية القرار مف خلبؿ التأثير في الخيارات التي اتخذت مف بيف المحددات، 

 :إلى قرار فاعؿ يجب القياـ بما يأتي
 يجب التعرؼ عمى المكضكع نفسو لفيـ الخيارات المتاحة جميعا، كعدـ الالتزاـ ر،التركيز عمى ماىية القرا: أولاً 

بأم تكصيات إلا بعد التعرؼ عمى المكضكع للببتعاد عف الكقكع في أسر قرارات قد تـ تككيف فكرة مسبقة عنيا، 
 .كتُعدُّ ىذه الخطكة مف أىـ الخطكات

طرح كمناقشة الآراء المضادة، إذ لف يككف ىنالؾ جكاب دكف الحصكؿ عمى الاتفاؽ الجماعي، كبعد : ثانياً 
 .استعراض كبحث كثير مف الأمكر كالمداخؿ لممكضكع كمناقشة جميع الآراء

أف تؤسس عمى معمكمات دقيقة تربط بيف البدائؿ المناسبة لتحقيؽ الأىداؼ الناتجة مف الكعي كالفيـ : ثالثا
 .لمحددات البيئة 

 3. تحديد الإجراءات الخاصة، كمف سيككف مسؤكلا عنيا، كعمى أم مستكل يجب أف يتـ ذلؾ: رابعا
ذلؾ القرار الذم يحقؽ الأىداؼ المحددة، :"كنتيجة لذلؾ، فإف مفيكـ فاعمية القرار كما أشار إليو مارج كآخركف

 4."كالذم يتخذ مف قبؿ الإدارة في كقت صنعو
ذلؾ القرار الذم يقكد إلى نجاح المنظمة كتحقيؽ أىدافيا اعتمادا عمى معمكمات " فيما أشار النظارم بأنو 

، كالأخذ بالاعتبار جميع البدائؿ (مكضكع القرار)ة جميعا ؿصحيحة ككاممة، تؤدم إلى الإحاطة بظركؼ المشؾ
 5."الممكنة، كالاعتماد عمى الأساليب العممية كتقنية المعمكمات في عممية صناعة القرار
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كعمى الرغـ مف أف الحكـ عمى درجة فعالية القرار الاستراتيجي تتطمب معرفة كتحديد نتائج القرار، إلا أنو *
لممنظمة كتكجيييا صكب " الداخمية كالخارجية" بفاعمية القرار في لحظة صنعو مف العناصر البيئة ؤبإمكانو التنب

 .تحقيؽ التناسؽ بيف ىدؼ القرار ككسيمتو
 مراحل عممية تحميل وصناعة القرار الاستراتيجي : المطمب الثالث

إف عممية صنع كتحميؿ القرار الاستراتيجي يشمؿ كافة الإجراءات كالقكاعد كالأساليب التي يستعمميا المشارككف 
 كيقصد بيا كيفية تقكيـ ،في ىيكؿ اتخاذ كصنع القرار لتفضيؿ خيار أك خيارات معينة لحؿ مشكمة معينة

. 1"الخيارات كتكفيؽ بيف اختلبؼ الآراء بيف مجمكعة اتخاذ القرار
 في المنظمة إلى الحد مف ثلبثة جكانب أساسية الإستراتيجية تسعى عممية تحميؿ كصنع كاتخاذ القرارات -

": كالتي يطمؽ عمييا ريتشارد باسكاؿ معطيات الكجكد، كتشمؿ"لمكاقع، 
الغمكض بشأف ما يعنيو شخص أك شيء ما، كالشؾ في نتائج الأحداث، كالنقص كعدـ الاكتماؿ في أنفسنا  *

 المعاصرة مراجعة تصكرنا الإستراتيجية تتطمب اتخاذ القرارات ،كفي الآخريف كفي المكقؼ المبدئي كالنتائج
الفكرم التقميدم لمقرارات، فالكاقع التنظيمي غامض كمشككؾ فيو كمعقد كغير كامؿ في معظـ الأحياف، بمعنى 

 منيا عمى أساس إزالة ىذه العكامؿ مف تفكيرنا، قد يككف إجراء غير مفيد لا الإستراتيجيةأف اتخاذ القرار كخاصة 
 2. سيما عندما يتضمف القرار الاستراتيجي أك يؤثر عمى أشخاص آخريف

يجمع عمماء الإدارة كالسياسة كالباحثيف عمى كجكد مراحؿ منيجية في عممية تحميؿ كصناعة القرار كاتخاذه،  *
، فالدكتكر دركيش يحددىا بمرحمتيف رئيسيتيف تضـ كؿ مرحمة منيما ركلابد مف المركر عمييا قبؿ أف يصدر القرا

:- يأتيعمى عدة خطكات فرعية ككما 
. مرحمة تككيف المشكمة: أولا
 المعالج الأسمكب المشكمة كربطيا بغيرىا مف المشاكؿ التي تكاجو التنظيـ كالبحث عف إيضاحمرحمة : ثانياً 

. ليا
: يأتي ككما عبد اليادم كمنيـ مف يكصميا إلى تسع مراحؿ كالدكتكر 

. تقرير المشكمة: أولا
. جمع المعمكمات: ثانياً 
. الترتيب كالتحميؿ. ثالثاً 
. تحديد الكسائؿ. رابعاً 

. كضع قائمة بالبدائؿ. خامساً 
. تقيـ البدائؿ. سادساً 
. القرار. سابعاً 
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. التنفيذ. ثامناً 
 1. المتابعة. تاسعاً 

 الإستراتيجيةالمرفؽ ممخصان لخطكات الأسمكب العممي التحميمي لصنع كاتخاذ القرارات  03 رقـ      يبيف الممحؽ
. كما يعرضيا العمماء كالمؤلفكف

الاستراتيجي  كتأسيسا عمى ما تقدـ، فقد انقسـ عمماء فقو الإدارة كالباحثكف بشأف تحميؿ كصنع كاتخاذ القرار
كمف . انقسامان كبيران، فمنيـ مف جعمو يصنع كيتخذ بمرحمتيف، كمنيـ مف أكصمو إلى تسع مراحؿ ككما كرددَ آنفان 

، فإف الباحث يعتقد أف خطكات تحميؿ كصنع القرار الاستراتيجي كاتخاذه رخلبؿ استعراض الممحؽ المذكك
 العممية، تبدأ بتحديد المكقؼ، تحديد المشكمة، تحديد الأىداؼ الناحيةتنحصر في سبع مراحؿ أساسية مف 

، جمع المعمكمات، تكليد البديؿ الاستراتيجي، اختيار البديؿ الاستراتيجي، تنفيذ القرار الاستراتيجي الإستراتيجية
 .كمتابعتو كتقكيمو

تكجد داخؿ كؿ مرحمو مف ىذه المراحؿ الأساسية خطكات فرعية يختمؼ عددىا كأىميتيا حسب طبيعة كؿ مرحمة، 
 : ككما يأتيالسابقةكعمى ىذا الأساس سنقكـ بالبحث في طبيعة كمتطمبات كؿ مرحمة مف المراحؿ السبع 

تحديد الموقف الاستراتيجي : الفرع الأول
يعد مف الأىمية تحديد المكقؼ الذم عمى أساسو يتخذ القرار الاستراتيجي، ككما يعتقد صانع القرار فقط، كىذا 

.  2"بضركرة أخذ البيئة المكضكعية في الاعتبار مف كجية نظره" فرانكؿ"في حيف ييتـ " سنايدر"ما يراه 
مع ضركرة .  يجب الحصكؿ عمى كؿ المعمكمات كالمعطيات كالحقائؽ الكثيقة الصمة بالمشكمة كتحميميا
 .دراسة العكامؿ التكصؿ إلى الاستنتاجات المؤثرة عمى المشكمة كالأىداؼ كالكاجبات المنبثقة منيا

العامؿ الاجتماعي، : " يرل أبك دية في تحديد المكقؼ ضركرة دراسة العكامؿ الخارجية كالداخمية كالمتمثمة
كتحميميا كبياف تأثيرىا عمى المشكمة، كبيف أبك دية تأثير ". كالاقتصادم، كالعسكرم، كالإعلبمي، كالسياسي

.  3"عكامؿ البيئة العممية كالنفسية كضكابط أك مقكمات عمى عممية تحميؿ كصنع كاتخاذ القرار
 نتيجة لتأثير النظاـ ، تتعرض عممية تحميؿ صنع كاتخاذ القرار الاستراتيجي إلى ضغكط خارجية كبيرة

الدكلي ككحداتو، كتُعدُّ المكضكعات التي لا ترد في ذىف صانع القرار غير مؤثرة في طبيعة القرار، لكنيا تؤثر 
يجب عمى صانع القرار .  القرار بعد صدكره كانفصالو عف صانعو، كيصبح محككما بالبيئة المكضكعيةنتيجةفي 

.  أف يجعؿ مف قراره متناسبا كمتكافقا مع المكقؼ
يكضح الأسمكب المكقفي كالقدرة التي "أكضح العالماف فكتكر فركـ كزميمو فيميب يكتكف في نمكذجيما، الذم *

تمكف صانع القرار الاستراتيجي كمتخذه عمى تفيـ الظركؼ أك المكقؼ المحيط بو، مما يدفعو نحك تحديد نكعية 
القرار الذم سيقكـ بصناعتو كاتخاذه، كىذا يعتمد عمى دقة المعمكمات كجدكل اليدؼ، كالتجاكز عمى الغمكض 

 4"كخمؽ الاستجابة التنفيذية
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برزت خلبؿ خمسينيات القرف الماضي الحاجة إلى دراسة القرارات، كخاصة في الجانب السياسي، كالتي -
، 1956تتضمف قيما كأساليب محددة إزاء التعامؿ مع المكاقؼ، مثؿ التدخؿ البريطاني في قناة السكيس عاـ 

كغير ذلؾ مما سيتـ دراستو مستقبلب، كقد استنتج الباحثكف أف لمقيـ المكقفية مجمكعة فرضيات، يمكف أف تككف 
:  ، كالتي تشمؿالإستراتيجيةبمثابة ترجمة سمككية مؤثرة عمى متخذم كصانعي القرارات 

 .أف القرارات المتعمقة بالمكقؼ تكجو كتتخذ في إطار ىذا المكقؼ تحديدا: أولاً 
 القرار نحك التقارب فيما بينيـ كتفعيؿ دكر متخذككمما كاف المكقؼ يجسد أزمة كبيرة، كمما سعى : ثانياً 

. الاستشارة الجماعية الداخمية كالخارجية
. كمما طاؿ المكقؼ، كمما زادت كمية المعمكمات المتكفرة عنو: ثالثا
 .كمما ازدادت تكمفو التعامؿ مع المكقؼ، كمما زاد التراجع عف القيـ التي ارتبطت بو: رابعا

كمما ازداد المكقؼ خطكرة ازدادت جيكد متخذ القرار نحك تطميف القمؽ العاـ كالبحث عف معكنات : خامساً 
 1. خارجية، كالقياـ باتصالات دكلية، كدراسات مقارنة لمكاجية المكقؼ

تحديد المشكمة : الفرع الثاني
يعد تحديد المشكمة الحالة المستقبمية التي يرمي صانع القرار الاستراتيجي عبر نشاطو إلى ترتيبيا كتصنيفيا 

.  فيي تحدد البدائؿ التي يبحثيا، كطريقو التقييـ ليا. لتشكؿ الإطار العاـ لمقرار
تؤثر الطريقة التي تعرض بيا المشكمة تأثيرا عميقا عمى المسار الذم تـ اختياره، كسيؤدم التحديد السميـ ليا مف 

ككمما كانت البيانات كالمعمكمات المتعمقة بالمشكمة "المتعمؽ بيا،  خلبؿ بحثيا كجمع البيانات كالإحصائيات
يضاحصحيحة كدقيقة كمتكاممة، كاف تعريؼ المشكمة كبياف حدكدىا   أبعادىا أكثر يسرا كسيكلة، كيمكف كا 

  2."الكصكؿ إلى القرار الاستراتيجي السميـ في النياية
يجب أف يككف التحرؾ الأكؿ لصانع القرار منصبا عمى خمؽ صكرة أكلية لممشكمة في أذىاف منظكمة ىيكمية 

، حاكؿ أف تصكغ (ماذا، لماذا، متى، كيؼ، أيف، مف ): ، مف خلبؿ كضع قائمة تفقد أكلية تشمؿرصناعة القرا
.  جممة مشكمة

بأكبر قدر ممكف مف الدقة، كىؿ المشكمة مثيرة للبىتماـ العاـ لمقرار الاستراتيجي أـ فييا بعد "تعرؼ المشكمة 
 3."خاص؟ كىؿ ليا بعد يتعدل مف حيث التأثير كالنتائج حدكد الأشخاص المباشريف المعنييف بيا كمشكمة

كر ثلبثة أجزاء أساسية لكيفية التعامؿ مع المشكمة، في سبيؿ التعرؼ عمييا كدراسة أبعادىا ا يحدد لنا بيتر در
:  مف خلبؿ ما يأتي

 ىؿ ىي مشكمة عامة متكررة يمكف مكاجيتيا، أـ نكع جديد مف المشاكؿ لا يمكف :تصنيف المشكمة: أولاً 
. معالجتيا

.  كىذا يعني تحديد المشكمة كمنحيا التفسيرات المناسبة، كما ىك جكىر مفتاحيا:التعرف عمى المشكمة: ثانياً 
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 ينبغي تعريض المشكمة إلى مجمكعة مف المعايير الكاضحة، ككيفية جمع :تحديد الجواب لممشكمة: ثالثا
المعمكمات عنيا، كما ىك اليدؼ الذم يجب أف يصؿ القرار إليو ك تحديداتو، كالشكؿ رقـ  يبيف كيفية جمع 

 1 .المعمكمات عف المشكمة
 

 يوضح كيفية جمع المعمومات والأفكار عن المشكمة 03 الشكل رقم 

 
 الشكل من تصميم الباحث

يجب البحث عف القيكد التي تحيط بالمشكمة، كتحديد العناصر الجكىرية كالنطاؽ الكافي لمعالجتيا، بالاستفادة 
تجرم إعادة النظر في تحديد المشكمة بمركر الكقت كالتمسؾ بالرأم الذم يعتقد أنو صالح . مف مشكرة الآخريف

 الفرعيةلحؿ ىذه المشكمة، كتحدد الأكلكيات بمكجب مجمكعة مف الجمؿ مع بياف اليدؼ، ككيفية ربط الأىداؼ 
 المشكمةالمباشرة بالأىداؼ العامة، كلمف تعطى الأكلكية ليذيف النكعيف مف الأىداؼ، ككيؼ سيعمؿ حؿ ىذه 

عمى تحقيقيما؟ كما ىي القدرات كالمكارد، لمكاجية ىذه المشكمة؟ ينبغي عمى صانع القرار أف يتذكر في نياية 
 .التي سكؼ تثير أفكارا جديدة لمعمؿ عمييا" جممة كيؼ"الخطكة الأكلى مف تحديد المشكمة أف اليدؼ ىك 

 الإستراتيجيةتحديد الأىداف : الفرع الثالث
.  مف الأمكر الأساسية في فف كتحميؿ كصناعة كاتخاذ القرارات السميمةالإستراتيجيةتعد عممية تحديد الأىداؼ 

تككف عممية التفكير في الأىداؼ ككتابتيا عمى الكرؽ في بعض الأحياف كافية لتقكد إلى الخيار الاستراتيجي، 
 .دكف القياـ بمزيد مف البحث

تساعد عممية تحديد الأىداؼ في تكجيو عممية صنع كاتخاذ القرار بكامميا، بدءا مف تحديد البدائؿ كتحميميا، 
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.  النيائي كالتي ستقكد إلى تبرير الخيار
 حدد جكف ىامكند ثلبثة نقاط رئيسية لمتركيز عمى الأىداؼ لمكصكؿ إلى المسار الصحيح في صنع كاتخاذ 

 :القرار
فعند تحديد اليدؼ يجرم جمع . تساعد الأىداؼ في تحديد المعمكمات التي تسعى لمحصكؿ عمييا: أولاً 

  يكضح كيفية 03  كالشكؿ رقـ،السميـ المعمكمات كتفسيرىا كصكلا لاستنتاجات منطقية تساعد في تحقيؽ القرار
 .الحصكؿ عمى المعمكمات

 يطمب منؾ حينما تشرع لاتخاذ القرار بياف أسباب القرار ،إف أىدافؾ تساعدؾ في تفسير اختيارؾ للآخريف: ثانياً 
الذم اتخذتو، فعندما تككف مسمحا بقائمة مف الأىداؼ، فإنؾ تعرض مسار تفكيرؾ، كتبيف كيؼ أف قرارؾ يحقؽ 

 .الأىداؼ الأساسية أكثر مما تحققيا البدائؿ الأخرل
 قد ينصب اىتماـ متخذ ،تحدد الأىداؼ أىمية القرار كما يحتاج إليو مف كقت كجيد كالأمكر غير المتكقعة: ثالثا

 يجرم ،القرار عمى مجاؿ أضيؽ مما يجب، كتستبعد اعتبارات ميمة لا تظير إلا بعد أف يككف القرار قد أخذ
، كينسى العكامؿ غير المممكسة "كالتكاليؼ، مدل التكافر" التركيز عمى الأمكر المممكسة كالقابمة لمتقدير الكمي 

 1 .، كالاىتمامات الأساسية"السمات، سيكلة الاستعماؿ"كالجكانب الذاتية 
يفكر صانع القرار الاستراتيجي عند تحديد الأىداؼ لمجمكعة مف التساؤلات التي تساعده في الكصكؿ إلى 

الغاية كالرغبة مف القرار كالتفكير بأسكء الاحتمالات، ك الأثر المحتمؿ لمقرار عمى : "تحقيؽ اليدؼ، كتشمؿ
الآخريف، كالاستئناس بالآخريف للبستفادة مف تجاربيـ، كالتفكير بنكع العمؿ، كالبحث في عممية تفسير القرارات 

كباستخداـ ىذه الأساليب كغيرىا سيتـ الحصكؿ عمى الكثير مف الملبحظات التي تصنؼ الأشياء ، "للآخريف
.  الميمة كالمتعمقة بالقرار الذم يراد اتخاذه

جمع المعمومات :  الفرع الرابع
تعد عممية جمع المعمكمات مف الأمكر الأساسية التي يستند عمييا في عممية تحميؿ كصنع القرار الاستراتيجي 
كاتخاذه، كعند تحديد المشكمة كتفرعاتيا تييأ الكسائؿ لتقميؿ العناصر الأساسية المجيكلة مف خلبؿ الحصكؿ 
: عمى المعمكمات، كىنالؾ ثلبثة أمكر أساسية يسترشد بيا صانع القرار ليجمع المعمكمات عف المشكمة كىي

. التفكير الدقيؽ بالمشكمة لضماف دقة تحديد مصادر المعمكمات المرتبطة بتمؾ المشكمة كبأبعادىا المؤثرة: أولاً 
تفعيؿ دكر الاستشارة مع الاختصاص كذكم الخبرات، مف أجؿ الحصكؿ عمى معمكمات إضافية، تعزز  :ثانياً 

. فيـ حدكد المشكمة كظاىرتيا مع الظرؼ الطبيعي كالاعتيادم
، كتكظيؼ المعمكمات ذات الدلالات الكاضحة بالاستناد إلى مقاييس الإحصائيةحسف استخداـ المعالجات : ثالثا

 2. المكضكعية كالصدؽ كالثبات، بما يضمف فعاليتيا في إعطاء القرارات كالتقييمات الجيدة لمخيارات كالتفضيلبت
تعد المعمكمات مف المقكمات الأساسية لترشيد القرار الاستراتيجي، كلأىميتيا لابد مف إعطاء تعريؼ محدد * 

الأداة التي مف خلبليا يتـ تحكيؿ البيئة : "ىي (مازف الرمضاني)ليا، فالمعمكمات بالمعنى العاـ، ككما عرفيا 
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، كىناؾ مف يركم "....الحركية إلى بيئة نفسية، كالتي تتـ في ضكء إدراؾ المكقؼ، كبالتالي صنع كاتخاذ القرار
 1."عبارة عني سيؿ مف الإشارات كرسائؿ التي تحفز صانع القرار لمتعامؿ مع المكقؼ: "أنيا

 إف تكافر لإدامتيا، كغيرىا مف القرارات بلب أساس عندما لا تكجد معمكمات الإستراتيجيةتصبح القرارات 
المعمكمات المتكاممة يعتبر الركيزة الأساسية اليامة في استمرارية المنيجية التحميمية لمقرار الاستراتيجي 

كلمشكلبتو، ضمف مراحؿ الاستدلاؿ، كالاستنتاج، كالتقكيـ، كالاختيار لمبديؿ الأحسف، كمف أجؿ تحقيؽ الفائدة 
: في المعمكمات يجب أف تتكافر فييا الخصائص التالية

. المكضكعية كالدقة: أولاً 
. كتعني القدرة لممعمكماتية عمى الاتصاؿ بطبيعة المشكمة كالعناصر المؤثرة فييا كالمتأثرة بيا: الشمكلية: ثانياً 
كتعني قدرة المعمكمات عمى إعطاء الدلالات كالآثار التي تسيـ في الإحاطة بأبعاد المشكمة، : الملبئمة: ثالثا

 2 .كتحديد أفضمية البدائؿ الممكنة عمى الحمكؿ
يتطمب البحث ضمف نطاؽ مشاريع القرارات البديمة الحصكؿ عمى أكبر قدر مف المعمكمات في أقصر كقت 

 تمر عممية تحميؿ المعمكمات كتقيميا بثلبثة ،ممكف ضمف كحدة صنع كاتخاذ القرار نظرا لكجكد العقبات الكثيرة
. (المعمكمات الدقيقة أك الاستخبارات)يسمى  عنيا ما مراحؿ أساسية لينتج

:   كتشمؿ المراحؿ ما يأتي
كيعني فيو الصكرة التي تتككف في ذىف صانع القرار بسبب الظركؼ غير الطبيعية المسببة : الإدراؾ: أولاً 

للئرباؾ في كظيفة الإدراؾ لدل كحدة صنع كاتخاذ القرار، بالإضافة إلى ضيؽ الكقت كقصر المدة الكافية 
لمحصكؿ عمى المعمكمات الصحيحة كالمصنفة في الحالات الطارئة، كالتغير السريع في المكقؼ مما يسبب في 
محصمتو النيائية الإجياد كالتعب كالقمؽ، كيدفع إلى القصكر في الإدراؾ كسكء التقدير، مما يؤثر عمى مكقؼ 

.   كالإدراؾ عممية متشعبة كمعقدة،المنظمة
أف المنظكمة العقائدية لصانع القرار كالتجارب السابقة ىي مف أىـ العكامؿ المؤثرة فيو، "يرل ركبرت جيرفيس * 

كيضاؼ إلييا تكرار الأفعاؿ المباشرة كالكثيقة الصمة بالقرار في علبقة المنظمة، كالتاريخ الذم يصبح اعتباره 
  3."مقياس لدراسة المكقؼ

يمثؿ مجمكعة الأفكار كالمعمكمات التي تحكـ تصرؼ الإنساف، كىي الانطباع الأكؿ الذم يتكلد : التصكر: ثانياً 
 كفي سياسة المنظمة الخارجية يستجيب صنع القرار لأفكار عف البيئة الخارجية ،لدل الفرد نتيجة حافز معيف

كمؤثراتيا عمى التصكر، كالتي تشمؿ المعمكمات بكافة أشكاليا كتدفقيا بما يشبو كسائؿ تصؿ الإنساف عف طريؽ 
.  حكاسو، فتؤثر في التصكر كقد تحدث تغيرات جذرية فيو

بأنو بعيد عف المعمكمات التفصيمية التي "صانع القرار عمى رأس قمة اليرـ في المنظمة،  (فرانكؿ)كقد كصؼ 
. 4"تصؼ البيئة الخارجية، كأنو أسير المستشاريف كالإجراءات البيركقراطية
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ف لديو فكرة عف ذلؾ رداءتياإف تقكيـ صانع القرار لممعمكمات مف حيث جكدتيا، أك :  التقكيـ:ثالثا ، يككِّ
تمعب القيـ الاجتماعية السائدة في المجتمع لصانع القرار دكرا عاطفيا  (تقكيـ التصكر)، كىذا يعرؼ بػ رالتصك

في التأثير بكيفية إدراكو عمى سمكؾ الآخريف، كبالتالي يفسر المكاقؼ التي تكاجو بالشكؿ الذم لا يعارض ما 
ف اختمفت البيئة الكاقعية لممكقؼ مع تمؾ القيـ ككمما كاف صانع القرار يمتمؾ معمكمات دقيقة حكؿ ما ، تعممو، كا 

 1. يكاجيو كاف أقرب إلى فيـ المكقؼ
 ،(الإدراؾ، كالتصكر، كالتقكيـ): كخلبصة الأمر أف مسألة الإحاطة بالمكقؼ تتطمب ثلبثة مراحؿ مترابطة ىي

 الصكرة تستخدـ كأساس لبناء التقييـ قفالإدراؾ يؤدم إلى خمؽ صكرة ذاتية عف طبيعة كمعنى المكاقؼ، كىذ
كمدل القدرة الذاتية لممنظمة لمرد عمى مطالب بيئتيا الخارجية، أم إنيا تستخدـ لتقديـ المكاقؼ كاستقراء أمنيات 

. الحقيقية، كمحصمة التقييـ تؤثر أخيرا في نكعية التصرؼ اللبحؽ لصنع القرار
  تنتج التطكرات التي تحدث في مكقؼ عف ديناميكية مستمرة يحصؿ منيا شيء كبير مف المعمكمات، منيا ما-

 فيذا يشكؿ عنصر ضغط عمى كحدة تحميؿ كصنع ،ىك متناقض ىك مخادع، كمنيا ما ىك حقيقي، كمنيا ما
كاتخاذ القرار الاستراتيجي، كلا يستطيع التعامؿ مع ىذا الزخـ اليائؿ مف المعمكمات، كيجب أف تعتمد 

كيجب أف تككف الاستخبارات ضمف إطار الزماف كالمكاف . "الحككمات، أك المنظمات عمى أجيزتيا الاستخبارية
. 2"لتكفير المعمكمات القيمة كالصحيحة لتقميؿ احتمالات الخطأ في القرار

توليد البديل الاستراتيجي :الفرع الخامس 
 مف خلبؿ معرفة طاقتيا كقدرتيا ،تمثؿ ىذه المرحمة اتجاىا فاعلب لكضع المشكمة في طريؽ الاختبار المكضكعي

كتكمؼ كحدة صنع كاتخاذ القرار لمبحث عف الحمكؿ الممكنة كتقيـ "عمى الاستجابة كالتحكؿ كالتأثير ليذا البديؿ، 
. 3كؿ بديؿ منيا

".  كىما،كتتضمف ىذه المرحمة خطكتيف أساسيتيف
كستبرز في ىذه الحالة عدة " تحتاج إلى بحث المختصيف كالخبراء ليذه المشكمة القائمة، :الخطوة الأولى: أولاً 

بدائؿ يجرم التحرم عف الآثار الجانبية لكؿ بديؿ، كمعرفة مصادره مف خلبؿ الاستبصار بالأشياء، كطرؽ 
البحث العممي كتكظيؼ النظريات العممية، كالدكافع الشخصية كالقيـ كالحالات الدراسية المماثمة، كالمنظكمة 

. 4"الأخلبقية القائمة في المجتمع محط الدراسة كالاىتماـ بالمشكمة القائمة
 تحتاج ىذه الخطكات الأساسية إلى اختيار الأساليب التي تؤمف ليا المقدرة في تحميؿ البدائؿ كتقصي نتائجيا 

:  كمميزاتيا، كمف ىذه الأساليب
كىي عممية ناجمة عف فاعمية الخبرات المتراكمة حينما تتسـ ظركؼ المشكمة بعدـ التأكد :  أسموب الحدس-1

 .كقمة السكابؽ كالحقائؽ حكليا، كأف البدائؿ متداخمة، كىناؾ ضيؽ في الكقت كدعكة متشددة نحك حسـ المشكمة
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 كىي عممية جماعية تعبر عف آراء مجمكعة مف المختصيف كعف تحميلبتيـ، إزاء القضايا : أسموب دلفي-2
. 1المستقبمية كحمكليـ الإبداعية لممشكلبت المتكقع قياميا ضمف المجالات العامة

ىك عممية افتراضية لمجمكعة أحداث مستقبمية، تدفع نحك استشارة الأفكار لمتصرؼ :  أسموب السيناريو-3
، كقدرتو عمى رحياليا، كتحديد الإجراءات العلبجية ليا في ضكء معطياتيا، كبما يعزز مف القيمة التحسبية لمقرا

 2.التصدم لممشكلبت التي قد تظير
كىك عممية منظمة لتطبيؽ الكسائؿ العممية في معالجة المشكلبت المعقدة بإدارة : أسموب بحوث العمميات -4

النظـ الكبرل كتكجيو قكاىا البشرية، كمعداتيا كمكاردىا الحككمية كالعسكرية، فضلب عف تكظيؼ فركع ىذا 
 .الأسمكب مف البرمجة الخطية كالمصفكفة، كتحميؿ السلبسؿ الزمنية كالمسار الحرج

 كىي أساليب تجريبية لتحميؿ كمعالجة المتغيرات الكمية التابعة كالمستقمة في :أسموب النماذج الرياضية -5
عمميات صنع كاتخاذ القرارات مف خلبؿ استخداـ كتفعيؿ نماذج التنبؤات بمتغيرات البيئة، أك تمؾ النماذج 

 3 .المختصة بآلية عمؿ النظاـ كمعدلات أدائو، إضافة إلى النماذج البحثية عف الحمكؿ المثمى
 بعد تعرضيا لمجمكعة مف الإستراتيجية كتشمؿ ىذه المرحمة في تقيـ ىذه البدائؿ :الخطوة الثانية: ثانياً 

الاختبارات العممية كالعممية، لبياف مزايا كمساكئ كؿ كاحد منيا، كمدل إمكانية مساىمتو في حؿ مشكمة مكضكع 
 4. البحث

يؤكد سانشيز كآخركف أف ىناؾ علبقة بيف البدائؿ كالمركنة كالتكيؼ الاستراتيجي لممنظمة، حيث أف فكرة تكليد 
ف قيمة القرارات الإستراتيجيةالبدائؿ التي تعتمدىا المنظمة، يعني امتلبؾ المنظمة لممركنة   الإستراتيجية، كا 

أكليما السرعة التي تستطيع المنظمة بكاسطة استخداـ خياراتيا، كثانييما انخفاض الكمفة : لممنظمة تزداد بأمريف
الإبداع، كالمركنة، ) الإستراتيجيةمف استخداـ ىذه الخيارات التي تشمؿ المتطمبات الأساسية لعممية تكليد البدائؿ 

 5. (كالتكقيت
، لذا فإف استراتيجي المنظمة يدرسكف عدد كبيرا منيا كيتـ الإستراتيجيةكنتيجة لعدـ محدكدية عدد البدائؿ 

 يتـ اختيار بديؿ استراتيجي كاحد، أك أكثر إستراتيجيةالاختيار مف بينيا، ككضعيا ضمف قائمة بكصفيا بدائؿ 
لتعبر في النياية عف القرار الاستراتيجي، كيمثؿ عممية صنع القرار ليشمؿ دراسة كتحميؿ منطقي لكافة البدائؿ 

البدائؿ إلى /كىي عممية تصنيؼ الاحتمالات"كالمعطيات ذات العلبقة بالمشكمة، كتـ التعبير عنيا في المكقؼ، 
. 6"يراه مناسبا حدىا الأدنى ليتسنى لمتخذ القرار اتخاذ ما

                                                             
1  

  R ober E challahan and HarryR. knudsen Under standing organizational Behavior coulombows Ohio, 

Howell company MerrillPublishing Co, 1986. p.262 

. 102، صرجع السابؽـاؿ نفس
 .39سابؽ، صاؿ المرجع المحاكر النظرية كالتجريبية لعمـ السياسة،حسف    2
 .102سابؽ، صاؿ رجعـاؿ : فيمي خميؿ الفيداكم  3
 .51-49سابؽ، صاؿ رجعـاؿ :حسف الطيب   4
دارة المعرفة كأثرىما في الخيار الاستراتيجي، رسالة دكتكراه مقدمة 153 مفيكـ الإدارة، ص:سانشيز   5 ، عف إبراىيـ محمد حسف إعجاـ، تقانة المعمكمات كا 

 105 ص.2007إلى مجمس كمية الإدارة كالاقتصاد في الجامعة المستنصرية، غير منشكرة، سنة 
 .3سابؽ، صاؿ رجعـ اؿكمية الحرب العراقية   6



 

 

مكانات المنظمة الداخمية كالخارجية، كبما الإستراتيجيةحالة المكائمة بيف البدائؿ "تسعى الإدارة العميا إلى خمؽ   كا 
. 1"يكفر ليا القدرة عمى اختيار البديؿ الاستراتيجي الأفضؿ مف بيف البدائؿ المتاحة

تبرز في ىذه المرحمة أىمية دكر ىيئة الخبراء كالاستشارييف كالمعاكنيف لمقائد أك الرئيس في عممية بحث كدراسة 
البدائؿ المطركحة، لكي تجعؿ لممنظمة في محيط أكسع كالاستفادة مف نقاط قكتيا، لمتابعة الأمكر الميمة في 

لا كاف العمؿ نظريا .  بيئتيا الخارجية، كيجب ربط البيئتيف الداخمية كالخارجية بنظر الاعتبار كا 
تكجو قيادة المنظمة عمؿ ىذا الفريؽ كتتابعو، كقد يتدخؿ القائد أك الرئيس شخصيا في كثير مف الأحياف لاستبعاد 

 .، أك لتحديد الاعتبارات الأساسية التي ستتـ عمييا بناء عممية تقيـ البدائؿتطبيقوبديؿ مف البدائؿ لا يصمح 
 اختيار البديل الاستراتيجي :  الفرع السادس

يعني حقيقة الأمر حسـ المكقؼ "تعد ىذه المرحمة مف أدؽ مراحؿ القرار جميعا، لأف اختيار البديؿ الاستراتيجي 
كالكصكؿ إلى المحصمة النيائية لمجيد المبذكؿ، كىذا الأمر يحتاج إلى القدر الكبير مف الكفاءة كالقدرة الذاتية 

 2."لمرئيس أك المدير لتحقيؽ الاختيار السميـ
، فإف بنيت عمى غير (الحقائؽ، كالتحميؿ، كالإمكانيات، كالاحتمالات، كالخيارات) تبنى القرارات عمى أساس مف 

، يختمؼ أمره كفقا لاختلبؼ مكاىب صانعييا، أما إذا كانت معتمدة عمى الأسس المذككرة آنفا، (فف)ذلؾ فيي 
كالذم بني كتطكر نتيجة للئنجازات التي حققتيا ثكرة "فيي عمـ لو أصكلو كقكاعده يطمؽ عميو عمـ القرارات، 

أك  المعمكمات كالاتصالات، كالتي طكرت النماذج الفكرية المعتمدة كالمؤثرة في تحميؿ كصناعة كاتخاذ القرارات،
 3."التعمـ المنظماتي، أك الاجتماعي

 يعد عمـ القرارات مف الدركس الميمة كالمستنبطة التي أنتجتيا ثكرة المعمكمات، كتتطمب منا الاستمرار في 
دراستو كتعممو كخمؽ المكائمة كالتزاكج التاـ بينو كبيف الاتصالات، التي ىي عصب كركح العصر ليتسنى لصانع 

 .القرار استخداميا في الكقت المحدد كالمناسب
بحسب السياؽ المنطقي لممفاضمة، كعمى أساس التكجو المكزكف " يجرم اختبار البديؿ الاستراتيجي 

كالمحسكب، في ضكء المعايير كالمقاييس ذات العلبقة بنكعية القرار، كضمف إطار الكمفة كالمنفعة المترتبة عمى 
 4."البديؿ الأفضؿ في إطار المفاضمة

.  تتضمف معايير المفاضمة لاختيار البديؿ الاستراتيجي المطمكب ضمف ىذه المرحمة ما يأتي
.  تكمفة البديؿ المترتبة عنو حينما ينفذ-1
.  قدرة البديؿ عمى استغلبؿ المكارد المتاحة المسخرة لحؿ المشكمة-2
. نكعية المعالجة التي يقدميا إزاء المشكمة كمية، أـ جزئية-3
.  مدل انسجاـ البديؿ مع أىداؼ القرار عمى صعيد النظاـ كالمجتمع كالبيئة-4
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.  مدل السرعة كالتكقيت المطمكب في تنفيذ الحؿ كنتائجو المحتممة-5
 1 . درجة المخاطرة المتكقعة عف البديؿ في حالة عدـ تحقيقو اليدؼ المطمكب منو-6

 يخضع القرار الاستراتيجي البديؿ للبختبار التجريبي مف قبؿ صانع القرار كمتخذه، ليتسنى ليـ التأكد مف 
سلبمة اختيارىـ لو، كلضماف جدكؿ نتائجو كتأثيراتو تمييدا لاعتماده قرارا استراتيجيا مستقبميا عبر الكاقع 

الميداني لحؿ المشكمة، كعند ىذه الحالة يمكف أف نقكؿ أف العممية بدأت تدخؿ في صمب اتخاذ القرار، كيمكف 
 متخذ القرار يعتبرهبأنيا عممية دقيقة تيدؼ إلى الاختيار بيف البدائؿ كالخيارات، أم اختيار البديؿ الذم "تعرفييا 

صحيحا، أك قريبا مف الصحة عندما لا تتيسر المعمكمات الكافية كالكاممة حكؿ المشكمة، كىي عممية مفاضمة 
. 2"دقيقة بيف بديميف أك أكثر، يتمتعاف بقيمة كاحدة أك متشابية، أك تككف فييا نسبة الأرجحية ضئيمة

 تعد الإجراءات المتخذة قبؿ تطبيؽ البديؿ تقكيما عمميا لمحؿ النظرم، كاستكمالا لعممية الجيد العممي كالمعرفي 
 تكجد كسائؿ متعددة ،في إدخاؿ التعديلبت المطمكبة، كلقياس فاعمية البديؿ كضماف النتائج المترتبة عميو لاحقا

ثبات تميزه مثؿ تدعـ كتساند ىذه الخطكة المنيجية في اختيار البديؿ الأفضؿ، برمجة الحاسكب، كنماذج ): كا 
المحاكات، كتحميؿ الكمفة كالمنفعة، كالرضا العاـ كالمشاركة، كعدالة الإجراءات، كتقدير الأثر الاجتماعي، 

 .3(كتقدير الأثر البيئي، كتحميؿ الخطر

 في نطاؽ مف السرية كالأمف العالي بفعؿ الطابع التخصصي كالتقني سابقا تنفذ الخطكات الست الكاردة 
 كيتطمب مف جميع المعنييف في ىذه المنظمة كالمشتركيف معيـ ،كالاستشارم في ىيكمية صنع كاتخاذ القرار

الالتزاـ بيذا المبدأ كمنع الخركقات الاستخبارية الخارجية، كفي حالة انكشاؼ سره فمو تأثير سمبي عمى مستقبؿ 
.  المنظمة سكاء مف البيئة الداخمية أك الخارجية
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  التنفيذ الفعمي لمقرار الاستراتيجي ومتابعتو وتقويمو: الفرع السابع
 يعتبر التنفيذ الفعمي لمبديؿ، كالذم ، تعد ىذه الخطكة ىي مرحمة الإعلبف عف القرار رسميا كمف ثـ تنفيذه

سيصبح القرار الاستراتيجي مف الخطكات اليامة، بكصفيا الحاسـ المعمف كالمكشكؼ الذم يعتزؿ الكثير مف 
يستكجب تنفيذ القرار النيائي ضمف البيئة . الأمكر، كقد يظير بشكؿ مرضي أك غير مرضي للؤطراؼ المعنية

: الاجتماعية المعنية، كيتطمب التطبيؽ الفعمي بعض الإجراءات اللبزمة، كىي
. صياغة البديؿ بكصفو قرارا استراتيجيا دالان عمى مضمكنو بشكؿ جيد: أولاً 
. اختيار الكقت المناسب لإعلبف ىذا القرار: ثانيا
المعنية لتنفيذ القرار، كالاستعداد لعمؿ ذلؾ كتييئة المكارد كالإمكانيات - تييئة البيئة الداخمية : ثالثا

. اللبزمة، كالإدارات كالأقساـ
تييئة البيئة الخارجية الرأم العاـ كالمجتمع لضماف الالتزاـ كحسف التجاكب كالتفاعؿ مع القرار : رابعا

 1 .كتنفيذه
جميع الأفعاؿ التي تمزـ كضعو مكضع التنفيذ، أك في صكرة تجعمو يؤثر بالكاقع "يشمؿ القرار الاستراتيجي 

 2."كتتأثر بو الإجراءات التنفيذية لممشركع
علبنو بالصعكبة، كسبب ذلؾ يعكد إلى جممة عكامؿ ميمة، بينيما عاملبف   تتصؼ عممية اتخاذ القرار كا 

: أساسيا مترابطاف ىما
 صعكبة التنبؤ الدقيؽ كالمسبؽ بنكعية ردكد أفعاؿ المنظمات الأخرل، كبالتالي تحديد النتائج المترتبة -1

 .إتباعياعمى الأنماط السمككية المنكم 
 احتماؿ الفشؿ الذم يسبب كارثة كخاصة في أكقات الأزمات التي تكاجو المنظمات بسبب التغير -2

 3 .السريع لمكاقؼ المنظمات الأخرل، كعدـ القدرة عمى السيطرة عمى المكقؼ
تضع قيادة المنظمة خطة لتنفيذ فقرات القرار الاستراتيجي الذم كقع  عميو الاختيار، مع ملبحظة 

 :التحديدات المفركضة، كالتي تشمؿ
.  الكقت الذم يستغرقو لتنفيذ الحؿ-1
.  مراحؿ التنفيذ-2
.  الأشخاص المسؤكليف عف التنفيذ كالعلبقة بينيـ كمسؤكلياتيـ-3
.  الطريقة التي يتـ بيا التنفيذ-4
.  الكسائؿ المساعدة لمراقبة التنفيذ-5
.  المعايير المستخدمة لقياس نسبة النجاح لحؿ المشكمة-6
.  المشكلبت المستجدة نتيجة التنفيذ كالحمكؿ المناسبة لعلبجيا-7
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: 1 . البديؿ الكاجب استخدامو في الظرؼ الطارئ-8
 نجاحوتجرم متابعة كمراقبة تنفيذ القرار بالشكؿ الذم يعزز مف استمراريتو التطبيقية كالعممية فضلب عف إمكانية 

.    في تحقيؽ الأىداؼ المتكخاة
تبرز في ىذه الحالة دكر الجيات التي اشتركت في صناعة القرار، كنكاب الرئيس كالمستشاريف كىيئات الركف 
كلجاف التخطيط كالمتابعة كالتنفيذ، كالتي تقكـ بدكرىا بمتابعة كملبحقة فقرات التنفيذ، كتحديد درجات الفشؿ 

 .كالنجاح، كتحميؿ النتائج النيائية لمعمؿ كالتنفيذ، كتقدير مدل تحقيقيا للؤىداؼ التي كاف يقصدىا القرار المتخذ
تستنيض الجيكد الكقائية لمعالجة القرار عند مكاجيتو بعض الصعكبات أك العقبات مف قبؿ لجاف معدة ليذا 

كىذا يعكس ركح " الغرض، إما بالاستمرار عميو كمعالجتو، أك بالدعكة إلى تعديمو، أك بإيقافو أك بإلغائو،
المسؤكلية لدل ىيكمية صنع كاتخاذ القرار، كدفعيـ لممشاركة في إبداء الآراء كالاقتراحات، كالتحرم الدقيؽ عف 

قباليـ عمى الفعؿ  2."مكاطف الضعؼ خلبؿ التنفيذ مما يزيد مف حماستيـ كا 
: تعتمد عممية استكماؿ المتابعة كالمراقبة مف خلبؿ منظكمات فنية كعممية تحميمية متعددة المستكيات تشمؿ

 .التغذية الراجعة، أطر الأعماؿ، تكقيت الأعماؿ، التحكـ الذاتي، النظـ المفتكحة
يباشر متخذ القرار التقكيـ المكضكعي كالمعالجة لمنتائج المتحققة، كللآثار الفعمية الناجمة مف تنفيذ القرار كمنذ 

، أك الفحص، لمعرفة التأثيرات التي أنتجيا القرار لمتماشي مع رمراحمو الأكلى، كبيذا يككف التقكيـ بمثابة الاختبا
.  البرامج كالأىداؼ التي تـ التخطيط ليا كالمراد بمكغيا كانجازىا

يمثؿ العممية المنيجية التي يقكـ بيا صانعكا القرار، كيجرم تطبيقيا في سبيؿ تحديد قيمة النتائج : "فالتقكيـ
المترتبة عف تنفيذه، بحيث ينتج عف ىذه العممية التحميمية إثبات صحة البديؿ مف عدمو، كبالتالي إيجاد بديؿ 

. 3"ثاني عكضا عنو في حالة الفشؿ
. كالشكؿ رقـ  يكضح الخطكات المنيجية لتحميؿ كصنع القرار الاستراتيجي

 
.  الخطوات المنيجية لتحميل وصنع القرار الاستراتيجي04الشكل رقم 
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 الشكل  من تصميم الباحث

  

تحدٌد الموقف  -1
ودراسته

دراسه البٌئه الخارجٌه والداخلٌه والعوامل النفسٌه وفھم الظروف المحٌطه •
وتحدٌد نوعٌه القرار والتجاوز عن الغموض وخلق الاستجابه التنفٌذٌه

تحدٌد المشكله -2

تعرٌف المشكله وتصنٌف المشكله وتحدٌد الجواب للمشكله وتحلٌل البٌانات•

تحدٌد الاھداف -3

تحدٌد سلم الھدف وتعرٌف الھدف وحدود الھدف وابعاد الھدف•

جمع  -4
المعلومات

دقه تحدٌد مصادر المعلومات وتفعٌل دور الاستشاره وحسن استخدام •
المعالجات بالاستفاده من مرحله ثوره المعلومات

تولٌد البدٌل -5

اسلوب دلفً واسلوب بحوث العملٌات واسلوب النماذج الرٌاضٌه ومن ثم •
وضع الحلول وتصور نتائج الحلول

اختبار البدٌل -6

مقارنه الحلول باستخدام الاسالٌب العلمٌه•

تنفٌذ القرار  -7
الاستراتٌجً

اعاده صٌاغه الدور لتھٌئه البٌئه الداخلٌه والخارجٌه واختٌار الوقت •
المناسب ووضع خطه لتنفذ التنبؤ بالثكلات المتابعه والمراقبه والتقوٌم



 

 

 الإستراتيجيةالعوامل المؤثرة في عممية صنع  واتخاذ القرارات : المبحث الرابع

 الإستراتيجيةتصنيف القرارات : الأولالمطمب 

. يختمؼ تقسيـ فقياء الإدارة العامة لمقرارات باختلبؼ المعيار الذم يعتمد عميو كؿ منيـ في قيامو بيذا التقسيـ
. فقد يككف المعيار ىك مصدر القرار، أك شكؿ القرار، أك أىمية القرار، كغير ذلؾ مف المعايير

 : تصنؼ القرارات في المنظمات الإدارية إلى خمسة تقسيمات رئيسية، ككما يأتي
 ذات الأىمية الإنشائية، أك الإستراتيجيةتشمؿ القرارات الأساسية القرارات : ت الأساسية واليوميةاالقرار: أولاً 

أما . الكبيرة لممنظمة، كتتعمؽ بكيانيا كتنظيميا كسياستيا كأىدافيا، كقد يطمؽ عمييا القرارات غير المجدكلة
 كىي التي تتكرر كثيرا في العمؿ اليكمي لممنظمة، كلا تحتاج إلى تحضير كأبحاث :"الركتينية"القرارات اليكمية 

. مسبقة، كقد يطمؽ عمييا القرارات المجدكلة
تتضمف القرارات التنظيمية كالتي يصدرىا الرئيس الإدارم بصفو رسمية : ت التنظيمية والشخصيةاالقرار: ثانياً 

 فيي التي تصدر :ت الشخصيةا، أما القرار....كعضك مسؤكؿ عف المنظمة، كتشمؿ قرارات التعييف أك الترقية 
. عف المدير بصفتو الشخصية لا صفتو التنظيمية، كقرار الرئيس الإدارم تقديـ استقالتو

تصدر القرارات اللبئحية في مكاجيو فرد، أك أفراد غير محدديف بذكاتيـ، بحيث : القرارات اللائحية والفردية: ثالثا
أما القرارات الفردية فيي التي . ينطبؽ القرار عمى كؿ فرد تتكافر فيو الشركط المحدد في القرار طكاؿ مدة سريانو

. تصدر في مكاجية فرد أك أفراد محدديف بذكاتيـ كأسمائيـ
 تمؾ القرارات الإدارية الصادرة بشكؿ مكتكب لتككف :تعني القرارات المكتكبة: ت المكتوبة والشفويةاالقرار: رابعا

 كىي القرارات الإدارية الصادرة بشكؿ شفكم :أما الشفكية، بمثابة مستند رسمي، كلسيكلة فيـ القرار كتفسيره
. كيعتبر قرارا سميما كمنتجا لجميع آثاره

 مف قبؿ الرئيس الإدارم بصكرة كاضحة :تصدر القرارات الصريحة: القرارات الصريحة والضمنية: خامسا
 كىي تمؾ القرارات المستخمصة مف مسمؾ الرئيس الإدارم، دكف التعبير عف :أما القرارات الضمنية. كمباشرة
 1 .كىي قرارات إرادية تصدر عف قصد، رغـ ككنيا غير صريحة. صراحتو

:  ظيرت تقسيمات جديدة في عمـ الإدارة تشير إلى أف القرارات نكعاف
ىك القرار المتعمؽ بتصميـ كتشكيؿ كتعييف الأىداؼ، كيرتكز عمى الشرعية كالتراضي : القرار السياسي -1

. كيتسـ بالشمكلية
 كبقصد ،ىك إفصاح الإدارة عف إرادتيا الممزمة بما ليا مف سمطة بمقتضى القكانيف كالمكائح:  القرار الإداري-2

: إحداث مركز قانكني معيف متى كاف ذلؾ ممكنا كجائزا لتحقيؽ مصمحو عامة، كيقسـ إلى عدة أنكاع
. ت تنظيمية كقرارات فرديةاكيتألؼ مف قرار:  مف حيث المدل-1
. كيتألؼ مف قرارات بسيطة، كقرارات مندمجة:  مف حيث التككيف-2
. كيتألؼ مف قرارات تخضع لرقابة القضاء، كقرارات سيادية:  مف حيث أثر رقابو القضاء-3
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. 1 .يتضمف قرارات ممزمة، كقرارات تقتصر عمى الإدارة فقط:  مف حيث أثر القرار عمى الأفراد-4
 : حدد جكف إدير ثلبث فئات ظرفيو عامة لمقرار:تقسيم القرارات بموجب الظروف الصادرة فييا

 بيا، كتسبب قدرا يسيرا مف السخط، أك الصعكبة ؤكىي قرارات ركتينية يمكف التنب: ت الكاضحةاالقرار: أولاً 
. بالمقارنة مع غيرىا

 كىي القرارات التي تتخذ في حالو الأزمة كبسرعة، كبقميؿ مف الكقت لمتفكير، أك :القرارات الطارئة: ثانيا
. الاستشارة

 2 .بقية القرارات الأخرل: ثالثا
لكف تيدكر ريكاردلس يقدـ خمسة فئات مف القرارات اعتمادا عمى محتكاىا : تقسيم القرارات بموجب محتوياتيا

: كىي
. ت التي تحقؽ بالضبط ما نريده ليس أكثراكىي القرار: ت ذات إجابة صحيحة واحدةاقرار: أولا
كىذه قرارات تأتي عمى شكؿ كمضة، كقد لا تككف صحيحة لكف نشعر بأنيا صحيحة،  :قرارات تبصرية: ثانياً 

. كتنطكم عمى جانبية فنية
ت التي تسبب مشاكؿ للؤشخاص الآخريف أكثر مف المشاكؿ التي تيدؼ اىي تمؾ القرار: قرارات عدوانية: ثالثا

. إلى حميا
بداع في التنفيذ، إضافة إلى الاستعداد لمتعامؿ اىي تمؾ القرار: قرارات مؤذية: رابعا ت التي تحتاج إلى شجاعة كا 

. مع الأشياء غير المتكقعة
ت التي تنطكم عمى حدكد غير كاضحة، كلا يمكف التكصؿ إلييا ا ىي تمؾ القرار:قرارات غامضة: خامساً 

 3 .باستخداـ الأساليب المنطقية
 تصنيف القرارات من حيث طبيعة عمميا ومتخذىا وتوفر معموماتيا

تصنؼ القرارات مع التطكرات الحاصمة في عصرنا ىذا مف حيث طبيعة العمؿ، كطبيعة متخذ القرار، كتكفر 
مكانية البرمجة إلى ما يأتي : المعمكمات كا 

. ، عسكرية، اجتماعيةاقتصاديةسياسية، : قرارات حسب طبيعة المنظمة: أولاً 
: قرارات حسب طبيعة متخذ القرار، كتقسـ إلى: ثانياً 

 مف ابتداء كتحدد في الشخص المخكؿ لاتخاذ القرار كفقا لمقكانيف كالصلبحيات الممنكحة :قرارات فردية -1
. رئيس الدكلة نزكلا

....  كتتخذ مف قبؿ المنظمات كالييئات كمجالس الإدارة:قرارات جماعية -2
: كتقسـ إلى : ت حسب توفر المعموماتاقرار: ثالثا
.  لمتخذ القرارالكافيةكتتخذ في حالو تكامؿ كتكافر المعمكمات : قرارات في حالة التأكد -1 
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كتتخذ في حالة كجكد جيؿ كاضح في المعمكمات يحدد عممية اتخاذ القرار : التأكدقرارات في حالو عدم  -2
. كيركز فييا عمى عممية التنبؤ

كتتخذ في حالة كجكد ضبابية في المعمكمات، كىذه الحالة متأرجحة بيف الحالتيف آنفا تزداد : قرارات المخاطرة -3
. خطكرة المجازفة إذا اتجيت الحالة باتجاه عدـ التأكد، كتقؿ كمما اتجينا بالاتجاه المعاكس

 1.مبرمجة كغير مبرمجة: كىي حالتاف:  البرمجةلإمكانيةقرارات وفقا : رابعا
 تتكافؽ كجيو نظر الباحث مع كجيات نظر الخبراء الإدارييف المذككريف أعلبه، مع ضركرة إضافة بعض 
، التصنيفات المستحدثة نتيجة لمتطكر الحاصؿ عمى القرارات، كالمنظمات الإدارية بفعؿ تأثير ثكرة المعمكمات

، كالتي تمثؿ المرتبة العميا في تصنيؼ القرارات الإستراتيجيةحصمت كثير مف التطكرات عمى تصنيؼ القرارات 
 لتطكر العمكـ الإدارية لممنظمات، فقد كقع صنع كاتخاذ ىذه القرارات عمى عاتؽ القيادة العميا لممنظمة، نتيجة

كأخذت عده تصنيفات مختمفة كمف خلبؿ التعريؼ الذم ذكر آنفا فإف ىذه القرارات تدخؿ في كافة نشاطات 
 2. المنظمة باختلبؼ أنكاعيا مف حيث التنظيـ، كالسياسة، كالأىداؼ

الإنتاج :  التي تقكـ بيا المنظمة كالمتعمقة بػالأنشطة عمى أساس الإستراتيجيةلقد لخص العلبؽ القرارات 
 3.كالعمميات، كالمبيعات، التمكيؿ، المكارد البشرية

 الإستراتيجيةأسموب اتخاذ القرارات :  المطمب الثاني
يتخذ الإنساف في حياتو سمسمة مف القرارات التي تتفاكت في أىميتيا كدرجة تعقيدىا كتأثيرىا عمى مستقبمو 

كمستقبؿ الآخريف، كيخضع القرار لتأثير عدد كبير مف المتغيرات الذاتية كالمكضكعية بما في ذلؾ المتغيرات 
. التي تتعمؽ بالدكافع كالخصائص الشخصية

 تطرؽ كثير مف الباحثيف إلى أساليب مختمفة لاتخاذ القرارات، كلـ يجرم إعادة صيغتيا كفؽ مرجعيتيا، لذا يرل 
يتضمف الفرع الأكؿ الأساليب التقميدية لاتخاذ القرار، : الباحث ضركرة تقسيـ أسمكب اتخاذ القرارات إلى فرعيف

. كأما الفرع الثاني فيشمؿ الأساليب العممية كالنمكذجية لاتخاذ القرار
الأساليب التقميدية لاتخاذ القرار الاستراتيجي : الفرع الأول

كبالتالي يتكقع تعدد المصادر التي تشكؿ طريقة ، " كالتجربةكالمشاىدةالخبرة "تنصب الأساليب التقميدية عمى 
كلكننا نرجح أف . المدير في اتخاذ القرارات، ىي شأف أم فرع مف فركع المعرفة، قمما يككف لو مصدر كاحد فقط
 4. يككف لمخبرة كالمشاىدة كالتجربة دكر ىاـ عمى الرغـ مما ينقصيا مف التدقيؽ كالتمحيص العممي

 يستخدـ المدير خبرتو الناتجة مف تعاممو مع المشكلبت السابقة ليطبقيا عمى المشكلبت الآنية .الخبرة: أولاً 
ف الحمكؿ التي أتبعت أمس يمكف أف تتبع اليكـ أيضا. المشابية لممشكلبت السابقة كيمكف أف تطبؽ ىذه في . "كا 

القرارات الجارية المتكررة، كيكتفي المدير فييا بتطبيؽ قاعدة أك سياسة تعمؿ بيا منظمتو، كلا تتطمب مقارنة بيف 
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 1.".البدائؿ المتاحة مف حيث نتيجة كؿ بديؿ كاختيار كاحد منيا
 تتكاجد عيكب كثيرة في ىذا الأسمكب لعدـ تطابؽ المشاكؿ القديمة مع المشاكؿ الحديثة، كيتطمب التحميؿ كجمع 

المعمكمات مف مصادرىا الأكلية بغرض حؿ المشكمة القائمة فعلب أفضؿ بكثير مف الاعتماد عمى السياقات 
 .القديمة، كقد تشكب خبرة المدير الأخطاء كالثغرات

جراء عممية التجديد مف خلبؿ إزالة القمؽ النفسي الذم الخبرة تتطمب   تنمية الميارات كعدـ الرككع لحؿ كاحد، كا 
.  يساكر المدير عند الإقداـ لاتخاذ القرار

 بأنيا متفرعة مف الطريقة كيصؼ ىذه ،كصؼ فاريلب نيجا لمكصكؿ إلى الذات، أك إلى تنمية الخبرة الشخصية
 كلكي نصبح أكثر كعيا كنصؿ إلى تنمية خبرتنا، عمينا ،نقطة تلبقي الاستبطاف، كعمـ الظكاىر كالتقاليد التأممية

 2." التكجيو، عدـ القمؽإعادةتعميؽ سير الأمكر، :" القياـ بثلبثة أمكر لكي نصؿ إلى القرارات الصحيحة، كىي

 تتزايد عممية تطكير الخبرة لمكصكؿ إلى منطقة أعمؽ في كعي الإنساف، كىذه تتطمب اتخاذ ثلبث 
 كالسماح لممعارؼ الداخمية بالانبثاؽ، كالتصرؼ في ،الانبثاؽ التاـ كالمراقبة المستمرة، التراجع كالتفكير: خطكات

  3."لحظة الاىتماـ بالجديد في حينو
تتناغـ تمؾ العممية مع تطبيؽ تبسيط الأمكر كالتخمي عف القمؽ، كىذا مما يزيد مف إدراؾ المدير عف قدكمو 

 .لاتخاذ القرار
 بصدد حؿ القراراتتُعدُّ المشاىدة مف الأساليب التي يستخدميا المديركف لاتخاذ : المشاىدة: ثانياً 

 نفس عيكب المشاىدةتحمؿ . مشاكميـ، كالتي يحصمكف عمييا مف خلبؿ زملبئيـ الآخريف أك مف منظمات أخرل
كىذا الأسمكب قد يبقي المدير رجلب تقميديا ليس لديو رغبة .  مع مشاكؿ منظمة كأخرلتتلبءـأسمكب التجربة، كلا 

تتفاكت الثقافات عند المديريف تفاكتا كبيرا بسبب الاختلبؼ . في تحمؿ المخاطر كالتطكر مع الأساليب الجديدة
.  في الإدراؾ كالخمفية الثقافية كنكاحي الاىتماـ لكؿ كاحد منيـ

كالعقلبنية , كانت القرارات التي يصنعيا الإنساف ىي مزيج مف التفاعلبت المختمفة لمجكانب الإنسانية"كلما 
فإف التقييد بأسمكب المشاىدة سكؼ لف ينتج قرار متكاملب، كلف يفي بالغرض ، 4"كالعاطفية كالحسية كالإدراكية

. المطمكب، كمع تعقيدات البيئة التي يتفاعؿ معيا القرار
يعتبر أسمكب التجربة مف الأساليب الميمة التي استخدمت في اتخاذ القرارات في بداية :  التجربة:ثالثا
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. الأعماؿ كما زاؿ متبعا
 لتجارب كاختبارات ثـ إخضاعيا يكاجو المديركف مشكمة معينة، فيضعكف ليا حلب أك مجمكعة حمكؿ بعد 

يتبع المديركف في بعض الأحياف خميطا ما بيف  "،تقييميا كبياف إمكانية استخداميا مف عدمو لحؿ المشكمة
. 1"التجربة كالأسمكب العممي كغير العممي

 تبرز مف أسمكب التجربة الكثير مف العيكب تشمؿ استيلبؾ المكارد، كفقداف الكقت، كبعثرة جيكد صانعي 
كمتخذم القرار، لككنيا لا تأتي بحؿ جذرم لممشكمة، كربما تزيد مف تعقيدىا كعدـ حميا، كلكنيا تعطي لمشخص 

.  القائـ بيا التعمـ مف أخطائو لتصحيح قراراتو المستقبمية
تجنب التسرع في الحكـ عمى ىذا النكع مف القرار عند البحث عف أمكر ميمة أك جديدة إحدل " تعد عممية 

ف لـ تكف منافعيا بادية بشكؿ فكرم  2."الركائز الأساسية، حتى كا 
يختمؼ حدس الإنساف عف باقي غرائزه الأساسية، كالتي تمثؿ طبيعة معقدة، كتعبر عف : لحدسا: رابعا

 ترشد الغرائز الإنسانية ، تساىـ الغرائز في بناء كتطكير حدسنا كتصكغ تصرفاتنا،الأثير الأساسي لتطكر البشرية
كؿ شخص لتفسير الأمكر بسرعة كالتصرؼ كفؽ متطمبات المكقؼ، كتعطي إمكانية لمعناصر القيادية أف تصنع 

. قراراتيا كمعالجة مشاكميا كفؽ ىذا الأسمكب
 تطكرت القدرات الحدسية للئنساف مع تطكر الثكرات العممية كتأثيرىا عمييا، ففاقت التفاعؿ مع الطبيعة 

كلقد أشار داماسيك عند الشركع لحؿ المشاكؿ يجرم الاختيار كالتفكير مسبقا . القراراتأثناء مراقبة عممية اتخاذ 
تُعدُّ عممية الاختيار المسبؽ للبحتماؿ كالتي تتـ . "للبحتمالات قبؿ عرضيا إلى عممية المراقبة لكؿ خيار محتمؿ

عف كعي، أك تككف أكثر استئثارا، مبنية بشكؿ نمكذجي عمى الحدس حتى مع احتماؿ أف يككف الخيار النيائي 
. 3"مبنيا عمى التحميؿ

 لكف عمينا أف نميؿ إلى رفض ، تعد الأحاسيس كالعكاطؼ جزء أساسي مف طريقة إدراكنا كاتخاذنا لمقرارات
 تثير العكاطؼ التقييـ الإدراكي لصانع القرار، ،العكاطؼ كجزء مف أسس عممية صنع كاتخاذ القرار المنطقي

. كتقكده إلى أحاسيس، فتساىـ المشاعر في رسـ الصكرة العامة لتشكؿ معنا لشيء أك أمر ما
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 يعتمد الأسمكب العممي في اتخاذ القرار عمى منيجية مكضكعية قكاميا التفكير المنطقي غير المتحيز، 
. كيتضمف خطكات عممية محددة تبدأ بتعريؼ المشكمة كتحديد اليدؼ كتنتيي بالحؿ الأمثؿ

 لذا فإف ،تجرم عممية اتخاذ القرارات بإشراؼ مؤسسة تتميز بقكتيا التنظيمية كالفنية كالتطكر السمككي لعناصرىا
مناقشة الأساليب العممية كنماذج صنع القرارات في عصر ثكرة المعمكمات أصبحت الشغؿ الشاغؿ لممنظمات 

. الإدارية
:   ترتبط عممية صنع كاتخاذ القرار مباشرة بكاحدة مف الحالتيف

 أف عممية صنع كاتخاذ القرار محفزة لمبحث عف أفضؿ الطرؽ العممية المكصمة إلى ىدؼ لأولىا*
.  المنظمة
أف عممية صنع كاتخاذ القرار ترتبط بالنشاط الساعي لاكتشاؼ أىداؼ جديدة، أك تعديؿ الأىداؼ الثانية *
 كلابد لممنظمات عمكما مف تكجيو عمميات صياغة عممية للؤىداؼ كصناعة القرار، مف خلبؿ نظرة كمية ،الحالية

 1 .شمكلية كعالمية حتى تتمكف مف أحداث الأمر المطمكب
 يبنى القرار العممي عمى نماذج قياسية أك شبو قياسية، كيتـ مف خلبليا تحديد المراحؿ الخاصة بالمشكمة، 

، "البشرية كالمادية كالمعمكماتية "المتاحةكبإشراؼ ىيئة متكاممة مف صناع القرار، كاستغلبؿ أمثؿ كمنظـ لممكارد 
كعمى ضكء ىذا الأسمكب برزت نماذج مختمفة تـ امتيانيا مف قبؿ المديريف كالمعنييف كالمفكريف بحقؿ إدارة 

: الأعماؿ، كنكرد بعضيا
يقكـ ىذا النمكذج عمى فكرة سمكؾ الإنساف الاقتصادم الرشيد، الذم يتحرل الدقة في : نموذج الرشد: أولاً 

. الحصكؿ عمى المعمكمات كتشخيص المشكلبت كحصر الحمكؿ ثـ اختيار بطريقة عممية أكثر عقلبنية
يعتمد ىذا النمكذج عمى فكرة المنظمة العممية كالعممية كنظاـ رشيد : نموذج الاكتشاف الذاتي: ثانيا

. لمعمؿ، كيجب أف يتعايش مع رأم المنظمة كنظاـ اجتماعي كتراعى فيو الرغبات كالعكاطؼ الإنسانية
 يعتمد عمى البرامج كالسياسات كالاعتمادات السارية ثـ تجرم بعض :النموذج التراكمي المتدرج: ثالثا

. التعديلبت عمى أساس القبكؿ بمشركعية البرامج كالسياسات
 2 . كيقسـ إلى قرارات جكىرية، كقرارات جزئية تدريجية:نموذج المسح المختمط: رابعا

 :ىنالؾ مجمكعو مف القرارات الأخرل التي برزت في عمـ الإدارة الحديث، كتتضمف ما يأتي: خامساً 
دارات : النموذج العقلاني-1 كيتضمف سمسمة مف الخطكات العممية التي يعتمدىا الأفراد كالجماعات كا 

 يفسح القرار العقلبني ،المنظمات لضماف منطقية كحصافة كعقلبنية القرار كفؽ أسس عممية سميمة كمتينة
المجاؿ أماـ صانعو ببمكغ أقصى النيايات للؤىداؼ المنشكدة أخذا بنظر الاعتبار المحددات التي قد تعترض 

 .تنفيذ القرار
أحد ركاد الإدارة " سيمكف" إف أكؿ مف نادل بيذا النمكذج ىك عالـ الإدارة : نموذج العقلانية المقيدة-2

المحدثيف في النصؼ الثاني لمقرف الماضي بعد سمسمة مف الأبحاث في مجاؿ صناعة كاتخاذ القرار في 
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المشركعات كالمنظمات الاقتصادية، كمف بيف المزايا التي ينفرد بيا نمكذج العقلبنية المقيدة، ىي في ككنو يبرز 
محددات عقلبنية في الفرد، كيعكس صكرا مف عمميات صناعة القرارات المتعددة خلبؿ ممارسة الأعماؿ اليكمية 

ف ىذا النمكذج يعكس ميؿ الأفراد إلى اختيار البديؿ الذم يكفر مستكل معيف مف  . الرضافي منظمة الأعماؿ، كا 
 يحتكم ىذا النمكذج طريقو صناعة كاتخاذ القرار بالشكؿ كالأسمكب الذم يعتمدىا : النموذج السياسي-3
 مف أصحاب المصالح، كالقادريف عمى إحداث التأثير كالسيطرة عمى نشاط قرارات الأفراد الآخريف، أك المنفذكف

دراؾ المشكمة  بعض الأقساـ الإدارية في منظمة ما، كيمارس صاحب النفكذ كالقكة التأثير كالسيطرة عمى تحديد كا 
 1 .كالأنشطةكاختيار اليدؼ كتحديد الحمكؿ المناسبة، كتحديد الأفعاؿ 

: 2ىنالؾ مجمكعة مف النماذج التي يعتمد عمييا صناع القرار في الجانب السياسي كأىميا:سادسا
 يقكـ ىذا النمكذج عمى أساس تحديد المعمكمات الشاممة المرتبطة بمكضكع صنع : النموذج التحميمي-1

القرار، كحصر شامؿ لمبدائؿ المتاحة أماـ صانع القرار، كاختيار البديؿ الذم يحقؽ أعظـ المنافع أك أدنى 
. 3الخسائر
يعتمد ىذا النمكذج عمى رؤية معينة لمعقؿ الإنساني كتفاعمو مع البيئة، كقدرتو : النموذج التنظيمي -2

عمى اتخاذ القرارات السريعة كالمعقدة في فترة زمنية محدكدة لمغاية، كتتـ عممية صنع القرار فيو عمى أساس شبو 
آلي مبرمج عمى ضكء برنامج تدريبي جرل إتقانو سابقا، كالتركيز عمى المتغيرات الميمة ضمف بيئة ىرمية 

 .تمتمؾ اتصالات كتنظيـ
ىي عممية يقكـ مف خلبليا صانع القرار بإسقاط عقائده الذاتية عمى عممية اتخاذ : النموذج المعرفي-3

 4 .القرار كىي مستنبطة مف النظاـ العقائدم لصانع القرار
 الجكىرية عمى صناعة القرار، يككف فيـ عممية بصيغتوتمثؿ كؿ المنظمات الرسمية بناء يعتمد : سابعاً 

 (ىكم كمسكؿ)كيذىب . صناعة القرار شيء جكىرم بالنسبة للؤشخاص الذيف يدرسكف عمميات التغير التنظيمي
  :في ىذا الصدد إلى أف ىناؾ أربعة نماذج يشيع استخداميا في صناعة القرار الإدارم ىي

.  الذم يفترض أف يككف اتخاذ القرار عممية منطقية تماما: النموذج التقميدي-1
.  كىك الذم يبحث عف البدائؿ المرضية بدلا مف البدائؿ الأمثؿ: النموذج الإداري-2
كىك الذم يفترض أف التغيرات البسيطة تككف أقؿ عرضة لمظيكر ضمف الآثار السمبية :  نموذج التزايد-3

. لممنظمة مف التغيرات الضخمة
كىك الذم يككف مفيدا في فيـ نمكذج القرارات الخاصة بمكاقؼ الفكضكية :  نموذج القدرة المحدودة-4
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 1. لممنظمة
 العوامل المؤثرة في صنع واتخاذ القرار الاستراتيجي:  المطمب الثالث

يعد القرار الاستراتيجي عمؿ مدركس قامت المنظمة باتخاذه تجاه مجمكعة مف الأفعاؿ التي ليا 
. المنتجخصكصيتيا، كيؤخذ عمى ضكء خطة عمؿ يمكف تصنيؼ مقكماتو الرئيسية إلى ناتج العمؿ كحصيمة 

ترافؽ ىذه العممية عدة عكامؿ مؤثرة . كستككف ىناؾ علبقة بينو كبيف البيئة الداخمية كالخارجية التي صنعتو
كحدة صنع )ككبيرة منيا خارجية تشمؿ محيط المنظمة كخارجيا، كمنيا داخمية ضمف مؤسسة ىيكمية صنع القرار

.  ، كتأخذ الطابع النفسي كالإنساني كالسمككي(القرار كاتخاذه
يتضمف الفرع الأكؿ العكامؿ :  إلى فرعيفالمطمبكلأىمية ىذا المكضكع يعتقد الباحث ضركرة تقسيـ 

الخارجية المؤثرة في اتخاذ القرار الاستراتيجي، كالفرع الثاني يتناكؿ العكامؿ الداخمية المؤثرة في صنع كاتخاذ 
 .القرار

 
العوامل الخارجية المؤثرة في اتخاذ القرار الاستراتيجي :  الفرع الأول

 يتطمب مف صانع القرار الاستراتيجي قبؿ الشركع في عممية صنعو كاتخاذه دراسة العكامؿ الخارجية 
 سبؽ كأشرنا أثناء تحميمنا لصناعة القرار الاستراتيجي ضركرة تحديد فقرة المكقؼ، كاعتبارىا مف ،المؤثرة فيو

النقاط الجكىرية الكاجب الأخذ بيا عند الإقداـ لصناعة القرار، لكي تككف الصكرة كاضحة لدل كحدة صنع 
.  القرار، كمعرفة كافة التحديدات الخارجية بخصكص صنعو كتنفيذه

 :-تتألؼ مدخلبت العكامؿ الخارجية المؤثرة في اتخاذ القرار الاستراتيجي مما يأتي
تتطمب الظركؼ مف صانع القرار دراسة النظاـ الدكلي الذم يعيش فيو كمعرفة شكمو، : النظام الدولي: أولاً 

كعند النظر إلى كضعنا الحالي نجد أف القطبية الكاحدة ىي . ىؿ ىك أحادم القطب أك ثنائي القطب، أك عاـ
.  المسيطرة عمى العالـ، كنعني بيا الكلايات المتحدة الأمريكية

.  ىؿ ىك سمبي أـ إيجابي؟، تستكجب الضركرة الأخذ بالحسباف تأثير القرار عمى الدكؿ المتنفذة في العالـ
ينبغي عمى صانع القرار أك متخذه في عصرنا الحالي عدـ اتخاذ القرار تبعا إلى ما "ىؿ ىناؾ قكة داعمة لو؟ 

".  جاء بالنظريات، بؿ يقكـ باتخاذه طبقا لممصمحة
 باحتلبؿ الككيت كاف خاطئا مف حيث مصمحة 02/08/1990فعمى سبيؿ المثاؿ القرار العراقي في 

النظاـ الدكلي الظاىرية، كلكف باطنيا كانت الكلايات المتحدة الأمريكية تدفع العراؽ لفعؿ ذلؾ لتحقيؽ 
.   في المنطقةإستراتيجيتيا

تُعدُّ المكاضيع الدكلية مجاؿ تفجر كتكشؼ عف جميع الحقكؽ السياسية كالاقتصادية كالاجتماعية، كعف "
.  2"التاريخ كالجغرافية
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كالذم يتضمف .  تمعب المنظمات الدكلية دكرا رئيسيا في التأثير عمى القرار، كخاصة في عصرنا الراىف
 يمكف أف تأخذ ،الكثير مف القكانيف التي سمتيا الأمـ المتحدة تتعمؽ بحقكؽ الإنساف، كمنظمات المجتمع المدني

 يظير ىناؾ نفكذ لدكؿ عظمى عمى ىذه المنظمة ،ىذه القكانيف إطارا سياسيا إيجابيا أك سمبيا باتجاه القرار
الدكلية، مما يساعدىا إلى تحقيؽ مكاسب في الدكلة التي اتخذت القرار، كحتى التدخؿ في شؤكنيا بمكجب 

 القانكف الدكلي الخاص بعلبقات الصداقة كالتعاكف بيف الدكؿ مبادئمف  (6)القكانيف الدكلية، لا سيما كأف المادة 
كؿ دكلة ممزمة بتنفيذ التزاماتيا الدكلية بشكؿ "، كالتي تشير إلى أف 1970 أكتكبرالذم تبنتو الأمـ المتحدة في 

. 1"كامؿ كبنزاىة كالعيش بسلبـ مع باقي الدكؿ
 لـ تتحقؽ منافع فيو لأقطاب إذا فيما لذا فإف القرار كاتخاذه سيبقى مقيدا أك محددا ضمف ىذه المادة 

 . النظاـ الدكلي 
 مف الأمكر الكاجب دراستيا بما لو مف تأثير إيجابي، أك الإقميمييعتبر النظاـ : الإقميميالنظام : ثانياً 

فعمى سبيؿ المثاؿ القرار السياسي كالعسكرم الذم اتخذتو الدكلتاف العربيتاف سكرية كمصر . سمبي عمى القرار
 كاف لو صدل إيجابي في النظاـ العربي كالإقميمي كالإسلبمي، لذا نجد كؿ 1973 تشريف الأكؿ 6بإعلبف حرب 

بينما نجد عمى العكس عند قياـ الكلايات المتحدة . الدكؿ العربية كغالبية الدكؿ الإسلبمية كالإقميمية ساندت القرار
، 1991 بعكس ما حصؿ في عاـ الإقميمي،، لـ تؤيد مف قبؿ النظاـ 2003الأمريكية كحمفائيا بغزك العراؽ عاـ 

 لتخطيط الإقداـيجب تحديد بؤرة قيادة النظاـ الإقميمي كالجيات المؤثرة فيو عند . "أثناء حرب الخميج الثانية
 .2"كالشركع لصناعة القرار كاتخاذه

 العاـ الدكلي شعكب الدكؿ المؤثرة في سياسة دكليا الخارجية الرأميتضمف : الرأي العام الدولي: ثالثا
في سياسة بمدانيا، كقد تدفع باتجاه   أف تؤثرتستطيعكالعالمية، كنظرا لما تتمتع بو تمؾ الشعكب مف حرية كتقدـ 

. القرار سمبا، أك إيجابا
كتكجد في المكقؼ مصمحة . يككف الرأم العاـ الدكلي غير ثابت، كيظير فيو مكقؼ مزدكج عمى الدكاـ

غراءعظيمة،  لذا  "، ينتج عنو اتجاه مجاؿ يبدك معقدا بؿ غير قابؿ لمفيـ الإقميمي عمى المستكييف الدكلي ككا 
يتطمب فيـ العالـ في خطكطو العريضة عند الشركع بصنع كاتخاذ القرار كالقياـ بالكاجبات اتجاه المجتمع 

  3."الدكلي
يمثؿ الإعلبف كالدعاية النفسية العالمية ركح عصر ثكرة : الإعلام والدعاية النفسية العالمية: رابعا

كتقكـ بنقؿ  المعمكمات الذم نعيش فيو، كيشمؿ كؿ أشكاؿ الاتصاؿ بكؿ كسائميا المطبكعة كالمسمكعة كالمرئية،
 النظاـ السياسي أقطاب أعلبـ كيعني نفكذ ، كالدكليةالإقميميةالأنباء كالأفكار بيف الأمـ كالشعكب عبر الحدكد 

 4 . يتميز بتقدـ كسائمو التقنية، كمؤىؿ لكؿ التطكرات المستقبميةإعلبفالدكلي بكؿ مضامينيا، فيك 
يتطمب مف صانع كمتخذ القرار أف يضع بالحسباف ىذا العامؿ القكم كالميـ لأنو سمطة تقنية معقدة، " 
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 1." صانع القرار كمتخذهإرادةتفرض سمطانيا رغـ 
 العوامل الداخمية المؤثرة في صنع واتخاذ القرار الاستراتيجي: الفرع الثاني

يعتمد صانعي القرارات عمى منيجية تحميمية في صنع قراراتيـ، كتُعدُّ مف الأمكر الميمة في دراسة علبقات 
.  المنظمة مع بيئتيا الخارجية، كتيتـ بتحميؿ كؿ العكامؿ كالمؤثرات كبضمنيا العكامؿ الداخمية

، كالبنياف الحككمي الأشمؿ كالعكامؿ كالمتغيرات المكضكعية رخصائص كحدة اتخاذ القرا"تمثؿ العكامؿ الداخمية 
 .2"كالمعنكية كالاجتماعية

 -:يمكف تقسيـ مدخلبت العكامؿ الداخمية إلى قسميف
 :العكامؿ الإنسانية كالسمككية المرافقة في عممية صنع القرار داخؿ المنظمة، كيمكف إجماليا بما يأتي: أولاً 
تتعمؽ ىذه العكامؿ بالدرجة الأكلى بالشخص المتخذ القرار كبكحدة صنع :  العوامل النفسية والشخصية-1

سيف الذيف يساىمكف مع متخذ القرار في كالقرار، كالتي تمثؿ مجمكعة مف المستشاريف كالمعاكنيف كالمرؤ
.  التحضير كالدراسة كالمقارنة كالتحميؿ الخاصة بالقرارات

أف صانع القرار  (سنايدر)يعد الجانب النفسي ىك المتحكـ في سمكؾ الفرد الصانع كالمتخذ لمقرار، كيؤكد 
نما بمتغيرات مؤسساتية يتأثرتو داخؿ كحدة اتخاذ القرار لا افي اتخاذه لقرار  في كيفية إدراكو لممكقؼ فحسب، كا 

كتمثؿ أنماط تفاعؿ صناع القرار مع بعضيـ داخؿ كحدة اتخاذ القرار،  كالاتصالات، الاختصاص،: تشمؿ
كالمعمكمات كالدافعية، كالتي تبيف سبؿ نقؿ المعمكمات إلييـ مف خارجيا، كأخيرا ربط الدافعية للؤىداؼ التي 

. تسعى كحدة اتخاذ القرار إلى انجازىا بالحكافز النفسية كالاجتماعية الخاصة كالعامة المؤثرة في سمكؾ أعضائيا
 تتشعب الجكانب النفسية إلى بكاعث ،كبمعنى آخر فإف بيئة صنع القرار تؤثر كتتأثر بسمكؾ صانعي القرار

لى المحيط النفساني المتصؿ بو، كأثره في عممية اختيار القرار مف بيف البدائؿ  نفسية لدل متخذ القرار كا 
 فإذا كاف تأثير ، دكر التنظيـ في تككيف ىذا المحيط النفساني كمقدار السمطة الممنكحة لوكأخيراالمطركحة، 

ذا كاف سمبا فيذا يعني أف  العكامؿ إيجابيا سيصؿ سمكؾ متخذ القرار إلى مستكل كبير مف السلبمة كالمنطؽ، كا 
 .الخمؿ كعدـ الرشد سيككف في الغالب عمى القرارات الصادرة

الأىمية جكانب ق يمثؿ عامؿ الزمف أىمية خاصة في عممية اتخاذ القرارات، كليذ:  توقيت اتخاذ القرار-2
، كالإحصائيات فمف ناحية يشكؿ تكقيت اكتشاؼ المشكمة كتحديدىا بدقة كدراستيا كجمع البيانات ،متعددة

جراءا الدراسات الخاصة بيا أمرا ضركريا  كذلؾ حتى لا. كالمعمكمات المتعمقة بيا، كتحديد الحمكؿ الممكنة كا 
كمف ناحية أخرل تبرز أىمية الزمف في حؿ المشكلبت العاجمة التي تكاجو كحدة . يستغرؽ الأمر كقتا طكيلب
 القرار مف مدير المنظمة أمرا ضركريا، كيجب لإعلبفيعتبر اتخاذ التكقيت المناسب . صنع كاتخاذ القرار كحميا

 .أف يختار لو كقتا مناسبا كمؤثرة
إف مشاركة المستشارييف كأعضاء المنظمة ضمف كحدة صنع القرار لو :  المشاركة في اتخاذ القرارات-3

مزايا كفكائد عديدة، تتمثؿ مف ناحية في شعكرىـ بأىميتيـ داخؿ المنظمة كخاصة بعد تطبيؽ القرارات كنجاحيا، 
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كمف ناحية أخرل فإف اشتراؾ الفئات المتخصصة مف العامميف في كحدة صنع القرار يشكؿ ضماف لتنفيذ 
مما يؤدم إلى رفع درجة الكفاءة ,  سيتحمسكف ليا كيعممكف عمى نجاح تطبيقياإذكاجباتيـ بشكؿ دقيؽ كسميـ، 

. في العمؿ
ر في الشعكر بالأىمية امزايا المشاركة لاتخاذ القرارات ضمف كحدة اتخاذ القر"الفتاح   كيحدد الدكتكر عبد

مف جانب أعضاء التنظيـ، كتقبؿ التغيير دكف تردد أك تحفظ، كسيكلة تكجيو الآخريف، كتحسيف كفاءة العمؿ، 
 1"كتحسيف نكعية القرار كثباتو كنجاحو

:  كتشمؿ ما يأتي ، ىنالؾ بعض العكامؿ المتعمقة بالجانب الشخصي كالفني كالبيئة-4
 .جمع المعمكمات كأنكاع البيانات المطمكبة كطرؽ معالجتيا (1)
استخداـ الطرؽ الرياضية الحديثة الناتجة مف ثكرة المعمكمات كالحاسبات في تحميؿ البيانات كاشتقاؽ  (2)
 .المؤثرات
. العكامؿ الشخصية لكحدة صنع كاتخاذ القرار كالبيئة التي تؤثر بعمميا (3)
 . التي ينبغي تحقيقياالإستراتيجيةالأىداؼ  (4)
: عكامؿ البيئة الداخمية التي تؤثر في صنع القرار كبشكؿ مباشر (5)
.  حجـ المنظمة كمدل انتشارىا الجغرافي كتأثيرىا-أ
.  المكارد المالية كالبشرية كالمعمكماتية-ب
. ، الإدارةالأقساـ العلبقات التنظيمية بيف الأفراد، -ج
.  القكانيف كالمكائح في المنظمة-د
 2 . مدل كضكح الأىداؼ الأساسية لممنظمة-ىػ

 كىي العكامؿ التي تؤثر في عممية صنع كاتخاذ القرار في الدكلة القائمة :عوامل البيئة الخارجية: ثانياً 
: باتخاذه، كتشمؿ ما يأتي 
ة السياسية لحركة مجتمعيا كتأثيراتيا في صنع كي كىي الإمكانات الذاتية لمدكلة كالدينامي:العوامل السياسية

.   3كاتخاذ القرار
: كيشمؿ العامؿ السياسي ما يأتي

التشريعية، )كىذا يتحدد بمككنات سمطة الدكلة : الإطار الدستوري والقانوني لعممية صنع واتخاذ القرار -1
. (كالتنفيذية، كالقضائية

. (شخصية القيادة، خبرتيا، طمكحيا) القيادة والنخبة الصانعة لمقرار -2
الأحزاب، جماعات المصالح، النقابات، رجاؿ الأعماؿ ) القوى المؤثرة الأخرى في عممية صنع القرار -3

 .4(كمؤسساتيـ، النقابات المينية، المؤسسة العسكرية، المؤسسة الدينية، الرأم العاـ ككسائؿ الإعلبـ
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يؤثر العامؿ الاقتصادم تأثيرا ميما، كىك عامؿ دفع في خيارات صناع القرار : العامل الاقتصادي -ب
لتنفذه في معظـ سياسات المنظمة التي تتطمب تكافر المكارد الاقتصادية ككسائؿ استغلبليا، كلا يمكف تجزئة 
. العامؿ الاقتصادم عف العامؿ السياسي الذم تحتمو الدكلة في النظاـ السياسي الدكلي الحالي في عالـ اليكـ

 : كأىـ مقكماتو
 .مصادر الثركة الطبيعية مثؿ النفط كالحديد كالفكسفات كغيرىا (1)
. مصادر الثركة الصناعية كالتي تشمؿ عكامؿ الإنتاج الرئيسية لاقتصاد المجتمع الصناعي (2)
كالتي تشمؿ ثكرة المعمكمات كالتكنكلكجيا كالاتصاؿ المساىمة (. المعمكمات)مصادر الثركة المعرفية  (3)

 .في تطكير الإنتاجية كتخفيض المخزكف كالاقتصاد في الطاقة كالمكاد الأكلية
 1 .العكامؿ المتعمقة بالرككد كالرخاء الاقتصادم (4)
كىي "تعبر الثقافة أسمكب الحياة الذم يميز مجتمع ما عف غيره مف المجتمعات، : العامل الثقافي -ج
المعرفة، كالعقيدة، كالفف،كالأخلبؽ، كالقانكف، كالعرؼ، كالحضارة، كالثقافة السياسية، كالإعلبـ، كغيرىا : تشتمؿ 

.  2"مف القدرات كالعادات التي يكتسبيا الإنساف بكصفو عضكا في المجتمع
كتُعدُّ مف العكامؿ الميمة المؤثرة عمى جميع أنماط السمكؾ المكتسبة لصانع كمتخذ القرار، كتعكس علبقة 
الإنساف بالمادة، أك علبقتو بغيره مف البشر، أك علبقتو بالأفكار أك الرمكز، مما ترفع مف خبرتو كتصنع لو قيمة 

 . عميا ليا نتائج إيجابية عمى صنع القرار
 يعتبر العامؿ الاجتماعي مف أىـ العكامؿ الرئيسية لما يحتكيو مف عكامؿ كقيـ :العامل الاجتماعي -د

 : مؤثرة عمى سمكؾ صانعي كمتخذم القرار كأىـ مقكماتو
. القيـ السائدة (1)
 .تكامؿ الشخصية (2)
. دكر الجماعة كمكانتيا (3)
 3 .درجة تطكر المجتمع (4)
.  يشمؿ العامؿ العسكرم قدرة الدكلة عمى الدفاع عف امنيا: العامل العسكري-ىػ

كمصالحيا القكمية مف خلبؿ خكض الحركب، كردع الدكؿ الأخرل مف القياـ بأعماؿ تمس أمنيا 
:  كتشمؿ مقكماتيا. كمصالحيا القكمية

. القدرة العسكرية. (1)
. حجـ القكات المسمحة. (2)
 4 .مقكمات التفكؽ العسكرم. (3)

                                                             
 .166سابؽ، صاؿ المرجع : مازف الرمضاني  1
 .171،ص1986 أصكؿ عمـ الاجتماع، مكتبة نيضة الشرؽ، القاىرة، : عبد اليادم الجكىرم  2
 .33، ص1966 القيـ كالعادات الاجتماعية، دار الكاتب العربي، القاىرة، :فكزية ذياب   3
 أثر المتغير الشخصي في عممية صنع القرار السياسي الخارجي، رسالة مقدمة إلى مجمس كمية العمكـ السياسية، جامعة صداـ، كىي : عمر كيلبف عريبي4

 .60-56، ص2000جزء لنيؿ درجة الماجستير في السياسة الدكلية، غير منشكرة، بغداد، 



 

 

الأكؿ ىك التأثير المباشر في : يؤثر الكضع الجغرافي لمدكلة عمى قراراتيا بشكميف: العامل الجغرافي-ك
نكعية كمدل الخيار المتاح لصانع القرار في مجاؿ صياغتو عمى الصعيد الخارجي، كأما الثاني فيك التأثير غير 
المباشر الذم يدخؿ في عناصر قكة الدكلة التي تؤثر بدكرىا في قدرة صناع القرار عمى تنفيذ قرارتيـ، بالإضافة 

 1إلى تأثيرىا عمى المركز الدكلي لمدكلة
:   كيمكف إجماؿ تأثير ىذا العامؿ عمى سياسة الدكلة مف خلبؿ ثلبث عناصر رئيسية

. حجـ الدكلة (1)
. مكقع الدكلة (2)
. الحدكد الدكلية (3)

كتأسيسا عمى ما كرد آنفا يحدد الباحث ثلبث مستكيات مف العكامؿ المؤثرة عمى صنع كاتخاذ القرار 
 :الاستراتيجي، كنجمميا بما يأتي 

كيشمؿ عكامؿ البيئة الخارجية كالمتمثمة بالنظاـ الدكلي، كالاقميمي، كالدكؿ المحيطة، : المستوى الأول -1
 .كالتكتلبت السياسية، كالاقتصادية، كالأحلبؼ العسكرية، كالمنظمات الدكلية

كيشمؿ العكامؿ المؤثرة عمى القرار بمستكل الدكلة، كيتضمف الإطار الدستكرم، : المستوى الثاني -2
كالفكر السياسي لمدكلة، كالأطراؼ السياسية المعنية بالقرار،كالمتمثمة بالأجيزة التشريعية كالتنفيذية كالقضائية، 

 .كالأحزاب، كجماعة المصالح، كالرأم العاـ، كالإعلبـ
كيشمؿ العكامؿ المؤثرة عمى صنع القرار ضمف ىيكمية كحدة صنع القرار، كيتضمف : المستوى الثالث -4

الإمكانيات كالمكارد، كالطرؽ الحديثة لاستخداـ تقنيات المعمكمات كالاتصالات، كالمعمكمات المتاحة، 
كالظركؼ العامة المحيطة بالمشكمة كالأىداؼ، كالخصائص السمككية كالتأثيرات النفسية لصناع كمتخذم 

القرار كعناصر المنظمة 
 

 

 

 

 

 

 
                                                             

 92-89، ص1996 اتخاذ القرار في الأزمة الدكلية، رسالة ماجستير غير منشكرة، كمية العمكـ السياسية، جامعة بغداد، :نادية ضياء شكارة   1



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 خلاصة الفصل الأول

يعتبر القرار الاستراتيجي ذك أىمية كبيرة يبني عمى أساس التنبؤ، ك الاستشراؼ لمستقبؿ المنظمة، ك تكقع 
متطمباتيا بتفعيؿ كافة المعطيات ك المكارد الادارية، كالعممية ك التقنية، ك يتطمب قيادة كفكءة تمتاز بالحيكية ك 

 .التطكر ك تحقيؽ الأىداؼ المحددة

يتضح صكره ىيكؿ صنع القرار مف خلبؿ المعمكمات التي ترد صانع القرار بطرؽ مختمفة، كيتـ تكزيعيا حسب *
 .الحاجة في المنظمة

 

 

 

 

 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 

 

 

 

 

 

 

 الإطار النظري لميقظة الإستراتيجية: الفصل الثاني
إْ أٌ ِؤسسخ ثذبوخ إًٌ وضع ٔظبَ اٌُمظخ الإسزشارُجُخ َسّخ ٌهب ثّزبثعخ وسطذ وِشالجخ سُش اٌعًّ ثهب، 

وضجظ علالزهب ثبٌجُئخ اٌزٍ رٕشظ ثهب خبطخ ِب رعٍك ثبٌّٕبفسُٓ، ِٓ خلاي ِعشفخ اٌشائذَٓ فُهب فٍ اٌسىق، 

ورذذَذ ٔمبط لىرهُ و ٔمبط ضعفهُ ، وأهذافهُ ورطٍعبرهُ ، و رىوهبرهُ واسزشارُجُبرهُ، ووّع اٌّعٍىِبد 

 .اٌخبطخ ثزٌه وِعبٌجزهب، وإَظبٌهب فٍ اٌىلذ إٌّبست، اًٌ ِشاوز ارخبر اٌمشاس

 مباحث  أربعةإلى الفصل هذا تقسٌم ٌمكن الأساس هذا على و 

 الإستراتيجية اليقظة حول أساسية مفاىيم: المبحث الأول 

 تنظيم اليقظة الإستراتيجية و مراحميا و مزاياىا: المبحث الثاني

 أنواع اليقظة الإستراتيجية و معموماتيا: المبحث الثالث

 منفعة اليقظة الإستراتيجية وأساليبيا اللازمة لاتخاذ القرارات الإستراتيجية في المؤسسة  :المبحث الرابع
 

 

 

 

 

 



 

 

 

 

 

 

 

 مفاىيم أساسية حول اليقظة الإستراتيجية: لمبحث الأولا

 تتسـ مضى مرحمة كقت أم مف أكثر ك حاليا الخصكص عمى الأعماؿ عالـ ك العمكـ عمى العالـ يعيش
 المنافسة أصبحت حيث ، المتسارع لمتقدـ راجع ىذا ك المياديف، كؿ في المعمكمات عمى فالأكثر الأكثر بالاعتماد
 .القطاعات جميع في المؤسسات عمى ضغطيا تمارس

 معرفة عمى العمؿ ،ك خدماتيا ك منتجاتيا جكدة لتحسيف جاىدة المؤسسات تعمؿ المحيط ىذا ظؿ في ك
 معرفة التكنكلكجيا ك إنتاجيا تكاليؼ كذا ك بالمنافسيف مقارنة كضعيا تحسيف ك عمميا، آليات ك الأسكاؽ،
 ما تتبع كؿ مف يمكننيا الذم الإستراتيجية اليقظة ىك ك جديد نظاـ تبني المؤسسة عمى تكجب ليذاك ، المستعممة

 .كالاستمرارية النمك ك البقاء في المتمثمة ك أىدافيا تحقيؽ ك تطكراتو مكاكبة ك محيطيا في يحدث

  مفيوم مصطمح اليقظة و التفرقة بينيا وبين الذكاء الإستراتيجي : الأول المطمب

 الأمثؿ  كالتسيير بالاستمرار تختص التي ،ك عممية كظيفة بأنيا المؤسسة في الإستراتيجية اليقظة تتميز
 المؤسسة نشاط ضماف ك المؤسسة تطكير عمى القرار صناع تساعد التي لممعمكمات

ك التفرقة بينيا ،  اليقظة مصطمح مفيكـ عف التحدث أكلا كجب الإستراتيجية المؤسسة ليقظة التطرؽ أجؿ مف ك*
. كبيف الذكاء الاستراتيجي، ك أىميتيا، كمحتكل اليقظة، ك طرقيا ككسائميا

: أصل مصطمح اليقظة :أولا 

اليقظة، ك ذلؾ  معنى مصطمح تكضيح ،يمكف الإستراتيجية اليقظة معنى تكضح التي التعاريؼ إلى التطرؽ قبؿ
: كفقا كما يمي



 

 

إف اليقظة بمفيكميا الشامؿ حديث النشأة ظير ك نشأ في مجاؿ إدارة الأعماؿ، ك اليقظة عممية حديثة فقد كانت 
معركفة لدل الإنساف القديـ، ك في جميع المجالات إلى أف المصطمح أدخؿ في مجاؿ التسيير الحديث في 

   1.منتصؼ الثمانينات ك ارتبط ارتباطا ك ثيقا بالعمؿ الاستراتيجي لممؤسسات

 الفرنسية، ك التي تعني السير، veilleككممة اليقظة التي نستعمميا في ىذا المجاؿ ىي المقابؿ العربي لكممة *
أما المصطمح فانو يعكد إلى استعماؿ الكممة في المجاؿ الطبي، كفي مجاؿ عمـ النفس، اذ تقسـ أحكاؿ الناس 

: إلى ثلبث حالات

 sommeilفي حالة النكـ -

 réve  إما في حالة حمـ -

أيف تككف حكاسو منفتحة عمى العالـ مف حكلو، فنقكؿ أنو متيقظ، "الكعي " veille ك إما في حالة اليقظة-
 1 .ىك الذم يككف حذر ك فطف كمنتبو للؤمر ك يأخذ الحيطة منو" اليقظ"كالشخص المتيقظ 

                                                             
1
 http etidiant dz.net/vb/show thread.php.t:60630  



 

 
 

 

يعتبر المتيقظ أحد ممثمي عممية اليقظة، ك ىك شخص يجيد الاستماع لما ىك حادث خارج *
ميمتو الأساسية تتجمى في كشؼ الفرص ك التنبيو عف المخاطر المحدقة  مؤسستو،
 124.بالمؤسسة

نستطيع أف نقكؿ بأف المؤسسة تككف يقظة إذا كانت منتبية إلى ما يحصؿ حكليا مف تطكرات -
، ك ىذا لحماية منطقة رك تقمبات، إف استخداـ ىذا المصطمح ىك ناتج عف مفيكـ المراقبة بالرادا

ما، كنقصد بالمراقبة ذلؾ العمؿ المنظـ ك المستمر لرصد محيط المؤسسة، كالذم ييتـ بالكشؼ 
. عف المعمكمات مف محيط المؤسسة، كدكرا دفاعيا لحماية تمؾ المعمكمات

 أم حكلنا مف العالـ عمى منفتحة حكاسنا تككف أيف الكعي حالة تطابؽ : التيقظ أك ك اليقظة
 .منو الحيطة أخذ ك بنا ما يحيط لكؿ الانتباه

:   فإف الجدكؿ التالي يكضح المراحؿ الأساسية لتطكر اليقظة الإستراتيجيةكبيذا المعنى

 يكضح المراحؿ الأساسية لتطكر اليقظة الإستراتيجية 04جدكؿ رقـ

 خصوصيات اليقظة المرحمة الفترة

 مدى ارتباطيا التحميل التوجو الطريقة
 باتخاذ القرار
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المتميز  الأداء حكؿ الدكلي العممي المؤتمر المؤسسة، لتنافسية حديثة تسييرية وسيمة التنافسية اليقظة حديد، ،نكفيؿ حديد  رتيبة124

.  2005 كرقمة،الجزائر،مارس ،جامعة الحككمات ك لممنظمات



 

 
 

 

 

                                                                                 :المصدر
Francois Brouard pertinence d'un outil diagnostique des pratiques de 

veille stratégique pour aider les P.M.E 6éme congrés international 
francophone sur la P.M.E octobre 2002-H E C montreal canada- p 02  

تعريف اليقظة الإستراتيجية : ثانيا

إف كؿ مف يعمؿ في مجاؿ اليقظة الإستراتيجية لو تصكر ضمني، كمحدد لمعناىا ليذا نجد 
: العديد مف التعاريؼ مف بينيا

 البحث خلبؿ مف المؤسسة لمحيط الذكية ك العامة المتابعة ك المراقبة  أنياRIBAULTعرفيا 
 125.المستقبمية ك الكاقعية عمى المعمكمات

 ك نشر ك تحميؿ ك جمع تنظـ التي المنسقة الأساليب مف مجمكعة أنيا  عمى ROUACHفعرفيا
 126.نمكىا ك المؤسسات بقاء عمى حفاظا المفيدة استخداـ المعمكمات

HUMBERT LESCAh* مف المستمر الجماعي الإجراء ذلؾ بأنيا الإستراتيجية اليقظة فعرؼ 
 بما استباقي ك تطكعي بشكؿ المعمكمات استعماؿ ك جمع تتكلى التي أفراد خلبؿ مجمكعة

 ك أعماؿ فرص خمؽ أجؿ مف ىذا ك الخارجية البيئة في حدكثيا المحتمؿ التغيرات يتماشى
 127.اليقيف عدـ مف مخاطر التخفيض

                                                             
Laurent Hermel,maitriser et pratiquer veille stratégique et intelligence économique, 

Editions         
125

 

afnor,2 eme édition,France,2007,p2. 
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  Mustapha djenaas,abderrezak benhabib, veille stratégique et outils d'aide à la décision 

dans les 
entreprise algériennes cas des entreprises des services,les cahiers du mecas,n 2 avril 

2006,faculté des sciences économiques et de gestion,université aboubakr belkaid,algérie 

tlemcen ,p56. 

 

 
127

  3Mohamed Jaouad El Qasmi, le management par processus & la veille stratégique, 

article publié 



 

 
 

 

 البيئة رصد سياؽ في المكتسبة المعمكمات تحكيؿ طريقة " أنيا عمى بكركبي مصطفى عرفيا ك
 ممكف كقت بأسرع ك الفرص ك لمتيديدات * الضعيفة الإشارات أفضؿ جمع ك اكتشاؼ أجؿ مف
 128.الإستراتيجية القرارات اتخاذ ك للببتكار ييدؼ الذم النظاـ أيضا ىي ك

 أك الغاية :ىي ك المفيكـ ليذا معينة أبعاد ىناؾ لميقظة أفضؿ تعريؼ ك تحديد إعطاء أجؿ مف
مرتبطة  ك المتابعة بيدؼ تتعمؽ فالغاية. المحيط ك العممية، أك الأجراء كلالمكضكع، اليدؼ،

 تخص التي ك التحميؿ قيد ك الملبحظة التغيرات يمثؿ المكضكع المتخذة، القرارات ك بالإجراءات
 في الاتجاىات ك المكرديف ك العملبء ك المنافسيف ك العمميات ك المنتكجات ك التكنكلكجيا،
 أما الأىداؼ، إلى لمكصكؿ الضركرية التحكؿ عممية ك اليقظة منيجية فيك الإجراء أما المجتمع،
 129 .الخارجية أك الداخمية سكاء اليقظة لعممية المحيطية العكامؿ يضـ فيك المحيط

اليقظة  بمفيكـ المرتبطة الخصائص ك مميزات أىـ استنتاج يمكف السابقة التعاريؼ خلبؿ مف
  :ةالإستراتيجي

 :الإستراتيجية - 

بالعمميات  تتعمؽ لا الإستراتيجية لميقظة المقدمة المعمكمات أف إلى الإشارة أجؿ مف تستعمؿ
 تأثير ليا التي ك القرار اتخاذ عمى تساعد فيي ذلؾ مف العكس عمى لكف، ةالمكرر ك الحالية
 .المؤسسة استمرار ك بقاء ك تنافسية جدا عمى كبير

 : تطوعية -

ىدؼ  لككنيا لممحيط البسيطة المراقبة ك بالمتابعة محدكدا عملب اليقظة تككف أف يمكف لا
 مع المتكقعة المعمكمات كاجية إلى المجكء خلبؿ مف تطكعية تعتبر العكس عمى إبداعي،فيي
 الغرض تؤدم لا قد يقظة كممة فإف الصدد ىذا في ك. سالحكا كؿ بتنشيط ك الانتباه الحاد

                                                             
 حكؿ الأكؿ الدكلي العممي الممتقى،la veille stratégique dans les PME-PMI algériennes: يمينو  كركاش128

 : أنظر ،2003 ف،الجزائر،جكا كزك تيزم العالمي،جامعة الاقتصاد في الفعمي للبندماج الأداء نجاعة ك الشفافية أىمية
http://d.scribd.com/docs/2mzyrizl6wrkxm9oaz8n.pdf 

اليقظة الإستراتيجية كعامؿ لمتغيير في المؤسسة، مذكرة مقدمة ضمف متطمبات نيؿ شيادة الماجستير، مدرسة :  علبكم نصيرة129
. 83، ص 2011-2010إدارة الأفراد ك حككمة الشركات، تخصص مكارد بشرية، جامعة أبي بكر بمقايد، تممساف، : الدكتكراه



 

 
 

 

 برادار لممؤسسة الإستراتيجية اليقظة مقارنة الممكف كمف .دلالة الأكثر أنيا تبقى إلا المطمكب
 .التصرؼ عمى قادر ليككف متأخرة تصبح أف قبؿ الأحداث تكقع إلى ييدؼ لأنو السفينة

 : المحيط -

لذا  مؤثرة عكامؿ عدة مف مككف ،فيك إحصائيا شيئا أك مجردا مفيكما المؤسسة محيط ليس
 .الإستراتيجية اليقظة استيداؼ عف التكمـ عند خاصة ك عممية بطريقة يككف تعريفيا

 :الإبداع إنشاء -

 .الإبداع بعنصر ترتبط لتي ا ك المبكرة الإنذار إشارات تفسيرات الإستراتيجية اليقظة تتضمف
 بصياغة تسمح لكنيا سابقا، المنفذة الأعماؿ ك الأحداث أم لاتصؼ اليقظة فمعمكمات

 المعرفة المحيط مف المنتقاة الإشارات ترجمة ك تفسير خلبؿ مف إبداعية رؤية إنشاء الفرضيات ك
 .)الفردية الضمنية كالذاكرات ، يةرسـ ذاكرة( المؤسسة ذاكرات في مجمكع المخزنة ك

 : التوقع -

المؤسسة  محيط في تحدث أف يمكف التي ك التغيرات كشؼ ك التكقع عممية اليقظة تعريؼ يؤكد
 تكضيحات تقدـ حيث ، تنبؤية ميزة ذات اليقظة معمكمات أف حيث بالمستقبؿ تتعمؽ التي ك

 130.الماضي عف تعبر أف الميـ مف ليس ك عف المستقبؿ كإضاءة

: التفرقة بين اليقظة و الذكاء الاقتصادي: ثالثا

حيث  متقارباف مفيكماف الاقتصادم الذكاء ك اليقظة مفيكمي أف نلبحظ التعاريؼ ىذه خلبؿ مف
 أف الآخر البعض يرل حيف في الاقتصادم، الذكاء نفسو ىك اليقظة مفيكـ يعتبر مف ىناؾ أف

مكمؿ  ىك اليقظة مفيكـ أف يعتبر مف المفكريف بعض ىناؾ ك المفيكميف بيف ىناؾ اختلبفات
. لمذكاء الاقتصادم

 : ةاليقظ ك الاقتصادم الذكاء بيف العلبقة طبيعة تحديد في يتنازعاف مدخلبف يكجد حاليا ليذا ك
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 في تيتـ ىي ك الاقتصادم، الذكاء مراحؿ مف مرحمة اليقظة يعتبر ىك ك :الأول المدخل
 ك ) الخ...القانكني، التجارم، التكنكلكجي، ،سيالتناؼ المحيط (المؤسسة محيط مضمكنيا برصد

 الذم القطاع في المستجدات بكؿ عمـ عمى البقاء بغرض-متكررة -كمستمرة منظمة عممية ىي
 الذكاء أما المعمكمات، نشر ك تحميؿ ك بتحصيؿ العممية ىذه تنتيي ك المؤسسة، تشغمو

 ىذه بترجمة القياـ -اليقظة- السابقة العممية نتائج إضافة إلى يتضمف إذ أشمؿ فيك الاقتصادم
 أىداؼ يخدـ بما التكتيكية المناكرات ك الإستراتيجية القرارات لاتخاذ كمؤشرات المعمكمات
 .المؤسسة

 يعتبر بحيث المفيكميف، بيف التعارض يتبنى حيث الأكؿ الاتجاه عكس ىك ك : الثاني المدخل
 131.الفعؿ ىك الاقتصادم الذكاء أما فعؿ، رد ىي أف اليقظة

 :تعريف الذكاء الاقتصادي

مجمكعة التقنيات اليادفة إلى جمع المعمكمات لممؤسسة، بمعنى إثراء معرفة المؤسسة ك كذلؾ  -
التصدم لمتيديدات المباشرة لممؤسسة ك خاصة الاحتياط ليا، ك الذكاء الاقتصادم يختمؼ ك 

. يتميز عف القرصنة ك التجسس الاقتصادم لأنو يمجأ لكسائؿ قانكنية ك شرعية

كىك مجمكعة أعماؿ متناقصة خاصة بالبحث، المعالجة، التكزيع، الإنتاج  المعمكماتي المفيد -
 132.لمعكامؿ الاقتصادية، مع الأخذ بعيف الاعتبار الاستراتيجيات الفردية، الجماعية

 لمبحث، المنسقة النشاطات مجمكع بأنو الاقتصادم الذكاء تعريؼ يكمف" :مارتر تعريف-
 بيذه القياـ يتـ الاقتصادييف لممتعامميف المفيدة لممعمكمات بغرض الاستغلبؿ كالتكزيع التحميؿ،
 الضركرية الضمانات كؿ تكفير مع (القانكنية الأطر كفؽ) الشرعية إطار في (النشاطات الأنشطة
 بالآجاؿ المتعمقة النكعية شركط أحسف كىذا ضمف Patrimoine))المؤسسة  إرث عمى لمحفاظ

 في القرار اتخاذ مستكيات تحتاجيا مختمؼ التي تمؾ بأنيا المفيدة المعمكمة تعرؼ، كالتكاليؼ
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بف  حسيبة العربية، جامعة لمبمداف التنافسية المزايا تككيف في مساىمتيا ك الرقمي الاقتصاد ظؿ في المعرفة حكؿ الثاني الدكلي الدكلي
 . 2007 بكعمي،الشمؼ، الجزائر،

132
 http etidiant dz.net/vb/show thread.php.t:60630  

 



 

 
 

 

 داخؿ تتـ النشاطات التي ىذه تنتظـ تنافسي، محيط في كضعيتيا تحسيف بيدؼ المؤسسة
. المؤسسة لأىداؼ مشتركة لرؤية منتجة مستمرة دكرة حكؿ المؤسسة

 المعمكمات كنشر معالجة تحميؿ، جمع، ىك الاقتصادم الذكاء : الجزائرية الحكومة تعريف-
 الشركات )قيادة) تكجيو القرار لاتخاذ ضركرية معارؼ إنتاج في تسيـ التي المناسبة كالمفيدة

. الكطني لمنسيج الصناعي المككنة

منافسكف،  مكردكف، زبائف، (المؤسسة محيط كتحسس لمراقبة نظاـ"يعرؼ كذلؾ عمى أنو -

 التي كالفرص التيديدات اكتشاؼ بيدؼ ) الخ .... الجكدة ىيئات العامة، الييئات شركاء،
 كالمستمر المنتظـ كالتجميع البحث كيضـ الأكؿ محكريف، عمى ترتكز كىي تكاجييا المؤسسة،

يجاد  مصادر مف المتاحة الخ ... تجارية قانكنية، اجتماعية، تقنية، عممية، لممعمكمات المختمفة كا 
 كالتكتيكية الإستراتيجية القرارات اتخاذ في استغلبليا كأخيرا كتكزيعيا فرزىا كتحميميا ثـ مختمفة
 كالمعارؼ المعمكمات كأمف بحماية ييتـ فيك الثاني المحكر أما التنافسي لممؤسسة، المركز كتقكية

 133''.المجمعة المعمكمات عمى إضفاء المصداقية ككذلؾ عمييا المحصؿ

الذكاء الاستراتيجي ىي عبارة عف نظاـ يساعد لاتخاذ القرار في ملبحظة ك تحميؿ البيئة -
العممية، التقنية، التكنكلكجية، كالآثار الاقتصادية الحالية ك المستقبمية مف أجؿ استخراج الفرص 
ك التيديدات، كما أنيا ترتكز أساسا عمى المعمكمات الإستراتيجية، يعني كؿ الأفعاؿ اليادفة 

لمرصد المستمر، أك غير المستمر ميما كانت درجة قكتيا، أك ضعفيا القابمة لاحتكائيا معمكمات 
 134.ذات معنى لممؤسسة في ميداف معيف

الأشمؿ  ىك الاقتصادم الذكاء ك الجزء ىي الإستراتيجية اليقظة أف يتضح سبؽ ما خلبؿ مف ك
 الذكاء أما المؤسسة، أم الجزئي المستكل عمى يككف الإستراتيجية اليقظة تطبيؽ أف حيث

 .ذلؾ يكضح المكالي الشكؿ ك.الدكلة مستكل عمى أم الكمي المستكل عمى الاقتصادم فيككف
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 الاقتصادي بالذكاء اليقظة علاقة يوضح 05:مرق شكل

 

   

 

 

 

: المصدر

La veille stratégique, du concept à la pratique – Note de synthèse de 
l’Institut 

Atlantique d’Aménagement du Territoire (IAAT) – Juin 2005 ,p6 In: 

http://www.iaat.org/telechargement/veille_strategique_note_synthese.pdf 

الأمف الاقتصادم، اليقظة، :الذكاء الاقتصادم في الكقت الحالي يجمع عدة مفاىيـ ىي*
:   الاستخبارات، إدارة المعرفة، المجمكعات الضاغطة، كىذا ما سيكضحو الشكؿ التالي

  يوضح مصطمح الذكاء الاقتصادي06شكل رقم 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 الٌقظة الإستراتٌجٌة

 الٌقظة التنافسٌة-

 الٌقظة القانونٌة--

 الٌقظة التكنولوجٌة-

 الخ-......

 الخ-.....

 الاستخبارات

 المعلومات

 إدارة المعرفة

 اللوبً

 الاتصال

 الامن الاقتصادي

 الٌقظة

 الحرب الاقتصادٌة

 الذكاء الاقتصادي

 الشبكات

 التأثٌر

http://www.iaat.org/telechargement/veille_strategique_note_synthese.pdf


 

 
 

 

 

 

  la veille technologique et l'intelligence Daniel Rouach: المصدر

 Economique que sais- je Edition presses univeritaire de France- 4eme 
edition paris 2008. P 75.،  

 وشروط فعاليتيا الإستراتيجيةأىمية اليقظة : المطمب الثاني

 المؤسسة بيئة تحميؿ ك ملبحظة خلبؿ مف القرارات اتخاذ عمى يساعد نظاـ الإستراتيجية اليقظة
 تركز أنيا كما ، التيديدات ك الفرص استخراج اجؿ مف المستقبمية ك الحالية الاقتصادية الآثار ك

  .الإستراتيجية المعمكمات عمى أساسا

 الإستراتيجيةأىمية اليقظة : الفرع الأول

  :يمي فيما أىميتيا تمخيص كيمكف 

 عمى قادرة جمعيا تـ التي المعمكمات لأف الكفرة بتحقيؽ المالية الناحية مف اليقظة تسمح-  
 .كمفتو مف التخفيض لممنتج،جكدتو،ك التقنية الخصائص مف التحسيف

 ليا تسمح المؤسسة،كما في التنظيمية المستكيات مختمؼ عبر لممعمكمة جيد بمركر تسمح -
 .لبيئتيا متكاصمة ك مستمرة بمراقبة أيضا

. المؤسسة تكاجييا سكؼ التي المستقبمية بالعراقيؿ التنبؤ ك بالتخدير تسمح -

 ك التيديدات ،ذالنفك مناطؽ عمى اليقظة خمية تكشؼ أيف لمتسيير، إستراتيجية كسيمة تعد -
 135 .السكؽ في المنافسة مف ك المؤسسة إستراتيجية مف تغير أف تستطيع كالتي الفرص

:   فيما يميالإستراتيجيةك تتجمى أيضا أىمية اليقظة *

 . المعرفة المعمقة للؤسكاؽ كالمنافسة -    
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 المعرفة الاستشراف



 

 
 

 

 . الجيدة لحاجات الزبكف الاستجابةضماف  -
  .الكعي في اتخاذ القرارات -
 . كالابتكارالتحسيف المستمر في السمع كالخدمات كالقدرة عمى البحث كالتطكير  -

 . السريع لمقطاعات للبستشعاراليقظة الإستراتيجية ككسيمة  تعتبر    - 

 . التغيرات لاستباؽتعتبر اليقظة كسيمة  -
 . المنظمة إستراتيجيةتعتبر اليقظة أداة لإعادة تكجيو  -
 . القرارات الإستراتيجيةلاتخاذتعتبر اليقظة كسيمة مساعدة  -

شروط فعاليتيا : الفرع الثاني

 : ىي ك اليقظة فعالية بيا لتضمف تحقيقيا المؤسسة عمى أساسية شركط خمسة ىناؾ

تنفيذىا  عمى العمؿ ك إدارية ككظيفة اليقظة اعتبار المسيريف فعمى الإدارة قبل من ثابتة إدارة -
 .شخصيا

 المستكيات مختمؼ عبر يطمبيا لمف بالانتقاؿ لممعمكمة بالسماح ىذا ك ،جيد داخمي اتصال -
 .فردم عمؿ ليس ك جماعي عمؿ اليقظة لأف كاحد، شخص عند احتكارىا التنظيمية دكف

. لذلؾ المناسبة الميزانية ك الأساسية الكقت،الكسائؿ بتسخير القبكؿ يجب حيث الوقت في التحكم

 مييكؿ تأطير لممؤسسة يككف عندما أحسف قيمة ليا تعطى ،فالمعمكمة اليياكل من الأدنى الحد
. محددة كظائؼ ذات إطارات مف طرؼ

 136.المكظفيف مختمؼ بيف ىذا ك قوية جماعية روح -

: كمف الشركط أيضا نجد*

اتصاؿ داخمي جيد، ك ىذا بالسماح لممعمكمة بالانتقاؿ لمف  يطمبيا عبر مختمؼ المستكيات -
. التنظيمية، دكف احتكارىا عند شخص كاحد، لأف اليقظة عمؿ جماعي ك ليس عمؿ فردم
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 137.التحكـ في الكقت-

. ركح جماعية قكية-

. إداريةاعتبارىا كظيفة -

، فالمعمكمة تعطي ليا قيمة أحسف لممؤسسة عندما يككف ليا تأطير الحد الأدنى مف اليياكؿ-
 138.ذات كظائؼ محددةإطارات مييكؿ مف طرؼ 

  الإستراتيجيةطرق ووسائل اليقظة : المطمب الثالث

قكم  تنافسي مكقع عمى الحفاظ إمكانية لممؤسسة يمنح اليقظة لعممية المستعممة الطرؽ تعدد إف
. دائمة تنافسية ميزة امتلبؾ كعمى السكؽ في

:  الطرؽ أىـ كتتمثؿ

 المنافسة لصد السبعينات في Rank xerox شركة ابتدعتيا الطريقة  ىده:المعايرة طريقة-1
 لشركة الأسبؽ العاـ كالمدير الرئيس David kearns كعرفيا الناسخة الآلات سكؽ في الدكلية

Rank xerox المتعمقة بتمؾ مقارنة كالطرؽ منتجاتيـ لتقييـ مستمرة عممية " أنيا عمى 
 باختيار المؤسسة تقكـ الطريقة ليده ككفقا ، "الرائدة المؤسسات أك جدية الأكثر بالمنافسيف
 أدائيا كتقيس خارجو حتى أك إليو تنتمي الذم النشاط مجاؿ في الأفضؿ تككف رائدة مؤسسة
 يقاس جديد معيار إنشاء ىك الطريقة ىده مف  كاليدؼ. النمكذجية المؤسسات ىذه بأداء مقارنة
 تتفكؽ أك بيا تمحؽ باف اليدؼ يتحدد النمكذج المؤسسة تحديد يتـ ما كبمجرد المؤسسة أداء عميو
 139. بذلؾ المعنية العمميات عمى ستطبؽ التي التحسينات خلبؿ مف عمييا

 . التحسيف إلى تحتاج التي العممية  تحديد: التالية المراحؿ المعايرة عممية مفتتض ك
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 10حكؿ المنافسة ك الاستراتيجيات التنافسية لممؤسسات الصناعية خارج قطاع المحركقات في الدكؿ العربية، ص 
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 .83ص 2003 ، الجزائر جامعة ، أعماؿ إدارة فرع ، الاقتصادية



 

 
 

 

 . العممية أداء في تتميز مؤسسة أفضؿ تحديد -

. المؤسسة ىذه عف المعمكمات تجميع -

 . كأسبابو المؤسستيف في أدائيا بيف الفرؽ كدراسة البيانات تحميؿ -

 . عميو التفكؽ أك بالمنافس لمتساكم التحسيف كخطة أىداؼ تحديد -

 140. التقدـ كمراقبة التحسيف عممية تنفيذ -

 كما عميو ىك بينما ، الأداء في فجكة ىناؾ أف المؤسسة تدرؾ عندما المعايرة طريقة أىمية تزداد
 الأداء فجكات تمثؿ كقد المؤسسة، تقدمو ما كبيف متميز منافس يؤديو ما بيف أك يككف، أف يجب

 مراقبة ىناؾ تككف أف الضركرم مف لؾذؿ ،ااستكشافو يجب فرصا أك حميا يجب مشكلبت
 . كتحميميا الفجكات ىذه لإدراؾ مستمرة

 المعمكمات عف البحث عممية لممؤسسة تسيؿ فعالة كسيمة تكاجد يتطمب اليقظة بعممية كلمقياـ
 . الانترنت ىي الكسائؿ ىذه أىـ كلعؿ .ايقظتو المؤسسة تعزز خلبليا مف كالتي كقت أسرعب

. لميقظة ككسيمة الانترنت-

. E-Mailالإلكتركني البريد خدمة -

. File Transfer Protocol الممفات نقؿ بركتكككؿ خدمة -

 World Wide Web.141 لممعمكمات العالمية العنكبكتية الشبكة خدمة -

 و مراحميا ومزاياىا  الإستراتيجيةتنظيم اليقظة : المبحث الثاني

 الديف المتعاممكف ىـ بمف المتعمقة الأسئمة عمى تجيب فيي ميمة عممية اليقظة خمية تنظيـ يعتبر
 التطرؽ سيتـ لذا ؟ العممية بيده لمقياـ المتبعة كالطرؽ الكسائؿ ىي كما ؟ العممية بيده يقكمكف

 .ك مراحميا ك مف ثـ تحديد مزاياىا اليقظة ممثمك إلى المطمب ىذا في
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 الإستراتيجية اليقظة ممثمو: المطمب الأول

 مؤسستو خارج حادث ىك لما الاستماع يجيد شخص كىك اليقظة عممية ممثمي احد المتيقظ يعتبر
  .بالمؤسسة المحدقة المخاطر عف كالتنبيو الفرص كشؼ في تتجمى الأساسية ميمتو ،

 الشكؿ يبينو كما العممية ىده في المشاركيف مف لشبكة ينتمي ىك بؿ كحده، يعمؿ لا كالمتيقظ
. الجماعي العمؿ أساس عمى اليقظة عممية تقكـ حيث أدناه

 اليقظة ممثمو 07: رقم  شكل

 جماعة اليقظةالمدير                                                                           

 المتيقظكف الكبار

 المتيقظكف المشترككف

 

 العماؿ

 ذكره سبؽ مرجع ،دحدم نكفيؿ حديد، رتيبة :رالمصد

 عممية مع مباشرة علبقة ليـ الديف الممثميف مف تتككف اليقظة جماعة أف نلبحظ الشكؿ مف
. منيـ كاحد كؿ كخصائص دكر إبراز مع الآتي الجدكؿ في اليقظة ممثمي جمؿ كيمكف اليقظة،

 اليقظة عممية ممثمو 05 : مرق جدول

الخصائص الدور  اليقظة ممثمو
يعرضون عمى جماعة اليقظة - الإستراتيجية القرارات متخذو

 الأولوية المستيدفة ذات الأىداف
. بالنسبة لممؤسسة

تحميل نتائج اليقظة والتي قدمت -
. ليم في شكل سيناريوىات

 أعمال إلىترجمة السيناريوىات -

. تحديد جيد لأىداف المؤسسة-
معرفة جيدة لمتطورات الحاصمة -

. في البيئة الخارجية

 متخذو القرارات الإستراتٌجٌة



 

 
 

 

. بفصل اتخاذ القرارات
، أي خمق الإبداعالبحث عن -

.  المزايا التنافسية لممؤسسةأفضل
ىمزة وصل بين متخذي القرارات -المديــــــر 

. الاستراتجيين و جماعة اليقظة
 عمى دفتر والإشراف إعداد-

. الشروط
مسؤول عن تنظيم و سير -

. عممية اليقظة

منشط جماعة اليقظة مع القدرة -
. عمى العمل الجماعي

 كالقدرة عمى تسيير إداريةميارات -
. الموارد البشرية

معرفة الوسائل المساعدة عمى -
. اتخاذ  القرارات

تحميل، تركيب، ترجمة المعمومات -المتيقظون الكبـــــار 
المجمعة  

 إعدادالمساىمة جماعيا في -
. السيناريوىات

تصحيح الخطوات المتبعة مقارنة 
مع دفتر الشروط، والتحقق من 
صحة السيناريوىات مقارنة مع 

. البيئة الخارجية

القدرة عمى العمل الجماعي وعمى -
التفكير استراتيجيا  

القدرة عمى التحميل و التركيب و -
بشكل خاص القدرة عمى الرؤية 

. المستقبمية
المعرفة التامة بمجمل عممية -

. اليقظة

 تحديد مصادر المعمومات-المتيقظون المشتركون 
استكشاف البيئة مع انجاز -

. ترجمة و تصفية أولية ليا

القدرة عمى )الملاحظة الجيدة -
. (البحث و الاستماع

.  روح الفضوليةإضافة-
المعمومات  الحيازة عمى مصادر-

، مع القدرة عمى الإستراتيجية
. مشاطرة المعمومات فيما بينيم

قدرة التحكم في فائض المعمومات  -
من بين العمال يوجد مستخدمين -العمـــــال 

دورىم ىو دعم اليقظة كأمين 
المكتـــبة،كاتب السر، 

حيث يقومون بترتيب ....وغيرىم
 المعمومات في إدخالالممفات ، 

. نشاط حيوي دائم في العمل-
. روح عمل جماعية عالية-
 
 
 



 

 
 

 

الموزع، حيث يقدمون بيذا دعما 
لمرحمة جمع و مرحمة معالجة 

. المعمومات
كما يوجد من يقدم الدعم التقني -

كالمسؤول عن الموزع و 
المتخصصين في الجانب 

. المعموماتي

 
 

. 81ص المرجع السابؽ،: رتيبة  نحاسية:المصدر

 متمثمة في مادية مكارد إلى تحتاج فإنيا بشرية مكارد إلى عمميا أداء في اليقظة خمية تحتاج ككما
 الحديثة التسييرية الطرؽ في متمثمة مادية غير مكارد كالى الحديثة التكنكلكجية الكسائؿ

 . المناسبة كالمعمكمات

 

 

 الإستراتيجيةمراحل اليقظة : المطمب الثاني

 الباحثكف في تسمية اليقظة الإستراتيجية، اختمفكا في مراحميا، فمنيـ مف يرل لميقظة   كما اختمؼ
 10 مراحؿ، كمنيـ مف يذىب إلى 06 مراحؿ، كمف يجد ليا 04 مراحؿ، كمف يجد ليا 03

:   إلى الأسباب التاليةالاختلبؼمراحؿ، كيعكد ىذا 

كنعني بذلؾ أف تحديد مراحؿ اليقظة تأثر إلى درجة كبيرة بتطكر :  تاريخي:السبب الأول
المعمكمات كالمفاىيـ كالنظريات المتعمقة باليقظة الإستراتيجية، فبعد أف قسمت الدراسات الأكلى 

 جاء تطكر النظريات فيما بعد ليتمكف مف حصر أدؽ  مراحؿ03التي أقيمت في ىذا المجاؿ إلى 
لماـ .  مراحؿ كأكثر مف ذلؾ04 أكبر بالمكضكع ليقسـ عممية اليقظة إلى كا 

 بالدقة يختمؼ حسب الأفراد، كأيضا حسب اليدؼ الاىتماـبمعنى أف : تدقيقي: السبب الثاني
. المرجك مف اليقظة نفسيا، ما جعؿ الباحثيف يختمفكف في المراحؿ



 

 
 

 

 حكؿ التسمية ىك الذم جعؿ الباحثيف الاتفاؽكنقصد بذلؾ أف عدـ : اصطلاحي: السبب الثالث
يختمفكف فيما بينيـ، كفي الحقيقة فإننا لنجد مف يتكمـ عف المراحؿ قاصدا بيا الخطكات، كمف 

.... يستعمؿ مصطمح طكر قاصدا بو مراحؿ

 نذكر أىميا، أف ارتأيناكبعد الإطلبع عمى العديد مف المراجع المستعممة في ىذا البحث قد -
نماكىذا ليس انتقاصا لقيمة كأىمية تمؾ التقسيمات،   لكجكد إجماع كبير مف قبؿ المؤلفيف كا 

. humbert lescaحكليا، كىك التقييـ الذم اعتمده 

مراحؿ عممية اليقظة الإستراتيجية : 08الشكؿ رقـ 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Circulation 

 دوران، تـــــــــــــــــــــداول

 

Selection 

 اختٌــــــــــــــار

Traque 

 الجـــــــــمع، التقـــــــــــــاط

 Ciblage 

 تــــحدٌـــــــــد

Action utilisateurs 

opérationnels 

التـــــــــصرف الـعمــــــــلً 

 للمستعــــــــملٌــــــــــــــــــــن

 

Stockage 

 تـــــــــخزٌــــــــــن

 

 

Transformation des signaux 

faibles en forces motrices 

تـــحوٌـل الإشـارات الضعٌـــــــفة بقــــــــوة  

 تحرٌــــــــــك قوٌـــــــــــــــــــة

 Diffusion 

 بــــــــــث، نشــــــر
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ىذه المرحمة في معرفة جيدة لبيئة العمؿ كتبدأ  تتمثل (تحديد):مرحمة البحث عن المعمومات*
 الأخيرة، حيث ذه مف المعمكمة، كتنتيي بتحديد مصادر قالاحتياجاتىذه المرحمة مف تحميؿ 

: يتـ

 البحث عف المعمكمة المناسبة كالملبئمة بالنسبة لممؤسسة يفرض عمييا :الاحتياجاتتحميل : أولا
 الأخيرة، فيناؾ عدة أسئمة أساسية يجب طرحيا كىي ميمة في ذهأكلا تحديد احتياجاتيا مف ق

. عممية جمع المعمكمات

 مف نراقب؟  -
 ماذا نراقب؟  -
 ىي طبيعة كنكع المعمكمات التي يجب جمعيا؟  ما -
 ؟ الاختيارىي معايير  ما -

 الأسئمة يسمح لنا بتحديد عناصر كمجالات المحيط التي يجب ذهإف الإجابة عمى ق*
مراقبتيا كترتيبيا حسب الأكلكية فتحديد المستيدؼ ضركرم كىذا لتفادم ىدر المجيكدات 

. كلتحقيؽ فعالية عممية اليقظة الإستراتيجية

بعد تحميؿ احتياجات المؤسسة مف المعمكمات كالمحيط الذم يجب : مصادر المعمومات: ثانيا
مراقبتو بالدرجة الأكلى فإنو تتحدد مصادر المعمكمات التي تستعمميا المؤسسة كالتي تنقسـ 

: إلى

 كىي كؿ المصادر التي تتميز بتكاجد دعـ فيزيائي، أم مممكسة :مصادر رسمية -1
 (.....الكتب، الجرائد، النشريات، المجلبت، كثائؽ تجارية)

http://www.veille/


 

 
 

 

كىي كؿ المصادر التي نتحصؿ منيا عمى معمكمات ناتجة مف : مصادر غير رسمية -2
الزبائف، المكرديف، )التبادؿ غير الرسمي لمحديث الناتج مف العلبقات الإنسانية 

 (....المنافسكف
بعد التعريؼ بمجالات كعناصر المحيط الكاجب : مرحمة التقاط مطاردة المعمومات -

، المطاردة كالتي تقكـ الالتقاطمراقبتيا، كتحديد مصادر المعمكمات، تأتي مرحمة الجمع، 
عمى استقباؿ المعمكمات عف طريؽ الملبحظيف، الذيف يممككف القدرة عمى معرفة 

 : طرؽ لمجمع03 ىنالؾ jakobiakالإشارات الضعيفة المناسبة كاللبزمة، كحسب 
يتـ عف طريؽ مختصكف في البحث الكثائقي كىي تعتمد عمى دراسة : الجمع المستمر-أ

. عدد ميـ مف المراجع
كىي حصاد الكثائؽ المرتبطة بالقطاعات التي : الجمع المتقطع لبعض المعطيات- ب

.... إحصائيةتقارير المؤسسات المنافسة، كثائؽ : ىي تحت المراقبة مثؿ
 كؿ باستقباؿ كىي صعبة التنظيـ، كييتـ : المشتتةللاستعلاماتالجمع المستمر - ج

 142.المعمكمات غير الرسمية
 تيتـ ىذه المرحمة بتنظيـ دكراف كبث المعمكمات نحك :مرحمة دوران تداول المعمومات -

:                                                                                    الداخؿ، كىذا تحت أشكاؿ مختمفة يمكف ذكر بعضيا
... التقريراتالكشكفات اليكمية، المنشكرات الدكرية، -
 لتسجيؿ عممية الدكراف، الإعلبـإف تنظيـ ىذه المرحمة يتطمب استخداـ تكنكلكجيات *

بث كنشر المعمكمات مع المحافظة عمييا، كىذا كما تكفره مف مزايا تتمثؿ في الأجيزة 
كالبرامج التي تسمح بتحقيؽ الفعالية، كذلؾ تكفير الكقت كما أنيا تعالج مشكؿ التدفؽ 
الكبير لممعمكمات، كىذا مف خلبؿ استخداـ برامج خاصة تقكـ بتصنيؼ المعمكمات، 

 143.كتنظيميا

                                                             
142            94-96         GakobiakF pratique de la veille technologique étidions d'organisation paris 

1991 p  
143 H LESCA VEILLE STRATEGIQUE CONCEPTS ET DEMARSHE DE MISE EN PLACE DANS 

L'ENTREPRISE OPCITE P 14. 



 

 
 

 

يتـ مف خلبؿ ىذه المرحمة تصحيح : مرحمة معالجة، استغلال، استخلاص المعمومات- 
مطابقة، تقييـ، تحميؿ، استغلبؿ، معالجة المعمكمة مف طرؼ الخبراء كالمختصيف، كؿ 

: في مجالو حيث يحكم تدفؽ المعمكمات عمى أربعة أنكاع مف المعمكمات ىي
كىي التي مف الصعب تجنبيا كالتي ليست ليا أم فائدة أك : المعمومات العادية- 1

. قيمة
ىي التي تثير نكع مف الفضكؿ كلا تمبي حقا حاجة معينة، كما : المعمومات الميمة-2

. أنيا قابمة لتطكير فائدة محدكدة جدا
كىي القادرة عمى تقديـ فائدة ما في المستقبؿ القريب، فيي : المعمومات المفيدة-3

. معمكمة مكجية للبستغلبؿ
 ىي المعمكمات الضركرية كالتي لا بد منيا في عممية :(الحرجة)الحاسمة المعمومات-4

. اتخاذ القرارات الإستراتيجية كمف الصعب جدا الحصكؿ عمييا، تكمفتيا عادة مرتفعة جدا
فالمعالجة تقكـ أكلا عمى تمييز المعمكمات إلى معمكمات عادية، ميمة، مفيدة، حاسمة ثـ  -

القياـ بتصحيح، مطابقة، تقييـ، تحميؿ، استغلبؿ المعمكمات، كىنا لمحصكؿ في الأخير 
تج االف" عمى منتج نيائي مع قيمة مضافة حقيقة لممعمكمات التي يتـ الحصكؿ عمييا

كىي مكرد نادر يرجو لتغذية كؿ مف عممية الإبداع كعممية اتخاذ القرارات " النيائي
 .الإستراتيجية

فإنيا  بعد الحصكؿ عمى المعمكمات المناسبة كالحاسمة: مرحمة استخلاص، قرار، فعل -
 .لممستعمميف لأجؿ القرار كالتصرؼ" مركر الرسالة" تأتي مرحمة

نما صياغتيا * إف عممية استخلبص المعمكمات التي تـ معالجتيا لا يعني تمخيصيا، كا 
عف المعنى الجكىرم كالأصمي  كتحريرىا في كممات كصيغ مناسبة، دقيقة، ىادفة، معبرة

ليا، كتركيبيا في شكؿ سيناريكىات، كىذا يحتاج إلى مستكل معيف  مف المعارؼ 
. كالكفاءات كالممارسات

 ذه تترجـ في أفعاؿ قإستراتيجيةكعمى أساس المعمكمة المستخمصة، يتـ اتخاذ قرارات - 
: الأفعاؿ تترجـ في اتجاىيف كىما

:  مثؿ....  اتجاه استراتيجي يخص كظائؼ المؤسسة الإنتاج، البحث، التطكير، البيع:أولا
 .سياسة البحث كالتطكير، إعادة معالجة كتطكير برامج البحث -



 

 
 

 

 .سياسة الممكية الصناعية -
 .إدخاؿ تكنكلكجيات جديدة -
 .إدخاؿ تغييرات في سياسة التكزيع -

: اتجاه يخص عممية اليقظة الإستراتيجية نفسيا كيتمثؿ في: ثانيا
. جدد لمراقبة مجاؿ معيف كمكقؼ آخريف (فاعميف)تحديد ممثمكف - 
. تحديد كتعريؼ مستيدؼ جديد- 
. تحميؿ كتحديد احتياجات أخرل جديدة- 
 فائدة إف لـ يدعـ القرار الإستراتيجي، حيث يترجـ في أفعاؿ للبستخلبصلا يككف : إذف

. ىي الشاىد الكحيد عمى فعالية عممية اليقظة الإستراتيجية
 إنتاجبعد تحميؿ مختمؼ مراحؿ عممية اليقظة الإستراتيجية نمخص إلى أنيا عممية  -

المعمكمات، فبعد الحصكؿ عمييا في شكؿ خاـ، كىذا في المرحمة الأكلى كالثانية تأتي 
كؿ مف المرحمة الثالثة كالرابعة أيف تمر ىذه المعمكمات عمى مجمكعة مف التحكيلبت 

ىذا المنتج النيائي يكجو ليترجـ في قرارات كأفعاؿ . لتصبح ذات قيمة مضافة
 .إستراتيجية
 : المعمكمات مف خلبؿ اليقظة الإستراتيجيةإنتاج 09: الشكؿ رقـ

 
 
 
 

 
 
 
 
 
 

 



 

 
 

 

 

  

 

 

 

 mustapha bouroubi de la veille technologique à la veille:المصدر
stratégigue étude conceptuelle et méthodologie de mise en œuvre 

option gestion université d'alger 1999-2000 p 68. 

مزايا اليقظة الإستراتيجية  : المطمب الثالث

:  في الإستراتيجيةتتمثؿ مزايا اليقظة 

 عمى المؤسسة التحكـ في  المعمكمة اللبزمة لمراقبة محيطيا، إذا كاف الإستراتيجيةتفرض اليقظة 
ىدفيا الأساسي تمكيف المؤسسة مف تحسيف كضعيتيا كمستكل ممارساتيا مف خلبؿ الإبداع 

. كخمؽ مزايا تنافسية كاتخاذ قرارات تسمح لممؤسسة بمسايرة التحكلات الحاصمة في محيطيا

. تسمح باتخاذ أفضؿ القرارات مف خلبؿ ما تكفره مف معمكمات- 

. رصد، مراقبة، سبؽ التغيرات الحاصمة بحيث لا تتفاجئ بالتغيرات الحاصمة في المحيط- 

. كسيمة إستراتيجية لمتسيير- 

. الكشؼ عف التيديدات ك الفرص- 

التقييـ المكضكعي لكضعية المؤسسة التنافسية كذلؾ مف خلبؿ الرقابة المستمرة  كالمكاصمة - 
. لمحيط المؤسسة، فإنيا تسمح ليا بمعرفة كضعيتيا التنافسية الحالية كالمستقبمية

. زيادة ىامش الربح بحيث تسمح اليقظة الإستراتيجية مف الناحية المالية بتحقيؽ الكفرة- 

بـيــــــع                                                                         إنتاج                                                                               التموين

 "         معلومات معالجة" المنتج النهائً                                                  "معلومات خام"      المادة الأولٌة                                

 :الملاحظة

 الاحتٌاجات- 

 المصادر- 

 الالتقاط- 

 

 :الاستغلال

 النشر، البث- 

 تحلٌل وتصحٌح- 

 المعالجة- 

 

 :الاستخدام

 الاستخلاص- 

 القرار- 

 الأفعال- 

 



 

 
 

 

. التسيير الجيد لمكقت في كؿ نشاطاتيا- 

. تسمح بالحصكؿ عمى أفضؿ رؤية كتصكر لمسمككات الحالية كالمستقبمية لممنافسيف- 

. تحسيف، تطكير، اتساع مجمكعة نشاطات المؤسسة- 

. حماية المؤسسة كذلؾ مف خلبؿ التحديد، التنبؤ بالعراقيؿ المستقبمية التي سكؼ تكاجييا- 

.  الجيدة لحاجيات الزبائفالاستجابةتضمف لممؤسسة - 

لذلؾ فمف الميـ أف تحقؽ المؤسسة لنفسيا برنامجا لتطبيؽ اليقظة الإستراتيجية نظرا لممميزات 
 144.التي تحققيا

:  كمف المزايا أيضا

 . نشاطاتيا كؿ في لمكقت الجيد التسيير -

 .سريعة بصفة المشاكؿ حؿ إلى التكصؿ -

. القرارات اتخاذ في الكعي -

 .مكردييا ك زبائنيا مع علبقاتيا في الدائـ التحسيف -

 145.الخدمات ك السمع في المستمر التحسيف-

 ومعموماتيا  الإستراتيجيةأنواع اليقظة : المبحث الثالث

 اليقظة تمثؿ متكاممة أنكاع عدة مف تتككف التي ك اليقظة عف شاملب تعبيرا اليقظة مفيكـ يشمؿ
 التصرؼ عمى القدرة لممؤسسة الإستراتيجية اليقظة تعطي ،حيث المؤسسة محيط عمى الشاممة
 تنافسيتيا تحقيؽ في منيا مساىمة ك الفعالية مف قدر أكبر مع المناسب الكقت في ك بسرعة
 مف الذيف المتعامميف ك لممكاضيع مستيدفة تككف أف الإستراتيجية اليقظة عمى كجب لذا. الدائمة
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 الإستراتيجية اليقظة أنكاع تنقسـ ك.المؤسسة مستقبؿ عمى بأخرل أك بطريقة يؤثركا أف الممكف
 .المستيدؼ النشاط ميداف حسب عمى

 ك التنافسية اليقظة - التكنكلكجية اليقظة - : التالية الأنكاع إلى التطرؽ سيتـ المبحث ىذا في ك
 اليقظة مف أخرل أنكاع - التجارية

 التكنولوجية اليقظة :الأول المطمب

 دائما عنصرا تشكؿ أف يمكنيا التكنكلكجيا لأف ىاما إستراتيجيا متغيرا التكنكلكجيا أصبحت لقد
  ما كذا ك تكنكلكجيا مف تممكو لما ضعفيا ك قكتيا نقاط معرفة المؤسسة عمى يحتـ مما لمتميز
 خلبليا مف تستطيع التي الطريقة عف المؤسسة تبحث أف الميـ مف ليذا ك بمنافسييا، يتعمؽ
 معرفتيا تطكير أجؿ مف مستديمة معرفة تحقيؽ مف تتمكف لكي التكنكلكجي المحيط مراقبة

 جياز إعداد عمييا تكجب لذا ك مستقبميا، لحماية المحمي ك العالمي المستكل عمى التكنكلكجية
 .التكنكلكجية التغيرات مختمؼ ترقب مف يمكنيا التكنكلكجية لميقظة

 التكنولوجية باليقظة مرتبطة مفاىيم 1

 مف تسمح العمميات مف مجمكعة أك عممية " أنيا عمى التكنكلكجية  تعرؼ:التكنولوجية مفيوم*
 مف العممية المعارؼ تطبيؽ ك الأساسية التقنيات تحسيف العممي، لمبحث كاضحة طريقة خلبؿ
 ." الصناعي الإنتاج تطكير أجؿ

 أف يجب التي العممية ك التقنية المعارؼ مجمكع ،فيي المنيجية المعرفة بأنيا أيضا تعرؼ ك- 
 متلبزماف فيما التقنيات ك العمكـ كفؽ تتطكر فالتكنكلكجيات الأىداؼ، تشكيؿ أجؿ مف بيا نتحكـ

 146" .التقميد أك العادم السرياف بفعؿ تنتشر ك

 : يمي ما منيا أكجو عدة أساس عمى التكنكلكجيا تصنيؼ  يتـ: التكنولوجيا تصنيفات*

 : الأنكاع ىذه  نجد: تطورىا مراحل أساس عمى-1
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 ك ،)المنافسيف كؿ عند بالتساكم مكجكدة ك ممارسة( بسيطة تكنكلكجيا : القاعدية التكنولوجيا -
 .السكؽ في المؤسسة لتكاجد ضركرية لكنيا

 بعض طرؼ مف محدكدة ممارستيا درجة تككف التي ىي ك: المفتاحية التكنولوجيا -

. )الجكدة أك/ك التكمفة)المنافسيف

تصبح  أف قابمة ك ىامشية ،رالتطك مرحمة في الجديدة التكنكلكجيا ىي : البارزة التكنولوجيا -
 .مفتاحية تكنكلكجيا

 القميؿ طرؼ مف تمارس ك البحث ميداف في لازالت تكنكلكجيا ىي ك : الجنينية التكنولوجيا -

 147.خطيرة ىي ك المؤسسات مف

 : ىناؾ ك : موضوعيا أساس عمى-2

 .لو المككنة ك النيائي المنتكج في المحتكاة التكنكلكجيا ىي ك : المنتوج تكنولوجيا -

 التركيب عمميات ، الصنع عمميات في المستخدمة تمؾ ىي ك :الإنتاج أسموب تكنولوجيا -
 .كالمراقبة

 ك التصميـ مشاكؿ معالجة في المستخدمة التكنكلكجيا ىي ك :التصميم و التسيير تكنولوجيا -
 .المكارد تدفقات كتسيير التنظيـ

 الاتصاؿ، ك المعطيات ك المعمكمات معالجة في تستخدـ التي ىي ك :المعمومات تكنولوجيا -
 عمى يعتمد الذم التسيير عمميات مف جزء في تمعبو الذم رلمدك نظرا باستمرار أىميتيا تتزايد
 .بثيا ك معالجتيا ك المعمكمات جمع

: يكجد :استخداميا محل أساس عمى-3

 مف عاؿ مستكل ذات فييا التحكـ درجة تككف ك :المؤسسة داخل مستخدمة تكنولوجيا -
 .الخارجي المحيط عف مستقمة المؤسسة تككف بفضميا ك كالخبرة الكفاءة
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 داخؿ التكنكلكجيا ىذه تكفر ك تكاجد لعدـ نظرا :المؤسسة خارج مستخدمة تكنولوجيا -
 .استغلبليا تراخيص مقدمي أك مكردم مف الخارجي لمحيطيا تابعة ك مرتبطة يجعميا المؤسسة

 : المال رأس كثافة أساس عمى-4

 لكحدة اللبزمة ماؿ رأس نسبة تخفيض إلى تؤدم التي تمؾ ىي ك :لمعمل المكثفة التكنولوجيا -
 تتناسب ىي ك الكحدة، تمؾ لإنتاج اللبزمة العمؿ كحدات عدد في زيادة يتطمب مما الإنتاج، مف
 . أمكاؿ رؤكس ك المكارد في الفقيرة ك السكانية الكثافة ذات الدكؿ في

 مف كحدة لإنتاج اللبزـ الماؿ رأس مف تزيد التي ىي ك :المال لرأس المكثفة التكنولوجيا -
 أمكاؿ رؤكس عمى تتكفر التي الدكؿ الغالب في تناسب ىي ك عمؿ، كحدة تخفيض مقابؿ الإنتاج
 .كبيرة

 : التعقيد درجة أساس عمى-5

 عمى الصعب مف حيث التعقيد، شديدة التكنكلكجيا ىي ك :العالية الدرجة ذات التكنولوجيا -
 .البراءة صاحب مف بطمب إلا استغلبليا تحقيؽ النامية الدكؿ في المؤسسات

 في المحمييف المختصيف ك لمفنييف يمكف ك سابقتيا، مف تعقيدا أقؿ ىي ك :العادية التكنولوجيا -
 .الاستثمار تكاليؼ بضخامة أيضا تتميز أنيا إلا استيعابيا، النامية الدكؿ

 عمى استخدامو يمكف المنتج حياة  دكرة عمى المطبؽ التحميؿ  إف: التكنولوجيا حياة دورة*
 التكنكلكجيا حياة دكرة خصائص تشكؿ التي مراحؿ خمس بيفJ.Morin " ميز لذا  التكنكلكجيا،

 : ىي ك

 تدىكر 4- (stabilité)استقرار 3- (évolution) تقدـ 2- (émergence)بركز 1-
(déclin) -5 إلغاء.(obsolescence)المراحؿ ىذه يكضح الآتي الشكؿ  ك : 

 التكنولوجيا حياة دورة مراحل : 10 مرق شكل       
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   النضج                             التدىور         

                                                                                                                                                                

 التقدم                                                الإلغاء      
ز البرو                                                                     

الزمن 

 Henry Samier,Victor Sandoval,la veille stratégique sur l'internet,éditions   :المصدر

hermès 

science,paris,2002,p 24. 

 المحيط تحميؿ ك مراقبة " بأنيا التكنكلكجية اليقظة  تعرؼ: التكنولوجية اليقظة مفيوم- 2
 تكقع أجؿ مف المستقبمية، ك الحاضرة الاقتصادية كالتأثيرات التكنكلكجي ك التقني ،مالعمـ

 خاصة بصفة المؤسسة تكرسيا التي اليقظة فيي كبالتالي التطكير فرص ك التيديدات ك المخاطر
 " .التكنكلكجيات لتطكر



 

 
 

 

 الإشارات عف لمكشؼ المؤسسة محيط مراقبة عمى يرتكز الذم النشاط " أنيا أيضا تعرؼ ك*
 148. " التكنكلكجيات تطكر عند تبرز كالتي الضعيفة

 : ب تسمح التي النشاطات مجمكع أنيا تعريفيا يمكف كما

 .التكنكلكجية الإبداعات متابعة ك المؤسسة محيط مراقبة -

 .معالجتيا ك التكنكلكجية الابتكارات ك التطكرات عف المعمكمات جمع -

 .المؤسسة في القرار اتخاذ مراكز إلى المعمكمات ىذه إيصاؿ -

 : التالية التساؤلات عمى الإجابة مف المؤسسة تمكف التكنكلكجية اليقظة فإف عميو ك

 ؟ النشاط ليذا اللبزمة الاختراع براءات ىي ما -

 ؟ الحديثة التكنكلكجيات ك الجديدة التجييزات ك المعدات ىي ما -

 القطاع؟ ىذا في تكنكلكجيا المتطكرة لمؤسساتا ىي ما -

 ؟ التكنكلكجي المجاؿ في حاليا بيا المعمكؿ المعايير ىي ما -

 : التكنولوجية اليقظة أىمية و دوافع-3

 :التكنولوجية اليقظة دوافع:  أولا

 كالتجربة البحث كسائؿ تطكر ك المعارؼ دائرة فتكسع متعددة، تكنكلكجية يقظة ظيكر إلى الدكافع
 مما المؤسسات، بيف التكنكلكجي التطكر نسبة ك الابتكارات معدؿ مف الرفع في ساعدت عكامؿ
 التكنكلكجي الرصد دكافع تمخيص يمكف ك التكنكلكجي، بالرصد تختص ىيئات كضع إلى دفعيا
 :يمي فيما

 .التكنكلكجية التغيرات تسارع-  
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 .الجديدة المنتجات نسبة لارتفاع نتيجة المنتجات حياة دكرة انخفاض -

 .الأسعار خلبؿ مف الشديدة العالمية المنافسة -

 كالإلكتركنيؾ،الإعلبـ (معينة قطاعات إلى المكجية الأكلية لممكاد المكرديف قمة -
 .(....الآلي،الكيميائي،

 بانتياج مطالبة فيو تنشط الذم السكؽ في التألؽ ك الريادة منصب أخذ عف تبحث مؤسسة فكؿ
 مختمؼ عمى التعرؼ ىك الأخيرة ىذه مف الغرض أف طالما مستمرة ك دائمة تكنكلكجية يقظة

 تجميع مف إليو، تنتمي التي القطاع أكلى بدرجة ك المؤسسة محيط في المكجكدة التكنكلكجيات
  : في التكنكلكجية لميقظة المعمكمات مصادر تتمثؿ ك استغلبليا ك المعمكمات

 لمممكية الجزائرم الكطني المعيد يمدنا أف يمكف الجزائر في فمثلب (الاختراع براءة تراخيص -
. (ذلؾ حكؿ بمعمكمات الصناعية

 .العممية الدكريات -

 .التكنكلكجية اليقظة ك التكنكلكجي التبادؿ في المختصة الرسائؿ ك الجرائد -

 .المعارض ك الشركات تقارير -

 : التكنولوجية اليقظة أىمية: ثانيا

 تكفر أنيا حيث المجتمعات ك الاقتصاديات أك المؤسسات حياة في فعاؿ دكر التكنكلكجية لميقظة
 مف كافيا قدرا الحككمي المستكل عمى القرارات متخذم كذا ك الصناعية المؤسسات مسيرم لدل

 تمكف ك التكجيات ك المستجدات مسايرة عممية في بالاستثمار القياـ في المجسدة الرغبة ك الكعي
 مع فقط الانتظار عكض المباشر ك المنتظـ الاندفاعي الترقب أك الرصد عممية متابعة مف

 كجكد أف كما المعمكماتي ك المعرفي الإنتاج مصادر إلى المنفذ إيجاد ك الحصكؿ عمى الحرص
 في خاصة الترقب، ك الرصد عممية في الاستمرار ك الجدية كجكد يعني التكنكلكجية اليقظة

 مؤسساتو ك لمبمد التنافسية ك التكنكلكجية القدرات مختمؼ تحسيف مف تمكف التي المياديف



 

 
 

 

 ك البحث ىي الأساسية ميمتيا التكنكلكجية فاليقظة سبؽ ما إلى  بالإضافة. الاقتصادية
 الإبداعات ك العممية الابتكارات حتى لكف ك المعمكمات ك المعارؼ عمى فقط ليس الحصكؿ

 149.القطاعات أك المياديف مختمؼ في التكنكلكجية

 تقكـ بأف لممؤسسة السماح في التكنكلكجية لميقظة الأساسي الدكر يتمثؿ Jakobiak حسب -
 عنيا يستغنى لا التي الدعامة اليكـ تعد بأنيا Mockler يعتبرىا كما إستراتيجي، تخطيط بأفضؿ

 أم ممارسة أف Lainée تكصؿ قد ك ، ؿالطكم ك المتكسط المدل عمى القرار اتخاذ عممية في
 150.التكنكلكجيات مف مرتفع عدد في التحكـ تتطمب صناعية مينة

 كأداة التكنكلكجية اليقظة تمعبو الذم الرئيسي الدكر Jakobiak يكضح المكالي الشكؿ في ك
 أف المؤسسات عمى يجب أنو عمى Link أكد المنظكر نفس في ك ، ةالمستقبمي القرارات لإعداد
  .الخارجية ك الداخمية الإسيامات بيف بالمكازنة لمتكنكلكجيات حافظة بتككيف تيتـ

 يوضح الدور الرئيسي الذي تمعبو اليقظة التكنولوجية كأداة لإعداد القرارات 11شكل رقم 
المستقبمية  
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 برامج بحث 

 مشارٌع التطوٌر

 عقود تعاون وشراكة

 معطٌات علمٌة

 اءاتبر

 معطٌات تكنولوجٌة



 

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 Mohellebi dalila ,la veille technologique :une nécessite pour l'intégration des         المصدر   
entreprises à l'économie mondiale,article sur le site : h p://www.scribd.com/doc/8481314/- 

 يقظة كضع تتطمب التي الأساسية المبررات عمى يؤكد فيك Humbert Lesca حسب أما
 منافس أم المؤسسة عمى يتفكؽ لا أف احتماؿ أف أم المؤسسة، طرؼ مف منيجية تكنكلكجية

 التكنكلكجية لميقظة جياز كضع فإف لذا شرعي، غير أك شرعيا احتماليا أك ظرفيا كاف سكاء
 المخاطر عمى التأميف تعني التي الدفاعية النظرة خلبؿ مف سكاء التيديد ىذا بتفادم يسمح

 عمى التركيز تعني التي ك اليجكمية النظرة كفؽ أك المحيط في تظير التي الطارئة ك المفاجئة
 مف المتاح التكنكلكجي السبؽ بمراحؿ عمييا التقدـ ك المنافسة لمكاجية قكية تكنكلكجية ميزة حيازة
 منافسة فيو تكجد لا ما قطاع في لاستثمار اتخاذ قرار تعني التي التجنب نظرة أك الميزة، ىذه قبؿ

 151.السريعة التكنكلكجية تفادم ك التكنكلكجية التقمبات عف بعيدا بالتمكقع ذلؾ ك قكية،

 التجارية و التنافسية اليقظة : الثاني المطمب
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 ككؿ العالمي المستكل عمى المشيكد الانفتاح ك المنافسة، شدة ك لحدة الممحكظ التزايد عف نتج
 العمؿ ك نشاطاتيا مجاؿ في بالمتعامميف الاىتماـ المؤسسات مختمؼ مف يتطمب تنافسي مناخ
 خصائص أىـ المنافسة تمثؿ إذ . فييا الناشطة الأسكاؽ في مفضمة منتكجاتيا تككف أف عمى
 بيف سكاء منافسة لقياـ المجاؿ فاسحا الاقتصادية الحرية عمى يرتكز الذم السكؽ اقتصاد نظاـ

 ما ىذا ك إشباع، أقصى تحقيؽ قصد المستيمكيف بيف ،أك الأرباح أقصى تحقيؽ بغية المنتجيف
 .التجارية ك التنافسية اليقظة خلبؿ مف تحقيقو لممؤسسة يمكف

 خلبلو مف الذم النشاط ىي التنافسي الاستعلبـ أك التنافسية  اليقظة: التنافسية اليقظة  1-
 فيو تتطكر الذم بالمحيط أيضا تيتـ ىي ك المحتمميف ك الحالييف منافسييا عمى المؤسسة تتعرؼ

 ك الصناعة تحميؿ مف عمييا المحصؿ المعمكمات جمع خلبؿ مف ىذا ك المنافسة المؤسسات
 اتخاذ في تطبيقيا ك النتائج استخراج ك تحميميا ثـ) الضعؼ ك القكة نقاط (المنافسة تحميؿ
 152.القرار

 لفيـ ضركرية معمكمات جمع خلبؿ مف المنافسيف نشاطات بمراقبة تيتـ التنافسية فاليقظة
 كضعية عمى فالتعرؼ ، المستقبمية تصرفاتيـ لمكاجية الاستعداد أجؿ مف كذلؾ سمككاتيـ
 الطريؽ بتحديد لممؤسسة يسمح أمر تحميميا ك ..) .الحالية،استراتيجياتيـ، قدراتيـ) المنافسيف
. المنافسيف طرؼ مف خطر ظيكر أم حالة في إتباعو الكاجب

 خمسة في المنافسيف حكؿ جمعيا يجب التي المعمكمات Michel Porter يحدد المجاؿ ىذا ك
  :ك ىي نقاط

  .لممنافسيف الحالية الكفاءات -1
 .المنافسيف إستراتيجية -2
 .لممنافسيف الجديد الأىداؼ -3
 .المنافسيف قدرات -4
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 153 .المنافسكف إلييا يمجأ أف يمكف التي القرارات ك الفرضيات -5

 ،الحصص المغطاة السكقية القطاعات الكاممة، التشكيمة : المنافسة المؤسسة منتجات -
 .السكقية

 .المطبقة التكزيع،الأسعار التكزيع،خطة شبكة : التكزيع ك البيع تقنية -

 .الأعكاف باقي مع المكرديف،المقاكليف،العلبقة شبكة : الشركاء -

 .الإنتاج المستعممة،تكمفة الميارات ك الإنتاج،المكاد نظاـ : الإنتاج -

 154.المسجمة الاختراع براءات ك التكنكلكجيات: التطكير ك البحث -

 العلبقة خلبلو مف المؤسسة تدرس الذم النشاط ىي التجارية  اليقظة: التجارية اليقظة .2
 فاليقظة. الخ ... السكؽ نمك معدؿ السكؽ، في الجديدة الميارات كذا ك زبائف/ مكرديف
 ،اتالخدـ ك المنتجات تطكير أجؿ مف المكرديف ك الزبائف عمى خاص بشكؿ ترتكز التجارية

 اليقظة معمكمات مع تتقاطع ك تمتقي التجارية اليقظة خلبؿ مف عمييا المحصؿ المعمكمات ك
 155 .التنافسية

 الطكيؿ، المدل عمى الزبائف احتياجات تطكر بمتابعة تيتـ التجارية اليقظة أف حيث-
 تطكر ك أذكاقيـ ك المستيمكيف اىتمامات الاعتبار بعيف يأخذكا أف عمييـ يجب فالمنتجكف
 بالمنتجات تتعمؽ التي المكرديف عركض بمتابعة تيتـ أنيا كما  ، سةبالمؤس علبقاتيـ
 ك الزبائف احتياجات لتطكر المستمرة بالمتابعة يتكفؿ التجارم الرصد فإف بالتالي ك .الجديدة
 الأكلية المادة تكفير عمى قدرتيـ ك المؤسسة مكردم كضعية كذا ك ، الكفاء عمى قدرتيـ

 المادة تكفير عمى قدرتيـ ك المؤسسة مكردم كضعية كذا ك الكفاء، عمى قدرتيـ ك ،كالزبائف
  :ىما أساسييف عنصرييف في التجارم الرصد مجاؿ تحديد يمكف سبؽ ما خلبؿ كمف الأكلية،
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 زبائف استقطاب ك زبائنيا عمى المحافظة ىك اقتصادية مؤسسة أم ىدؼ إف : الزبائن-1
 لرغبات تمبية الجديدة المنتجات تقديـ عمى المؤسسة أفراد مختمؼ يعمؿ ذلؾ لأجؿ ك جدد،
 تكفير إلى المؤسسة تحتاج اليدؼ ىذا إلى لمكصكؿ أنو غير المناسب الكقت في الزبائف

 طريؽ عف بالمؤسسة ارتباطيـ درجة ك زبائنيا ظركؼ عف مستمرة ك دائمة معمكمات
 تتضمف التي بالزبائف خاصة معطيات قاعدة خلبؿ مف تتـ المتابعة أف لعؿ ك منتكجاتيا،
 المعمكمات حفظ ميمة عاتقيا عمى تأخذ ك الزبائف احتياجات ك بطمبات المتعمقة المعمكمات
 . سمككاتيـ باستنتاج يسمح بما معالجتيا ك بالزبائف المتعمقة

 لممنتج يؤمف أنو طالما ، المؤسسة باىتماـ يحظى المكرد فإف الزبكف، جانب إلى : الموردين
 ك مكردييا منتكجات تطكر متابعة إلى بحاجة المؤسسة فإف ليذا ك الأكلية المادة

 ك ،( … التسميـ آجاؿ احتراـ ،رسع بأقؿ الأكلية المادة عمى الحصكؿ إمكانيةؾ(عركضيـ
 التمكيف لضماف المكرد، مع الثقة عمى المبنية العلبقة تطكير ىك ذلؾ كراء مف اليدؼ
 حاجة حسب السمعة تكفير لممنتج يسمح مما مناسبة، شركط في الأكلية بالمكاد المنتظـ
 بو تتعمؽ التي المعمكمات كؿ المكرد ممؼ يتضمف أف يجب عميو ك جيدة، بنكعية ك الزبكف
 الممكنة الفترة ك نكعيتو المقدـ، المنتكج يقدميا، التي المزايا الإنتاجية، قدراتو خاصة
 156. الخ ...لمتسميـ،

 عمى الخمفي، السكؽ ك الأمامي السكؽ دراسة يتـ التجارية اليقظة إطار في فإنو إجمالا ك
 جمب محاكلة مع تمبيتيا عمى العمؿ ك لمزبائف المتطكرة الحاجات متابعة بمعنى السكاء حد

 مع جدد مكرديف عف التنقيب أك البحث جانب إلى المؤسسة بمنتجات الميتميف غير الزبائف
  .الدائميف المكرديف بيف المكجكدة العلبقة عمى الحفاظ

 

 

  لميقظة أخرى أنواع : الثالث المطمب
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 عمى تؤثر فمثمما متغيرات عدة يضـ ك كاسع محيط أنو نجد المؤسسة محيط في التمعف عند
 نجد ) خاؿ...الزبائف، المنافسيف، السكؽ،) ىافي بما الاقتصادية ك التكنكلكجية المتغيرات المؤسسة

 التأثير الأخرل ىي شأنيا مف الخ ...، سياسية تشريعية، قانكنية، ك اجتماعية متغيرات ىناؾ أف
 ىذا ك المتابعة ك الدراسة مف حقيا المؤسسة تعطييا أف لابد ك المؤسسة مستقبؿ ك نشاط عمى
 .المتغيرات ىذه مثؿ تتبع ك بمراقبة يختص لميقظة نظاـ إنشاء خلبؿ مف

 :مثؿ الاجتماعية الظكاىر كؿ ملبحظة ك تحديد في تتمثؿ  ك: الاجتماعية اليقظة-1
 بالتقاليد التمسؾ الأجياؿ، بيف التفاىـ سكء العرفية، ك الدينية التعارضات الاجتماعية، الصراعات

 157.التنظيمي التناسؽ يعزز أك سلبمة  ييدد ك المتيقظ انتباه يستكقؼ ما كؿ ك

 كقت بأسرع المجتمع داخؿ تحدث أف يمكف التي التغيرات مختمؼ إدراؾ أنيا يعرفيا مف ىناؾ ك
  .بالمحيط علبقتيا تأثر ك الاضطراب لخطر المؤسسة تعرض أف ليا يمكف التي ك ممكف

الحياة  أكجو بمختمؼ علبقة ليا التي التغيرات كؿ مراقبة في تتمثؿ الاجتماعية فاليقظة بالتالي ك
 : المتغيرات ىذه تشمؿ ك للؤفراد لاجتماعيةا

 .الديمغرافي النمك تطكر -

 .الاستيلبؾ عادات -

 .المباس في المكضة تغير -

 . ما منطقة نحك النزكح أم السكانية التجمعات -

 كؿ الحسباف في تأخذ أف يجب لذا ك المؤسسة، نشاط عمى مباشرة تؤثر المتغيرات ىذه أف حيث
 عدد عف معمكمات إلى بحاجة فالمؤسسة الاقتصادم، عمميا تعيؽ قد التي الاجتماعية العكامؿ
 تحتاج عددىا،كما ك البيع نقاط تحدد حتى الجغرافي تكزيعو ك ،مالسكاف النمك معدؿ ك السكاف

 بعض عمى الطمب يكثر المبارؾ رمضاف شير في فمثلب الاستيلبؾ، عادات عف معمكمات إلى
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 Picard.D,la veille social:prévoir et gérer la conflictualité industrielle,édition vuibert, 
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 ىذه تكفير عمييا المنتجة المؤسسة ك الشير ىذا خلبؿ الضركريات مف تصبح التي المنتكجات
 .كبيرة بكميات المكاد

 مرئي شيء ىي ك لممؤسسة، بالنسبة الإستراتيجية العناصر مف المكضة تعتبر ىذا جانب إلى
 ك الجديد إلى الرغبة ك الحاجة ظيكر لمفرد بالنسبة المكضة تعني ك للؤفراد، اليكمية الحياة في
 بالاعتماد الخدمات ك المنتكجات تقدـ المؤسسات مف الكثير المتقدمة المجتمعات في أنو نجد
  .المباس جانب في خاصة المكضة عنصر عمى

 فنزكح الأفراد المؤسسة، تراقبيا أف يجب التي المجالات أحد الأخرل ىي السكانية التجمعات ك
لذا .ىامة منطقة يجعميا أف قصيرة زمنية فترة خلبؿ شأنو مف نائية سكانية منطقة نحك المستمر
 بالتكقعات القياـ ك الجديدة السكانية المناطؽ ظيكر عمميات متابعة المؤسسة عمى يجب

 تمؾ في لممؤسسة فرع كفتح المناسب الكقت في المناسبة الإجراءات اتخاذ مف أجؿ ، المستقبمية
  .مثلب المنطقة

زبائنيا  معظـ التي فالمؤسسة متعددة، ىي الاجتماعية لميقظة بالنسبة المعمكمات مصادر أما
 ممتقطيف كضع خلبؿ مف تطمعاتيـ ك رغباتيـ عمى الحصكؿ تحاكؿ سنة ثلبثيف مف أقؿ أعمارىـ

 المجلبت ك السكاني، الإحصاء مراكز منشكرات كالنكادم، الشباب فييا يتكاجد التي في الأماكف
 158 .الاجتماعية  التغيرات عف معمكمات لتكفير ىامة مصادر تعتبر الدكرية التي

 تنشط الذم القطاع في الأنظمة ك القكانيف تطكر رصد ك تتبع في  تتمثؿ: القانونية اليقظة-2
 تككف ما غالبا التي التقنية المعايير أيضا إنما ك القانكنية المعايير ليس فقط ك المؤسسة فيو

 بد لا الجغرافي مكقعيا كاف ميما مثلب الصناعية فالمؤسسات الأعماؿ التجارية، نجاح في حاسمة
 159.السياسات تطكر كذا ك المنطقة في السائدة ك الأنظمة المكجكدة معرفة مف عمييا

 الحككمية الييئات مف تصدر التي التشريعات ك القكانيف ىذه متابعة مف المؤسسة عمى لابد لذا ك
 عمى تؤثر القكانيف ىذه مثؿ لأف ذلؾ ك الدكلة في الرسمية الييئات مف ىيئة أم أك ، الكزارية أك
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 إعفاء أك الضرائب معدؿ كتخفيض. العكس أك الدكلة تمنحيا فرصا تككف فقد نشاط المؤسسة
  . مثلب منيا بعض القطاعات

 كاعالأف الآف تتناكليا لـ التي ك المؤسسة محيط عناصر مف تبقى ما  كتخص: البيئية اليقظة-3
 أىمية تقؿ لا ك ، الخ ...المالية، اليقظة الثقافية، ليقظة البيئة، بعمـ كاليقظة الخاصة السابقة،

 ك نشاط عمى تأثر الأخرل ىي لأنيا الذكر السابقة الأنكاع الأخرل مع مقارنة الأنكاع ىذه
  .المؤسسة مستقبؿ

 مف كاسع بجانب تتعمؽ لأنيا ذلؾ ك لممؤسسة بالنسبة صعبة كظيفة ىك البيئية اليقظة تطبيؽ ك
 حيث مف كبيرة بعناية المنتقاة المعمكمات مع التعامؿ المؤسسة عمى يفرض مما البيئة المتبقية

 ك. الأساسية المعمكمات تحديد مف يتمكنكا حتى القرار لمتخذم إرساليا ك كمعالجتيا تحميميا
لميقظة الإستراتجية التكنكلكجية، التنافسية، التجارية،  الأربعة الأنكاع يكضح المكالي الشكؿ
. البيئية

 Porter ل لمتنافس الخمس قوى نموذج مع مجتمعة لميقظة الأربعة الأنواع 12: مرق شكل
Michel 
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 الإستراتيجية اليقظة معمومات: الرابع المطمب

 المنتقاة ك الملبئمة ك المناسبة المعمكمات عمى الحصكؿ عمى يعتمد الإستراتيجية اليقظة نشاط
 بكؿ تعمميا بحيث المؤسسة بنشاط علبقة ليا المعمكمات ىذه ك،  لممؤسسة الخارجية البيئة مف

  .الإستراتيجية القرارات اتخاذ ليا يتسنى لكي المستقبمية ك الحالية التغيرات ك المستجدات

 : ىي ك الإستراتيجية اليقظة معمكمات مف أنكاع ثلبث بيف التمييز يمكف ك

 ك الداخمي لاستعماليا كتكجييا الشركة تنتجيا التي المعمكمات كتضـ : التحكم معمومات-1
 أحسف بأداء أدائيا تقارف أف مف المؤسسة تمكف ككنيا بالغة أىمية النكع ىذا معرفة تكتسي

 أغمب أف كما التقميدية، المعمكمات النظـ طريؽ عف المعمكمات ىذه تسيير يتـ ك، المؤسسات
  .الجكدة نظـ ك الإنتاج نظـ ك البشرية المكارد معمكمات كنظـ عمييا منصبة الدراسات

 لاستعماؿ ككجيت المؤسسة داخؿ أنتجت التي المعمكمات تضـ ك : التأثير معمومات-2
 نظـ تعتبر ،ك(المكرد ك  كالعميؿ) المؤسسة خارج مجمكعات ك لأفراد مكجية أك الخارجي،
  .التأثير معمكمات بتسيير تقكـ التي الأنظمة مف أمثمة التسكيقية المعمكمات

 " مصطمح أطمؽ الذم  ىكAnsoffالمفكر  :الضعيفة الإشارات أو الجزئية المعمومات-3
 تحسسو ك المسير تنبو المعمكمات ىذه مثؿ ك سبقية ك تكقعية بأنيا ككصفيا " الضعيفة الإشارات

 الحصكؿ تـ التي المعمكمات مف نابع ىك الحدس ىذا المؤسسة، بيئة في ث دسيح ىاما شيئا بأف
 160.عمييا

                                                             

 العربية المجمة الإستراتيجية، المعمكمات استخداـ نحك الككيتية الشركات مسؤكلي كعي مدل دراسة ركيبح، كماؿ 1 •
 .4ص .2003 ،الككيت، جامعة الإدارية، العمكـ كمية ،2العدد الإدارية، لمعمكـ



 

 
 

 

 نشاط عمى بالغة أىمية لو تككف محتمؿ حدث عف فكرة لممسير تعطي المعمكمات ىذه ك
 ىي ك الداخمي للبستعماؿ ككجيت المؤسسة خارج جمعت إستراتيجية معمكمات  فيي. المؤسسة

 ليذا ك مبعثرة ك جزئية قطعية، غير قميمة تنبؤية، فيي تماما، تتحقؽ لـ التي التطكرات عف تعبر
 : التالية الأقساـ الضعيفة الإشارات أك الجزئية المعمكمات تتضمف ك .ةالضعيؼ بالإشارات تسمى

: التنافس عن معمومات-4

 منتكجات كإدخاؿ المحتمميف، أك الحالييف المنافسيف تخص التي المعمكمات إلى تشير ىي ك
 تحسيف جديدة، أسكاؽ إلى المنافسيف دخكؿ المنتكجات، تحسيف،  جديدة خدمات أك جديدة
 ك العمؿ نكعية حكؿ السابقيف المكظفيف بمساءلة القياـ المنافسيف، تسكيؽ طرؽ العمؿ أساليب
 الجديدة التطكير ك البحث مشاريع منافسة، شركات في تكاجدىـ أثناء شغمكىا التي الكظائؼ

 .لممنافسيف المرتقبة الأسعار حكؿ الالكتركني بالبريد أك تمفكنية بحكارات القياـ

 : القدراتية و الشخصية المعمومات-5

أك  الميميف الزبائف أك المنافسة المؤسسات في شخصيات تخص التي المعمكمات إلى تشير ك
 الأصدقاء، الميكلات، تشمؿ ك المؤسسة مستقبؿ عمى تؤثر أف الممكف مف ميمة شخصيات
 النكادم في العضكية ك الحزبي الانتماء ك السيككلكجية التركيبة ك التفاكضية ك التسييرية القدرات

 ك عددا، أكثر ىي ك كصفية طبيعة ذات معارؼ كذلؾ ىي ك . بيا المرتبطة الضغط قكل ك
 ، معينة بمشاريع القياـ عمى المنافسة الشركات قدرة مثؿ قدراتو عف الإخبار ك الفاعؿ لتحديد تفيد
 .التطكير ك البحث ميزانية المالية، السيكلة كفرة الخبراء، الأرباح،عدد المديكنية، حجـ

 التي المشاكؿ ك متطمباتيـ ك كرضاىـ الزبائف، باىتمامات تتعمؽ  التي:التجارية المعمومات 6-
 .تعترضيـ

 نصؼ مكاد أك سمع، الخاـ، المكاد كجكد حكؿ معمكمات ىي ك : التمويمية المعمومات 7-
 .الخبيرة العمالة كجكد أك خارجية مالية مكارد كجكد مصنعة

 الخدمات ك المنتكجات تحسيف أك الجديدة التصنيع أساليب تضـ ك :التكنولوجية المعمومات8-
 .التصنيعية أك الخدماتية التكنكلكجيا أك الجديدة أك البديمة التكنكلكجيا



 

 
 

 

 نشاطات الجديدة، الكظائؼ عدد السكاف، حياة نمط في تغيرات  تضـ: الاجتماعية المتغيرات-9
 .الخ...المتزكجيف نسبة السكاف، نمك نسبة ، عاداتيـ ك المستيمكيف

 قكانيف التجارة، حماية قكانيف الجديدة، القكانيف ك التشريعات تضـ :السياسية المتغيرات-10
 .الدكلية ك الإقميمية المحمية، السياسية الضرائب،المعمكمات نظاـ البيئة، حماية

 العجز التضخـ، نسبة الخاـ، المحمي الناتج حكؿ معمكمات  تضـ: الاقتصادية المتغيرات-11
 161.البكرصات في الأسيـ حركات الاقتصاد، نمك مؤشرات الاستثمارات، الدكلة، ميزانية في

 : كالآتي ىي الخصائص مف بمجمكعة المبكرة الإنذار إشارات تتميز ك

 ىي ك المؤسسة خارج مصادرىا ) الضعيفة الإشارات (الإستراتيجية  المعمكمات: خارجية -1
 معمكمات تكفر ك مثلب، الخارجية البيئة عكامؿ مف لعامؿ منتظـ تحرؾ أك أك إعلبف بحدث تتعمؽ
 .الداخمية حالتو دكافعو ك نكاياه عف

 تفصيؿ بأقؿ معطيات شكؿ في المسير عمى تعرض الإستراتيجية اليقظة  معمكمات: نوعية 2-
 ىذه تككف ك ، عكاس نطاؽ عمى شفكيا ترسؿ قد ك العممية، بالمعمكمات مقارنة تكثيقا ك

 .الممفات مف بدلا المسير عقؿ في مخزنة المعمكمات

 العكس عمى بؿ متماسؾ، شكؿ في أبدا تككف لا ما مكضكع تخص التي  المعمكمات: جزئية 3-
 تجتمع ما نادرا المكضكع لنفس المككنة الأجزاء أف إلى بالإضافة أجزاء، عدة إلى مجزئة تككف
 .متنكعة ك عديدة مصادر في تككف حيث كاحد، مكاف في

 المعمكمات تنكع تغطي لا عندما كاممة غير ك ناقصة المعمكمة  تككف:(ناقصة)غير كاممة  4-
 ىذا مف الأجزاء بعض تككف حيث الدراسة، محؿ ك البحث مجاؿ عكبالمكض الصمة ذات

 حتما، ناقصة الضعيفة الإشارات أم المبكرة الإنذار فمعمكمات بالتالي ك متكفرة، غير المكضكع
 إنشاء خلبؿ مف ذلؾ ك نقطة أبعد إلى لمذىاب مربحة بطريقة استغلبليا مف يمنع لا ىذا لكف

 .ليا معنى ك تفسير
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يجادىا اكتشافيا لأف عشكائية معمكمات ىي الإستراتيجية اليقظة  معمكمات: عشوائية-5  لا كا 
 أيف تكجد لا بنما مطمقا، منتظر غير ك متكقع غير مكاف في تكجد أف فيمكف متكقعا، دائما يككف
 مع التفاعؿ عمى قدرتو ك عزيمتو ك قكتو حسب يحكميا المسير ك . كجكدىا اليقظة فرؽ تكقع
 شارؾ التي الحكارات ك التنقلبت ك الملبحظات ك القراءات إلى بالعكدة ىذا ك المؤسسة، محيط
  بيا تفاجئ التي أك اكتشافيا ك خمقيا في

 فيي الكضكح إلى تفتقر الضعيفة الإشارات أك الجزئية المعمكمات أف  حيث: غامضة 6-
 يلبحظ عندما الممتقط أك المسير ك متناقضة، أك مشكشة بطريقة مترجمة أحيانا تككف ك مبيمة،
 كيؼ أك الحدث ىذه يعنيو ما بكضكح يعرؼ لا لأنو مبيمة تككف حكلو فالمعمكمات خارجي حدث
 .تنظيمي حدث إلى تحكيمو سيتـ

 الخطر، إنذارات التكقعية، الصفة ذات الإستراتيجية اليقظة معمكمات  تمثؿ: مؤكدة غير7-
 تبعث أف يجب ليذا التأكد، عدـ ك الضكضاء في عاـ بكجو السابحة العلبمات المسارات،
 حالة تنشئيا أف الممكف غير مف التي ك المسئكليف، الأشخاص أنفس في فرضيات ك تساؤلات
 بالجدية أخذىا قبؿ ، ثقة محؿ لجعميا خاصة معاممة المكضكع ىذا إعطاء يجب ليذا.التأكد
 .التامة

 المستقبؿ تتكقع بؿ الماضي، تخص لا الإستراتيجية اليقظة معمكمات مف النكع  ىذا: سبقية 8-
      الثلبث اليقظة معمكمات يكضح أدناه الشكؿ ك 162.بعد يتحقؽ لـ بحدث تتعمؽ لأنيا ذلؾ ،

الإستراتيجية  اليقظة  يوضح معمومات:13رقمشكل                            
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 العالم الداخلً للمنظمة- 1         - 

 

 

معلومات التحكم  التً أنتجت داخل الشركة 

معلومات التأثٌر - 2- لأغراض داخلٌة

التً أنتجت داخلٌا 

بغرض التأثٌر على 

 جهات خارجٌة 

معلومات جزئٌة - 3-

وهً معلومات 

خارجٌة موجهة 

لأغراض داخل 

 المنظمة

 



 

 
 

 

 

البيئة الخارجية لممنظمة                        

 

 

أساليبيا اللازمة لاتخاذ القرارات منفعة اليقظة الإستراتيجية و  :المبحث الرابع
 الإستراتيجية  في المؤسسة  

 الإستراتيجية في اتخاذ القرارات الإستراتيجية في المؤسسة منفعة اليقظة : المطمب الأول

 لا يمكف لممنظمة أف تستغني عنيا، فيي تزكدىا إستراتيجية تعتبر اليقظة الإستراتيجية عممية 
بالمعمكمات التي تؤىميا لمكاجية المنافسة بشكؿ أحسف، كالتي تمس جكانب عديدة مف البيئة مف 
تيديدات كفرص، كرغـ أف ىذه المعمكمات مكمفة لمحصكؿ عمييا لكنيا جد ميمة لأنيا تساعد 

 لاتخاذعمى التكيؼ مع التغيرات الحادثة في البيئة، أك التنبؤ بيذه التقمبات كالتغيرات قبؿ حدكثيا 
ليذا فإف اليقظة . القرارات المناسبة كجعميا تتكافؽ مع أىداؼ المنظمة عند حدكثيا ككقكعيا

 الإستراتيجية، فبذلؾ تعد المفتاح الأساسي الاستمراريةالإستراتيجية تمعب دكرا أساسيا خاصة في 
. لمتنافس كفي اتخاذ القرارات الإستراتيجية

كتتجمى أىمية اليقظة الإستراتيجية لممنظمة في اتخاذ القرارات مف أجؿ تحقيؽ المزايا التنافسية *
: كالتي يمكف ذكر بعضيا كالآتي

. المعرفة المعمقة للؤسكاؽ- 

. اكتساب مكقع قكة مف أجؿ طرح سمعتيا كخدمتيا المبتكرة في السكؽ- 

. الزيادة مف التآزر أك التعاضد في المنظمة- 

. الحصكؿ عمى مكارد كافرة مف المعمكمات كالمعارؼ كالميزات- 

.  الجيدة لحاجات الزبكفالاستجابةضماف - 



 

 
 

 

. التكصؿ إلى حؿ المشاكؿ بصفة سريعة- 

. الرعي في اتخاذ القرارات- 

. كالابتكارالتحسيف المستمر في السمع كالخدمات كالقدرة عمى البحث كالتطكير - 

. اليقظة كسيمة  لرفع القدرة الإبتكارية لممنظمة- 

.  القرارات الإستراتيجيةلاتخاذاليقظة كسيمة مساعدة - 

.  في المكارد، لأف التأخر في رد الفعؿ يكمؼ كثيراالاقتصاد- 

. تخفيض الأخطار الناتجة عف عدـ التأكد البيئي كرفع درجة الأماف- 

 163. شركاء كحمفاء جددإيجاد- 

 اليقظة اللازمة لاتخاذ القرارات الإستراتيجية في المؤسسة أساليب : نيالمطمب الثا

 عمى الحصكؿ مف تمكف التي ك اليقظة ممارسة خلبليا مف تتـ التي الأساليب مف العديد ىناؾ
 SWOTكتحميؿ  السكؽ راسةد إتباعا، الأكثر الأساليب مف .المعمكمات

 كتعرؼ . تطكيرىا ك اليقظة عممية لممارسة ميما أسمكبا  السكؽدراسة تعتبر :السوق اسةرد-1
 اتخاذ بغية كالصحيحة المفيدة المعمكمة كتكفير لإنتاج المستعممة التقنية الإجراءات مجمكع" بأنيا
 :جكانب التسكيؽ بمختمؼ أساسا المتعمقة الأبحاث مف مجمكعة مف السكؽ دراسة تتككف." رارالؽ

 تقدير ،)...راءالش ك الاستيلبؾ عادات الزبائف، كرغبات حاجات(المرتقبيف ك الحالييف الزبائف
 في المنتج مكضع الأسعار، منتجات، مف يعرضكنو ما سيف كؼالمنا عركضيـ، ك المكرديف
 بيذه لمقياـ  ك...السكؽ، في كآثارىا التسكيقي الاتصاؿ سياسات المنافسة، تحميؿ السكؽ،

 :التالي الشكؿ يكضحيا الخطكات مف مجمكعة المؤسسة تتبع ما غالبا راساتالد

  يكضح خطكات دراسة السكؽ  14 شكؿ رقـ 
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تحدٌد المشكل 

 المراد حله
 عرض النتائج تحلٌل البٌانات جمع المعلومات مخطط الدراسة



 

 
 

 

 

 .الدراسة النكعية ك الدراسة الكمية : ىما ك الأخرل إحداىما تكمؿ دراسة السكؽ مف نكعاف ىناؾ

ننتج؟  ماذا السؤاؿ عف فتجيبنا النكعية الدراسة أما ننتج؟ كـ السؤاؿ عف تجيبنا الكمية الدراسة 

 SWOT تحميل-2

 " القكة نقاط بمعرفة يسمح الذم الداخمية البيئة تشخيص خلبؿ مف المؤسسة لبيئة تحميؿ ىك
Strengths "الضعؼ نقاط  ك " Weaknesses يمكف الذم الخارجية البيئة بتشخيص كذا ك 

 . Threats " التيديدات  ك" Opportunitiesالفرص  كشؼ مف

 ك إستراتيجية خيارات بناء في الضركرية المعمكمات تجميع  إلىSWOT " تحميؿ ييدؼ-
 .الديناميكية ك التنافسية الشديدة بيئتيا في كتفكقيا استمرارية المؤسسة بضماف كفيمة تنافسية
 بقدرات تتمتع المؤسسة كانت ك البيئة في ميمة فرص كجكد تبيف المعمكمات كانت إذا فمثلب

 بغية الفرص تمؾ لاستغلبؿ ىجكمية إستراتيجية تبني لممؤسسة سيتيح فيذا داخمية، ككفاءات
 العكسية، الحالة في أما  .كحاسمة جديدة تنافسية مزايا خمؽ ك التسكيقية حصتيا زيادة ك النمك

 ك ضعفيا نقاط آثار ك التيديدات مف أخطار تخفض  دفاعيةإستراتيجيةاختيار  يمكنيا فالمؤسسة
  :تمتمكيا التي التنافسية امزاماؿ عمى الحفاظ

  التيH.I. ANSOF " " أنصكؼ إيغكر ىارم " الباحث أعماؿ مف مستميـ Swot نمكذج
 الجامعات، كفي المدارس في كاسع نطاؽ عمى استخدـ كقد ، العالمية الثانية الحرب بعد ظيرت
 عمى يقكـ كالنمكذج  .اليكـ التي بمغتيا الحدة مستكل عمى تكف لـ المنافسة فإف الفترة ىذه كخلبؿ
فمف  ملبئـ غير أصبح النمكذج ىذا إف  .الخارجية كالفرص الداخمية الكفاءات بيف التقارب تحديد

 164.الحركية كشديدة التنافسية شديدة بيئة في بينيا كالتمييز كالتيديدات الفرص حصر الصعب
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         :     خلاصة الفصل الثاني

إف مفيكـ اليقظة الإستراتيجية يمكف أف يقدـ لممنظمة منافع كثيرة عمى القدرة عمى اتخاذ القرارات 
الصائبة في ظركؼ مضطربة تجعميا قادرة عمى اليجكـ كالدفاع في نفس الكقت، كتضمف ليا 

 كتحقيؽ مكاسب عمى حساب منافسييا، ىذه الأىمية تكسبيا مكانة في ىيكؿ المنظمة الاستمرارية
. ككظيفة مف كظائفيا الأساسية

يعتبر نجاح كاستمرارية اليقظة الإستراتيجية مرىكف بما تكفر المنظمة مف كسائؿ مادية بشرية *
رادةكبمدل تضافر جيكد الأفراد العامميف في المنظمة،   قكية كصبر مف الجميع، كما أف كا 

.  عنياالاستغناءتعتبر ضركرية كلا يمكف " الانترنيت" الكسائؿ المادية كأىميا

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 
 

 

 

 

 

 

 
 

 

 

 

 

 

 

 الدراسة محل المؤسسة عن ميدانية  دراسة:الفصل الثالث

  القرارات تخاذلا عامؿ ك كمدخؿ الإستراتيجية اليقظة لمكضكع النظرم الإطار كضع تـ بعدما
 السابقة، سيخصص الفصكؿ في بو المرتبطة المفاىيـ كؿ عرض ك ، المؤسسة في الإستراتيجية



 

 
 

 

 اليقظة مف خاصة " كرقمة"كشركة مكبيميس  عامة الجزائر كاقع كتحديد لمعرفة الفصؿ ىذا
 .لمجزائر بالنسبة جديد مفيكـ يعتبر الذم المفيكـ بيذا الاىتماـ مدل ك الإستراتيجية

 شديدة منافسة ك كبيرا نمكا تشيد التي الجزائر في القطاعات بيف مف الاتصالات قطاع يعتبر ك
 ك. أجنبية أخرل ك جزائرية مؤسسات المجاؿ ىذا في تنشط حيث النقاؿ الياتؼ مجاؿ في خاصة

ت  التي مف المؤسسا ىذه ضمف كاردا يككف قد الإستراتيجية اليقظة تطبيؽ أف يكحي ىذا ما 
 .بينيا شركة مكبيميس بكرقمة

 تطبيؽ محاكلة ك دراستيا أجؿ مف " مكبيميس " النقاؿ ىذه المؤسسة لمياتؼ اختيار تـ قد ك
 إسقاط خلبؿ مف ىذا ك ، فييا الإستراتيجية اليقظة كاقع تحديد ك لمعرفة السابقة النظرية المفاىيـ

 النتائج تحميؿ يتـ بعدىا الأسئمة مف مجمكعة يضـ استبياف شكؿ في النظرية الدراسة في جاء ما
 .المجمعة الإجابات ضكء في

 : التالية المباحث الفصؿ ىذا يتناكؿ سكؼ ك

عموميات عن المؤسسة محل الدراسة -

، تحديد واقع اليقظة إحصائيةدراسة وصفية ) الإستراتيجيةدراسة تطبيقية لميقظة -
(  الإستراتيجية

 تحميل وتفسير النتائج-

 

 

 

عموميات عن المؤسسة  : المبحث الأول

التعريف بالمؤسسة : المطمب الأول



 

 
 

 

 ر،بالجزائ النقاؿ لمياتؼ متعامؿ أكؿ مكبيميس النقاؿ لمياتؼ الجزائر اتصالات مؤسسة تعتبر
 التي للؤحكاـ تطبيقا كذلؾ كالمكصلبت البريد كزارة تياشيد التي الييكؿ لإعادة ظيرت نتيجة

 في (04/2001)رقـ الأمر صدر كما كالمكصلبت، بالبريد المتعمقة العامة لتحدد القكاعد جاءت
 كمف كالعمكمية الاقتصادية المؤسسات كخكصصة كتنظيـ بتسيير ، كالمتعمؽ2001أكت  شير
 .إلى شركة إدارة مف المؤسسة تحكلت ىنا

 العاصمة الجزائر المحمدية الخمس الديار (5 )رقـ الكطني بالطريؽ الاجتماعي مقرىا يقع حيث
  كانطمقتGSMكالثابت  النقاؿ الياتؼ رخصة الجزائر اتصالات شركة  منحت2002سنة  كفي
 رخصة منح تـ السنة نفس مف ديسمبر شير كفي ،01/01/2003: العمؿ بتاريخ في رسميا
 في الجزائر اتصالات شركة مف تفرعت كقد للبتصالات، الكطني  عالمجـ لصالح النقاؿ الياتؼ
 ىي المؤسسة ىذه اللبسمكية الاتصالات قطاع في تختص بالنشاط بمؤسسة 2003 أكت شير

 : قدره برأسماؿ تأسست أسيـ  شركة ذاتATMشركة  مكبيميس كتعتبر مؤسسة
 الجزائر حيدرة -عماتي شارع بمقاسـ سيدار بحي الاجتماعي مقرىا كيقع دج 1.000.000.00

 التجارم لمقانكف تخضع التي المؤسسات باقي غرار عمى بمرحمتيف المؤسسة مرت  كقد.العاصمة
 :كىي الجزائرم

 لإطارات أيف تمكنت الشركة بفضؿ المجيكدات المعتبرة ىي مرحمة الاستثمار: المرحمة الأولى
الشركة مف بسط كنشر الشبكة عمى مختمؼ مناطؽ الكطف، حيث كاف اليدؼ دائما ىك نشر 

 . %100الشبكة عمى عمكـ الكطف حتى تصؿ الى 

 كىي المرحمة التي تمي المرحمة الأكلى ، حيث تمكنت ىي مرحمة الاستغلال: المرحمة الثانية
الشركة مف تحقيؽ أرباح معتبرة بفعؿ السياسة عمى أساسيا أنيا المتعامؿ الأكؿ لمياتؼ النقاؿ 

. بالجزائر

 ألؼ نقطة بيع عمى مستكل الكطف، كىذا في 60 ككالة ك 112تشرؼ مكبيميس عمى حكالي *
 أقصى نقطة كاستقطاب أكبر عدد مف الزبائف، كقد  كصؿ عدد إلى الكصكؿ إلى سعييا إطار

. 2009 مميكف مشترؾ سنة 10الزبائف كفؽ تقديرات رسمية حكالي 

 : يمي فيما كتتمثؿ جيكية مديريات ككالات ( 08 ) ثماني مف مكبيميس المؤسسة تتككف كما



 

 
 

 

 .لمكسط العامة المديرية-1

 .بعنابة الجيكية المديرية-2

 .بسطيؼ الجيكية المديرية-3

 .بقسنطينة الجيكية المديرية-4

 .بالشمؼ الجيكية المديرية-5

 .بكىراف الجيكية المديرية-6

 .ببشار الجيكية المديرية-7

 .بكرقمة الجيكية المديرية-8

 تأسست كالتي الميدانية دراستنا محؿ تعتبر كالتي لكرقمة الجيكية المديرية المديريات ىذه بيف كمف
 تشرؼ أيف الشرقي الجنكب منطقة بتغطية المديرية ىذه تقكـ ، حيث2004 سبتمبر 18بتاريخ 
 -غرداية -الكادم -إليزم -تمنراست -بسكرة -كرڤمة: يمي كما ككالات تتكزع ( 07 ) سبع عمى

 حضرية دائرة مستكل كؿ عمى يكجد كما تجارية ككالة مستكل كلاية كؿ عمى كتكجد، الاغكاط
  .بيع نقطة

 الكثافة ذات كالدكائر المناطؽ عمى بيع كنقاط ككالات عدة إضافة مشركع الآف تجرم أنيا كما
 كجذب جية مف عمييـ محافظة أجؿ كمف الزبائف مف التقرب إطار في كذلؾ السكانية المعتبرة،

 .جية أخرل مف جدد زبائف

 :المبادئ التي تتبناىا الشركة

: الشركة ىي المبادئ التي تتبناىا

. عنو كالدفاع الجزائرم الزبكف مصالح حماية- 

. كالتجديد ك الابتكار- 



 

 
 

 

. التطكير ك مكاكبة التكنكلكجيا الحديثة-

. كالنمك التطكر في المشاركة عمى العمؿ-

. الاتفاقيات احتراـ-

 .الخ...العمؿ في الإتقاف-

أىداف المؤسسة :المطمب الثاني

 ر،الجزائ العميؿ ثقة كسب الرئيسي ىدفيا كاف "مكبيميس "ئرالجزا اتصالات مؤسسة إنشاء منذ
 عمى تحافظ حتى ك ،يفآخر أجنبييف متعامميف قبؿ مف المنافسة شديد كسط في تعمؿ لأنيا

 مف كاسعة تشكيمة مكبيميس تقدـ حيث الخدمات، أفضؿ تكفير عمييا كجب السكؽ في مكانتيا
 أكثر بيف الاختيار لمعملبء يمكف بحيث عملبئيا احتياجات تمبية إلى كرائيا مف تسعى الخدمات

 مف العديد مف الاستفادة يمكنيـ ،كما رغباتيـ ك المادية إمكانياتيـ مع يتكافؽ بما عرض مف
  . الامتيازات ك المجانية الخدمات

:  منيا ك الأىداؼ مف مجمكعة تحقيؽ مكبيميس مؤسسة تحاكؿ*

. السكؽ في كالبقاء الاستمرار ضماف-

 لجكدة الدائمة كالترقية بالتحسيف كىذا ،كالمستقبميف الحالييف لممشركيف الرضا التاـ تحقيؽ-
. كنكعية خدماتيا

. الكطنية التنمية في المساىمة-

. الخدمات الأداء كتقديـ في التميز-

 .المؤسسة نشاط مياديف جميع في كتعميميا التكنكلكجية التطكرات مف الاستفادة-

 ..%95 إلى لمكصكؿ التغطية شبكة تحسيف- 

 . السكقية الحصص استرجاع ك المشتركيف عدد في الزيادة -



 

 
 

 

 .السكؽ قمة تصدر ك الحديثة التكنكلكجيات مختمؼ استعماؿ -

 .الابتكار ترقية ك فعالة، اتصالية سياسات إعداد ك التجارية الإستراتيجية في أكثر الإبداع -

 .البشرية المكارد تسيير يخص فيما جديدة إجراءات كضع -

 .الخدمة نكعية في مستمر تحسيف -

 إطار في ،9000الإيزك الجكدة ضماف شيادة عمى لمحصكؿ مكبيميس مؤسسة تسعى -
 في رسميا المشركع ىذا بدأ حيث خدماتيا في التطكير ك التحسيف عف ك الجكدة عف بحثيا

. 2005 ديسمبر

 .الكطنية التنمية في المشاركة -

 : لمشركة التنظيمي الييكل:  المطمب الثالث

 ليذه المككنة الأقساـ ك الكحدات يصكر الذم الإطار مؤسسة لأية التنظيمي الييكؿ يعتبر
 الرسمية الاتصالات قنكات ك طرؽ أيضا يبيف كما قسـ، لكؿ المككمة المياـ كذا ك ،ةالمؤسس
 .المؤسسة داخؿ

 تحت إشراؼ مسيريف في ممثؿ % 100 جزائرم مؤطر طرؼ مف مكبيميس مؤسسة تسيير يتـ ك
 رئيسية يككنكف مديريات  5مف مكبيميس لمؤسسة التنظيمي الييكؿ يتككف ك العاـ، المدير الرئيس
 .لممؤسسة الرئيسية النكاة

:  و يمكن توضيح  الييكل التنظيمي في الشكل التالي

  يوضح الييكل التنظيمي العام لمؤسسة الاتصالات ورقمة  15شكل رقم 

 

 

 

 المدٌر الجـــــــــهوي  

      قسم الإعلام الآلً         الأمــــــانــــة



 

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  

 

 

 

 

كثائؽ مقدمة مف طرؼ المؤسسة :المصدر

 :نلبحظ مايمي السابؽ التنظيمي الييكؿ خلبؿ مف

 فرعية مديريات ( 05 )خمس إلى تنقسـ مكبيميس بكرقمة لمؤسسة الجيكية إف المديرية
 : كىي

 الأمانة-1

 المدٌرٌة الفرعٌة التقنٌة

 

المدٌرٌة الفرعٌة المالٌة 

 والمحاسبة

 المدٌرٌة الفرعٌة التقنٌة

 الفرعٌة المالٌة والمحاسبة

 

لمدٌرٌة الفرعٌة للتجارة ا

 والتسوٌق

 

المدٌرٌة الفرعٌة للشؤون              المدٌرٌة الفرعٌة الإنشاء

 العامة

 قــــــــــسم البـــــــــــنــــاء

 قــــــــــسم الحــــٌـازة

 قـــــــــــــــسم التطـــــبــــــٌــق

 قـــــــسم الدعم والإسناد 

 قـــــسم الملكٌة 

 قـــــسم التموٌـن

 قـــــسم شؤون العاملٌن

 قــــسم المالٌة 

 قــــسم المحاسبة 

 قــــسم المراقبة والتدقٌق 

 قـــــسم التحصٌل 

 قــــسم تسٌٌر المشتركٌن 

 قــــسم نقاط البٌع 

 قـــــسم الإحصاء 

قـــسم الدراسة والتخطٌط 

 و تنمٌة الشبكة 

 

قــــسم التجرٌب المتابعة 

 و الإستقبال 

قـــــــسم صٌانة التكٌٌف 

 و الطاقة 

 

 قـسم الصٌانة و الإستغلال 

 قـــــسم الإتصالات 



 

 
 

 

 :ب القسـ ىذا كيتكفؿ : الآلي الإعلام قسم-2

 .الإعلبمي النظاـ تجييز برامج إعداد-

 .المصالح لتسير الضركرية الآلي الإعلبـ لأنظمة التطبيؽ حيز ككضع إنجاز-

حمايتيا  ك تخزينيا عمى العمؿ ك المعمكماتية الأنظمة صيانة ك الاستغلبؿ برامج إنجاز-

البرامج  تطكير عمى العمؿ ك الإعلبـ مراكز مراقبة ك تسيير عمى الإشراؼ-

 .المستعممة الاتصاؿ ك الإعلبـ تكنكلكجيا كترقية التكنكلكجي التطكر مراقبة-

 قسـ -:في تتمثؿ كالتي أقساـ أربعة كتتضمف : والتجارة لمتسويق الفرعية المديرية-3
 .التحصيؿ

 .الإحصاء قسـ-

 .البيع نقاط قسـ-

 .المشتركيف قسـ-

بو  خاص عمؿ لديو قسـ كلكؿ أقساـ أربعة مف كتتككف : العامة لمشؤون الفرعية المديرية-4
 : يمي كما الأقساـ ىذه كتتمثؿ

 .كالاستناد الدعـ قسـ-

 .التمكيف قسـ-

 .العامميف شؤكف قسـ-

الممكية  قسـ

 أقساـ ثلبثة إلى ينقسـ كالمحاسبة المالية فرع إف : والمحاسبة لممالية الفرعية المديرية-5
:- يمي  تتمخص فيما

 .المالية قسـ-



 

 
 

 

 .المحاسبة قسـ-

 .كالتدقيؽ المراقبة قسـ-

بخدمة  يتمتع قسـ ككؿ أقساـ خمسة إلى التقني الفرع ىذا كينقسـ : التقنية الفرعية المديرية-6
 : -يمي كما بو خاصة

 .الشبكة تنمية ك كالتخطيط الدراسات قسـ-

 .كالاستغلبؿ الصيانة قسـ-

 .كالاستقلبؿ المتابعة التجريب قسـ-

 .الاتصالات قسـ-

 .كالطاقة التكييؼ صيانة قسـ-

كما  تظير كالتي أقساـ ثلبثة عمى يحتكم الفرع ىذا إف: الشبكة لإنشاء الفرعية المديرية-7
- :يمي

 .البناء قسـ-

 .التطبيؽ قسـ-

 .الحيازة قسـ-

مبادئ و الخدمات و الامتيازات التي تقدميا مؤسسة : المبحث الثاني
موبيميس 

 : موبيميس مؤسسة مبادئ: المطمب الأول

 ىي عمميا في المبادئ مف مجمكعة عمى تستند ك ،"يتكمم الكل"مكبيميس مؤسسة  شعار
 التقدـ بعث ك ثركات خمؽ أجؿ مف العمؿ   - :

 .الجزائرم المستيمؾ مصالح حماية -



 

 
 

 

 .التضامف -

 .النكعية -

 .الشفافية -

 .الجماعة ركح -

 .الأمانة -

 .الالتزامات احتراـ -

 .الأخلبؽ -

 .الإبداع -

 .الجكدة -

 .المتقف العمؿ -

 .الاستحقاؽ -

 .الصدؽ -

 

الخدمات المقدمة من طرف مؤسسة موبيميس : المطمب الثاني

-Post "المؤجل  الدفع عروض-أولا :ىما العركض مف مجمكعتيف تقدـ مكبيميس مؤسسة إف
payé" بعد إلا يجرييا التي المكالمات قيمة بدفع الزبكف يقكـ لا العركض مف النكع ىذا في 
 العركض مف النكع ىذا يشمؿ ك ة،فاتكر طريؽ عف ذلؾ ك عرض لكؿ المخصصة المدة انتياء
 :ةالتالي الأنكاع



 

 
 

 

 ك لمكبيميس اشتراؾ عرض أكؿ يعتبر ك Résidentiel mobilisالعادي الاشتراك عرض-1
 مكالمات مف استيمكو ما قيمة يدفع كبعدىا بحرية، مكالماتو كؿ بإجراء العميؿ يقكـ خلبلو مف

 .تسبيؽ بدكف شيرييف كؿ الفاتكرة تككف ك الفاتكرة، بكاسطة

 : العادم الاشتراؾ عرض بكاسطة المتاحة مات الخد

 .sms القصيرة الرسائؿ-

 .الرقـ إظيار -

 .الرقـ إخفاء -

 .الصكتية الرسائؿ -

 .المزدكجة المكالمة -

 .المكالمة تحكيؿ -

 .أطراؼ بثلبث المكالمة -

 .تفصيمية فاتكرة -

 .الدكلية المكالمات -

 مكبيميس تمنحؾ ىذا عمى كزيادة كمصكرة، قصيرة رسائؿ إرساؿ يمكف أم +MMS عرض
 مف العديد ىناؾ ذلؾ إلى بالإضافة، بالمعمكمات جدا الثرم (WEB) مكقعو عبر التجكؿ فرصة

 .الخ...الرقـ مالؾ تغيير أك الرقـ، تغير مثؿ الأخرل الخدمات

 ىي مختمفة صيغ أربعة في جزافي عرض لعملبئيا مكبيميس تقدـ Forfait الجزافي العرض-2
 الاتصاؿ المؤسسة لعملبء يمكف  ك( ساعات8 ساعات، 6 ساعات، 4 ساعة،2 )التكالي عمى
 تشكيمة بيف مف أكثر تناسبيـ التي الصيغة اختيار إلا عمييـ ما ك تكمفة، بأقؿ ك حرية بكؿ

 رقـ نحك مجانية ك محدكدة غير اتصالات أيضا لمعملبء العرض ىذا يقدـ كما. المقترحة الصيغ
 .أيضا مكبيميس لعملبء المفضمة الأرقاـ تككف أف بشرط مفضميف رقميف أك



 

 
 

 

 لممؤسسات الأكلى بالدرجة مكجو عرض ىك" Flotte "عرض إفFlotte المؤسسات  عرض-3
 أسعار تنخفض ك خطكط، 10 في الأقؿ عمى بالاشتراؾ العرض ىذا مف الاستفادة يمكف ك

 عف الإعلبف تـ قد ك المؤسسة، طرؼ مف المستغمة الخطكط عدد زاد كمما "Flotte"خدمات
. 04/03/2005 يكـ انطلبقو

 Pré-payé :المسبق  الدفع عروض:  ثانيا

 مكبيميس قدمت قد ك مسبقا، المقدمة الخدمات قيمة بدفع الزبكف يقكـ العركض مف النكع ىذا في
 : ما يمي

 Mobilis la carte :البطاقة  موبيميس عرض-1

 اشتراؾ دفع بدكف نقاؿ ىاتؼ خط عمى بالحصكؿ يسمح عرض عف عبارة البطاقة مكبيميس
 أكت في العرض ىذا إطلبؽ عف الإعلبف تـ كقد فعميا، استيلبكو يتـ ما دفع يتـ حيث شيرم،
 استقباؿ أك إجراء بشرط محدكدة غير صلبحية بمدة العركض مف النكع ىذا يتميز ك ،2004
 لجميع بالنسبة مكحدة بتسعيرة أيضا يتميز ك ر،أشو ثلبثة مدة في قصيرة رسالة أك مكالمة
  . الرصيد حسب امتيازات إلى بالإضافة الشبكات

الياتؼ  رقـ عف الكشؼ: -ك مف الخدمات

 .ةالصكتي الرسائؿ خدمة-

 .مكالمة كؿ بعد المتبقي بالرصيد كالمجاني الأكتكماتيكي التذكير-

 .الياتؼ عبر الانترنت خدمة-

لى  مفMMSالقصيرة  الرسائؿ-  .كالخارج بالجزائر النقاؿ الياتؼ متعاممي كا 

 كالمتطكرة التقنية التجييزات مف شبكة في كغيرىا الخدمات ىذه كؿ تقديـ في المؤسسة كتعتمد-
: ىذه الشبكة مف  كتتككف

 .MSCتحكيؿ  مركز-



 

 
 

 

 .BSCلممراقبة  قكاعد-

 .الذكية الشبكة-

 .SMSلرسائؿ  اقاعدة-

 .MMS لخدمات اقاعدة-

 .الصكتية قاعدة الرسائؿ-

 مستكل عمى العمؿ بدأ كقد المشتركيف، بخدمة خاص مركز الزبكف خدمة في المؤسسة تضع كما
 استفسارات عمى الرد أجؿ مف الأسبكع أياـ طكاؿ كيعمؿ، 22/05/02004 كرقمة في كلاية

 الاشتراؾ، نكع بحسب بالمركز للبتصاؿ قصيرة أرقاـ منح تـ كقد كمختمؼ الشكاكم الزبائف
. المسبؽ الدفع لمشتركي بالنسبة( ( 888 كالرقـ البعدم، لمشتركي الدفع النسبة ب(( 666الرقـ

الامتيازات التي تقدميا موبيميس : المطمب الثالث

 : يمي ما لأخرل فترة مف مكبيميس تقدميا التي الخدمات بيف مف

 ىذا يشمؿ ك لمعملبء 2007 عاـ بصيؼ خاصا مميزا عرضا مكبيميس مؤسسة أطمقت -
 ك البطاقة مكبيميس المسبقة العركض مشتركي كؿ يستفيد حيث مجانية، مكالمات العرض
 بعد ،رالنيا منتصؼ حتى ك الميؿ منتصؼ مف مجانية مكالمات مف شركط بدكف غكسطك
 الدقيقة بعد ك صباحا السادسة حتى ك الميؿ منتصؼ بيف يمتد الذم الكقت في الثالثة الدقيقة

 مف العرض ىذا يصمح ك ،رالنيا منتصؼ حتى صباحا السادسة بيف الممتدة الفترة في الخامسة
. 2007 سبتمبر 1 حتى جكيمية19 مف يمتد ك ، فقط مكبيميس عملبء إلى مكبيميس عملبء

 لدييـ يكف لـ لك ك حتى الخدمة ىذه بكاسطة مكبيميس عملبء يستطيع : " كممني " خدمة -
 إليو المرسؿ مف يطمب المرسؿ بأف الرسالة ىذه ،تفيد آخر لمشترؾ رسالة يرسمكا أف رصيد

  .الاتصاؿ

 مسبؽ دفع حساب مف الرصيد لنقؿ جديدة خدمة ىي ك : " سمكني " المسبؽ الدفع خدمة -
  رصيد باتجاه



 

 
 

 

 )دج (40  مبمغ مف ابتداءا الرصيد نقؿ إجراء المسبؽ الدفع ذك العميؿ يستطيع حيث آخر- 
 أنو الإشارة تجدر ك ، الرسكـ كؿ احتساب مع (دج  (10  النقؿ كمفة تبمغ ك ( دج500 )حتى
 خمسة تتجاكز لا أف بشرط الرصيد نقؿ عمميات مف عدد إجراء المسبؽ ذكالدفع لمعميؿ يمكف

 .اليكـ في عمميات

 في شركة موبيميس الإستراتيجيةتحديد واقع اليقظة : المبحث الثالث

 ك " نجمة " أجنبييف متعامميف بكجكد شديدة منافسة عرؼت متاؿ ك مكبيميس شركة  تقديـ تـ بعدما
 إلى يتعدل بؿ الجزائر في فقط ينحصر لا كاسع انتشار ك كبيرة خبرة يممكاف المذاف ، " جازم "

 الجزائرية المؤسسة عمى صعبة الميمة يجعؿ مما.العربية غير ك العربية الدكؿ مف العديد
 لذلؾ السبيؿ لعؿ ك القكية المنافسة رياح لمكاجية تتجند أف عمييا التي " مكبيميس " للبتصالات

 .الإستراتيجية اليقظة مفيكـ أىميا مف التي ك التسيير في الحديثة المفاىيـ تطبيؽ ىك

منيجية الدراسة الميدانية  : المطمب الأول

 الإطار النظرم، في الدراسة أىداؼ تحديد ك الفرضيات ككضع البحث إشكالية تحديد بعد
 بمكضكع المتعمقة الجكانب إبراز مكبيميس لمؤسسة الميدانية الدراسة ىذه خلبؿ مف سنحاكؿ
 الإستراتيجية في اتخاذ القرارات الإستراتيجية اليقظة أىميةفي  المتمثؿ بحثنا مكضكع ك.دراستنا
 ىذا أف طالما ، الميدانية لمدراسة المنيجي الإطار تحديد يتطمب آخر عممي بحث أم مثؿ مثمو

 إلى الكصكؿ ك الحقائؽ عف البحث أجؿ مف المعمكمات ك الأفكار تنظيـ أساس يعتبر الإطار
 ىذا خلبؿ مف سنحاكؿ ليذا ككاضحة، سيمة بطريقة المكضكع بدراسة يسمح أنو كما النتائج
 في المستعممة التحميؿ أساليب ك البيانات جمع في المستعممة الأدكات تحديد ك كصؼ المطمب
  .الميدانية دراستنا

 مف بجممة الاستعانة عممي منيج أم استخداـ  يتطمب: البيانات جمع في المستخدمة الأدوات*
 حيث ، اللبزمة البيانات إلى كصكؿ اؿ مف الباحث تمكف التي ، المناسبة الكسائؿ ك الأدكات
 ك لمدراسة الخاضع المكضكع طبيعة تفرض ك الدراسة، ميداف أك كاقع معرفة خلبليا مف يستطيع

  .البيانات جمع عمى المساعدة الأدكات مف مجمكعة انتقاء خصكصيتو



 

 
 

 

 عمى الاعتماد سيتـ ،حيث البيانات لجمع أدكات ثلبث نستعمؿ سكؼ ىذا بحثنا مكضكع في ك
 في المسؤكليف بعض مع بالمقابمة تدعيميا ك ، البيانات لجمع ككسيمة أساسي بشكؿ الاستبياف
 سنستخدـ كما . الاستبياف بناء عند استخداميا ك جديدة بيانات جمع قصد مكبيميس مؤسسة

 . البيانات لجمع مكممة ككسيمة نسبيا أقؿ بشكؿ الملبحظة

 ك ، شيكعا البيانات لجمع المستخدمة الكسائؿ أكثر الاستمارة أك الاستبياف  يعتبر: الاستبيان-1
 محؿ المؤسسة أك للؤفراد المكجية الأسئمة مف مجمكعة يضـ الذم النمكذج ذلؾ أنيا تعرؼ
 .دراستو المراد المكضكع بخصكص نتائج ك بيانات عمى الحصكؿ بيدؼ ، الدراسة

 مكضكع إشكالية عمى بناءا الاستبياف بإعداد قمنا حيث الأداة ىذه عمى كبير بشكؿ اعتمدنا قد ك
 المصطمحات بعض لمعاني تكضيح ك شرح الاستبياف بداية في جاء قد ك .فرضياتو ك بحثنا
 أيضا تضمف كما.صحيح بشكؿ عمييا الإجابة ك الاستبياف أسئمة فيـ مف الأفراد يتمكف حتى

 إلى الاستبياف قسـ قد ك المكضكع منيج ك خطة كفؽ عمميا ترتيبا مرتبة الأسئمة مف مجمكعة
  : جزئيف

 .المستجكبة العينة خصائص كصؼ منيا الغرض يككف الأسئمة مف مجمكعة : الأول الجزء

:  محكريفإلى بدكرىا تقسـ منيجيا عمميا ترتيبا مرتبة الأسئمة مف مجمكعة يتضمف : الثاني الجزء

 الإستراتيجية اليقظة لمفيكـ تطبيقيا ك المؤسسة احتكاء مدل تبرز أسئمة مجمكعة :الأول المحور
. البيئي الترصد أك

 مف الإستراتيجية اليقظة معمكمات استخداـ مدل تحدد التي الأسئمة مف مجمكعة ::المحور الثاني
. الإستراتيجيةاتخاذ القرارات  لمؤسسة في ا طرؼ

 فإننا ، تفسيرىا ك تحميميا ىك البيانات جمع مف الغاية أف  بما: المستخدمة التحميل أساليب-
 : التالية العممية لمخطكات كفقا بتحكيميا نقكـ جمعيا بعد

 في إدخاليا ك الكمية الصيغة إلى النكعية الصيغة مف تحكيميا ك البيانات ك المعمكمات تفريغ -
. spssككذا برنامج excel 200 ) برنامج  )الآلي الإعلبـ في خاص برنامج



 

 
 

 

 . بسيطة جداكؿ في جدكلتيا ك البيانات تبكيب -

 محتكل تحميؿ عمى بالاعتماد ليا المككنة العناصر ربط ك المجدكلة البيانات تفسير ك تحميؿ -
. .البيانات

 : ىما أسمكبيف كفؽ المستقاة البيانات تحميؿ تـ قد ك

 ك (المئكية التكرار،النسب)الرقمية  المعطيات مف عدد استخداـ يتـ ىنا  ك: الكمي الأسموب-أ
  ك المتكسط الحسمبي كالانحراؼ المعيارم لإحصاء الإجابات ذلؾ

 اختبار الفا كركنباخ ، معامؿ ارتباط سبيرماف -

 بالاعتماد تفسيرىا ك الرقمية البيانات تحميؿ خلبؿ مف الأسمكب ىذا  يظير: الكيفي الأسموب-ب
 جية مف التصريحات ك الملبحظات ك المكاقؼ مختمؼ ك ، جية النظرم مف الجانب عمى
  .أخرل

 تـ استخداـ مقياس ليكرت الخماسي لقياس استجابات المبحكثيف لفقرات الاستبانة حسب الجدكؿ 

 

 

 

غير مكافؽ  الاستجابة
 بشدة

 مكافؽ بشدة مكافؽ محايد غير مكافؽ

 5 4 3 2 1 الدرجة
 

 لمؤسسة العامة الإدارة مكظفي جميع ىك الدراسة مجتمع  إف:الدراسة عينة و مجتمع-
 تـ المدريات بعض في الإطارات بعض المجتمع ليذا ممثمة نأخذ كعينة ك بكرقمة الاتصالات
 الإمكانيات كذا ك المذكرة لإعداد المخصص الكقت لمحدكديةا نظر ذلؾ ك عشكائ اختيارىـ



 

 
 

 

 قائمة 44 استرجاع تـ كف ، استبيا قائمة 50 تكزيع تـ حيث ،.لمدراسة المتاحة البشرية ك المادية
 .إجابات متناقضة تحمؿ الباقية الاستمارات ك  صالحة40منيا   انتقاء تـ استبياف

 الاستبيان نتائج  عرض : الثاني المطمب

 اليقظة الإستراتيجية، لمفيكـ مكبيميس مؤسسة تطبيؽ بمدل المتعمقة النتائج كتحميؿ عرض قبؿ
عمى  بالاعتماد ك الشخصية البيانات كجدكلة تفريغ خلبؿ مف الدراسة عينة تشخيص مف لابد
 البيانات بعض بكصؼ كذلؾ العينة، خصائص كصؼ يمكف الاستبياف مف الأكؿ الجزء نتائج

 . الخبرة سنكات الدراسي، العمر،المستكل الجنس،  حيث مف العينة ىذه الشخصية لأفراد

 : العينة خصائص وصف-

 المستخدمة الشخصية لممتغيرات كفقا الدراسة عينة أفراد خصائص نستعرض يمي ما خلبؿ مف
 : التالي النحك عمى ىي ك في الاستبياف

 : الجنس حسب العينة أفراد توزيع-1

  يوضح توزيع أفراد العينة حسب الجنس 16شكل رقم   يوضح توزيع أفراد العينة حسب الجنس    06جدول رقم 

 

 النسبة المئوٌة التكرار 

 67.5 27 ذكر

 32.5 13 أنثى

Total 40 100.0 

 

 06: من إعداد الباحثة بالاعتماد عمى نتائج الجدول رقم: المصدر

ذككر أكثر منو إناث، حيث أف نسبة  الدراسة عينة أفراد غالبية أف يتضح الجدكؿ خلبؿ مف
 عينة أفراد غالبية أف إلى يشير ما ىذا ك، 32.5 بالمائة،  أما نسبة الإناث 67.5الذككر 
 .ذككر الدراسة

 :العمر حسب العينة أفراد توزيع-2

  ٌوضح توزٌع أفراد العٌنة حسب العمر07جدول  رقم 



 

 
 

 

 النسبة المئوٌة  لتكرارا 

Valid 

 37.5 15  سنة30أقل من 

 40.0 16  سنة35سنة إلى 30من 

 12.5 5  سنة45 سنة إلى   36من 

  سنة45اكثر من 

 

4 10.0 

Total 40 100.0 

 

  ٌوضح توزٌع أفراد العٌنة حسب العمر17شكل رقم 

 

 07: نتائج الجدول رقممن إعداد الباحثة بالاعتماد عمى : المصدر

 سنة 30-35بيف  ما أعمارىـ تتراكح الدراسة عينة أفراد غالبية أف يتضح الجدكؿ خلبؿ مف
 37.5 بمغت  حيث سنة 30 عف أعمارىـ تقؿ الذيف الأفراد نسبة تمييا  ،بالمائة 40بنسبة 
 45 مفالأكثر ك 45-36بيف  ما أعمارىـ تتراكح الذيف الأفراد نسبة بمغت حيف  ، فيبالمائة

 الفئة مف الدراسة عينة أفراد غالبية أف إلى يشير ما ىذا بالمئة ك10بالمئة ك12.5عمى التكالي 
 .الشابة

  :توزيع أفراد العينة حسب المستوى الدراسي- 3

  ٌوضح توزٌع أفراد العٌنة حسب المستوى الدراس08ًجدول  رقم  

مناقل 30 
سنة

37%

الى 30من

35أقل
40%

الى 35من

45
13%

منأكثر 45
10%

توزٌع أفراد العٌنة حسب العمر



 

 
 

 

 

 

 

 

 

 

  ٌوضح توزٌع أفراد العٌنة حسب المستوى الدراس18ًشكل رقم 

 
 08:الجدول رقممن إعداد الباحثة بالاعتماد عمى نتائج : المصدر

 ىك مستكل المدركسة العينة أفراد عمى يغمب الذم الدراسي المستكل أف أعلبه الجدكؿ مف يتضح
 الذم فيو، ك تعيش الذم كالمحيط المؤسسة طبيعة يناسب ما كىذا بالمائة، 60 بنسبة  ليسانس
 تقديـ اجؿ مف العالية كالكفاءات الطاقات عمى تعتمد المؤسسة نجد لذا الشديدة، بالمنافسة يتميز

بالمائة،أما نسبة ذكم  17.5 بمغت بكالكريا مستكل مف الأفراد نسبة أما .عالية بجكدة خدمات
 ما ىذا  بالمائة ك7.5ب  قدرت نجد نسبة ذكم الماجيستيرك  بالمائة، 15مستكل ىندسة فقد بمغ 

 .العينة لأفراد العالي العممي ك الثقافي يجسد المستكل

  :توزيع أفراد العينة حسب سنوات الخبرة-4

  ٌوضح توزٌع أفراد العٌنة حسب سنوات الخبرة09جدول رقم 

17%

60%

15%

8%

توزٌع أفراد العٌنة حسب المستوى الدراسً

أقل من بكالورٌا لٌسانس ھندسة ماجستٌر

 النسبة المئوٌة التكرار 

Valid 

 17.5 7 بكالورٌا

 60.0 24 لٌسانس

 15.0 6 ھندسة

 7.5 3 ماجٌستٌر

Total 40 100.0 



 

 
 

 

 

  ٌوضح توزٌع أفراد العٌنة حسب سنوات الخبرة19شكل رقم 

 

 09: الجدول رقممن إعداد الباحثة بالاعتماد عمى نتائج : المصدر

 أقؿ مف العمؿ في خبرة لدييـ الذيف مف الدراسة عينة أفراد مف نسبة أعمى أف الجدكؿ عف يكشؼ
 32.5 سنكات بنسبة 10 إلى 5خبرة مف  ذات فئة يمييا بالمائة،37.5 بنسبة  سنكات 5 مف

 سنة فنسبتيا 15 بالمائة، أما الفئة أكثر مف 20 سنة فبنسبة 15 إلى 11أما الفئة مف  بالمائة،
 . بالمائة10ضعيفة إذ تقدر ب 

 : الدراسة بأسئلة المتعلقة النتائج عرض

 :الاستبيان أسئلة من المحور الأول تحليل-1

0

2

4

6

8

10

12

14

16

منأقل

سنوات5

 10الى 5من
سنوات

سنة 11من

سنة 15الى
منأكثر 15 
سنة

Ti
tr

e 
d

e 
l'a

xe

Titre de l'axe

Série1

 النسبة المئوٌة التكرار 

Valid 

 37.5 15  سنوات5أقل من 

 32.5 13  سنوات10 إلى 5من 

 20.0 8  سنة15 إلى 11من

 10.0 4  سنة15أكثر من 

 Total 40 100.0 



 

 
 

 

: المؤسسة تعمل في محيط تنافسي متغير -1

 النسبة المئوٌة  التكرار 

Valid 

1 1 2.5 

2 2 5.0 

3 7 17.5 

4 18 45.0 

5 12 30.0 

Total 40 100.0 

 إذا  بالمائة 75بما أف النسبة بيف مكافؽ ك مكافؽ تماما ىي : مف خلبؿ الجدكؿ أعلبه يتضح انو
، كليذا عمى  المؤسسة تعمؿ في محيط تنافسي متغيرأففقكف عمى ت العينة مأفراد أفنستنتج 

المؤسسة أف تككف عمى دراية كافية بكؿ ما يدكر في المحيط، كمعرفة تحركات المنافسيف ك 
 .إبطاؿ خططيـ، كالعمؿ عمى اتخاذ القرارات اللبزمة

 :تبنى اليقظة الإستراتيجية عمى أساس تدعيم أنظمة المعمومات بأساليب الرصد و البحث -2

 

 النسبة المئوٌة التكرار 

Valid 

1 1 2.5 

2 4 10.0 

3 6 15.0 

4 22 55.0 

5 7 17.5 

Total 40 100.0 

 

 بالمائة كىذا يعني أف  72النسبة بيف مكافؽ ك مكافؽ تماما ىي نستنتج مف الجدكؿ أعلبه أف 
تدعيـ أنظمة المعمكمات بأساليب  أساس تبنى عمى الإستراتيجية اليقظة أفأفراد العينة يركف 

 . الرصد ك البحث عف المنافسيف المحتمميف ك المرتقبيف، كاتخاذ القرارات اللبزمة في المؤسسة



 

 
 

 

 الإدارة العميا: الإدارة المسؤولة عن الترصد البيئي ىي-3

 النسبة المئوٌة التكرار 

Valid 

1 4 10.0 

2 6 15.0 

3 5 12.5 

4 20 50.0 

5 5 12.5 

Total 40 100.0 

 بالمائة مكافؽ ىذا يعني أف غالبية أفراد العينة يركف أف 50النسبة نستنتج مف الجدكؿ أعلبه أف 
الإدارة المسؤكلة عف الترصد البيئي في مؤسسة مكبيميس ىي الإدارة العميا ىذا يعني أف  الإدارة 
العميا في المؤسسة ىي التي تقكـ  بعممية الرصد البيئي ك اكتشاؼ الفرص المتاحة في المحيط 
بطاؿ خططيـ ، أما النسبة  التنافسي المتغير ك انتيازىا ك العمؿ عمى فيـ خطط المنافسيف كا 

 بالمائة غير مكافؽ ىذا يعني أف معظـ أفراد العينة يركف أف ىناؾ إدارات 15التي تمييا فيي 
مسؤكلة عف الترصد البيئي ك باقي النسب متراكحة بيف ..... أخرل كالكسطى ك التنفيذية 

إذا نستنتج أف الإدارة المسؤكلة عف الترصد البيئي ىي الإدارة العميا، ككذلؾ . بالمائة12.5-10
 .أيضا تعتبر المسؤكلة عف اتخاذ القرارات الإستراتيجية

 : المصمحة المسؤولة عن الترصد البيئي ىي مصمحة التخطيط الاستراتيجي-4

 النسبة المئوٌة التكرار 

Valid 

1 3 7.5 

2 3 7.5 

3 8 20.0 

4 18 45.0 

5 8 20.0 

Total 40 100.0 



 

 
 

 

 هً موبٌلٌس بمؤسسة الإستراتٌجٌة الٌقظة عن المسؤولة المصلحة أننستنتج مف الجدكؿ أعلبه 

 بالمائة بٌن موافق و موافق تماما 66ب  قدرت إجابات بغالبٌة الإستراتٌجٌة و التخطٌط مصلحة

هذا ٌعنً أن  المصلحة المسؤولة  بالمائة غير مكافؽ تماما كغير مكافؽ 7.5، أما باقي النسب 

ليست مصمحة التخطيط الاستراتيجي بؿ ىناؾ مصالح أخرل كىذا عند القمة عن الترصد البٌئً 
نستنتج أف المصمحة المسؤكلة عف اليقظة الإستراتيجية في مؤسسة الاتصالات .مف أفراد العينة

 .ىي المسؤكلة عف اتخاذ القرارات الإستراتيجية

المعمومات المحصل عمييا من رصد البيئة الخارجية تخص المنافسين الحاليين او - 5
 :المرتقبين و الموردين الحاليين أو المرتقبين

 النسبة المئوٌة التكرار 

Valid 

1 1 2.5 

2 2 5.0 

3 6 15.0 

4 22 55.0 

5 9 22.5 

Total 40 100.0 

 

 البيئة الخارجية رصد مف عمييا المحصؿ المعمكمات معظـ أف مف الجدكؿ أعلبه نلبحظ 
كذلؾ المرتقبيف، ك المكرديف الحالييف كالمرتقبيف،  ك الحالييف المنافسيف تخص مكبيميس لمؤسسة
 تقديـ ىك مؤسسةاؿ نشاط طبيعة أف ىذا يعنيك بالمائة بيف مكافؽ ك مكافؽ تماما، .77.5بنسبة
 الحالييف أك المرتقبيف المنافسيف حكؿ معمكمات جمع عمى تحرس فيي لمزبائف، الاتصالات خدمة

 نقاط معرفة ك أساليبيـ ك المنافسيف خطط معرفة خلبؿ مف ىذا ك المكرديف الحالييف كالمرتقبيف،ك
 المقدمة الخدمات عف رضاىـ مدل لمعرفة الزبائف حكؿ معمكمات جمع ك أيضا ضعفيـ ك قكتيـ
 عمى الحفاظ أجؿ مف احتياجاتيـ ك الزبائف تطمعات ك آماؿ المؤسسة كمعرفة طرؼ مف

 مف أيضا نلبحظ ك .كاتخاذ قرارات إستراتيجية فعالة . جدد جذب مشتركيف ك الحالييف المشتركيف
 بالمائة لغير مكافؽ تماما ك غير مكافؽ أم أنو لا تخص  20أف النسب  الجدكؿ خلبؿ

المعمكمات المحصؿ عمييا مف الرصد البيئي المنافسيف الحالييف أك المرتقبيف ك المكرديف 
.  الحالييف أك المرتقبيف



 

 
 

 

 : المديرين و الخبراء: يقوم بتحميل و دراسة المعمومات المجمعة من الترصد البيئي-6

 النسبة المئوٌة التكرار 

Valid 

1 1 2.5 

2 3 7.5 

3 5 12.5 

4 21 52.5 

5 10 25.0 

Total 40 100.0 

 

 معلومات دراسة و بتحلٌل ٌقومون من هم  و الخبراءالمدٌرٌن أن ٌتضح أعلاهمن الجدول 

 مجموع منموافق وموافق تماما، بالمائة  بٌن  77 ب قدرت إجابات بغالبٌة الإستراتٌجٌة الٌقظة

أما  و الخبراء،  المدٌرٌن على كبٌر بشكل تعتمد موبٌلٌس فمؤسسة بالتالً و العٌنة أفراد إجابات

 . فهً محاٌد و غٌر موافق تماما2.5-12.5النسب المتراوحة بٌن 

نستنتج أف المديريف ك الخبراء ىـ مف يقكمكا بتحميؿ ك دراسة معمكمات اليقظة الإستراتيجية إذا 
 .إذا ىـ مف يقكمكا باتخاذ القرارات الإستراتيجية 

 مؤسستكم لتتبع البيئة الخارجية و رصد تغيراتيا الزبائن إلييامصادر المعمومات التي ترجع -7
 :و المنافسين و الموردين والأخبار

 النسبة المئوٌة التكرار 

Valid 

2 2 5.0 

3 5 12.5 

4 24 60.0 

5 9 22.5 

Total 40 100.0 

 حول معلومات لجمع موبٌلٌس مؤسسة علٌه تعتمد مصدر أهم أن أعلاه من الجدول ٌتضح

   بالمائة82.5.نسبة ب والأخبار المنافسٌن و الموردٌن و الزبائن هو الخارجٌة البٌئة متغٌرات

 17.5فنجد . باتالاجا باقً أما،  العٌنة أفراد إجابات مجموع منبٌن موافق و موافق تماما 



 

 
 

 

 موبٌلٌس مؤسسة ن معظم أفراد العٌنة فً أ ذلك تفسٌر ٌمكن إذبالمائة  بٌن غٌر موافق و محاٌد 

 الأهمٌة غاٌة فً معلومات جمع من خلاله من تتمكن مصدر أهم المنافسٌن و الزبائن تعتبرلا 

 خدمات تقدٌم أجل من المستقبلٌة و الحالٌة احتٌاجاتهم معرفة و عملائها أمام ا صورته حول

 . عالٌة جودة ذات

 : الاستبيان أسئلة من المحور الثاني تحليل-2

 ك ذلؾ بناءا عمى الإستراتيجية اتخاذ القرارات إلىمف الأسباب التي تدفع العامميف بالمؤسسة 
:   ما يميالإستراتيجيةاليقظة 

 :عدم وضوح القرارات المتخذة في المؤسسة من قبل -1

 النسبة المئوٌة التكرار 

 

Valid 

 

1 4 10.0 

2 7 17.5 

3 13 32.5 

4 13 32.5 

5 3 7.5 

Total 40 100.0 

مف الأسباب التي تدفع معظـ أفراد العينة  غير مكافقكف عمى أنو  أن أعلاه من الجدول ٌتضح
عدـ كضكح القرارات المتخذة في المؤسسة : الإستراتيجية اتخاذ القرارات إلىالعامميف بالمؤسسة 
 بالمائة  بيف غير مكافؽ تماما ك غير مكافؽ ك محايد، أما باقي أفراد 60مف قبؿ كذلؾ بنسبة 

 . بالمائة 40العينة فيـ مكافقكف بنسبة تقدر 

 كىذا يعني أف عدـ كضكح القرارات المتخذة في مؤسسة الاتصالات  مف قبؿ ليس فقط  مف 
 .الإستراتيجية بؿ ىناؾ أسباب أخرل  اتخاذ القرارات إلىالعامميف بالمؤسسة الأسباب التي تدفع 

 :الإستراتيجية بأن مستواىم يسمح ليم باتخاذ القرارات لعاممينشعور ا-2

 النسبة المئوٌة التكرار 

Valid 

1 2 5.0 

2 9 22.5 



 

 
 

 

3 8 20.0 

4 16 40.0 

5 5 12.5 

Total 40 100.0 

 بالمائة مف أفراد عينة الدراسة ما بيف مكافؽ ك مكافؽ تماما  52.5مف الجدكؿ أعلبه نلبحظ أف 
 شعكر :مف الأسباب التي تدفع العامميف بالمؤسسة إلى اتخاذ القرارات الإستراتيجية يركف أف 

، أما باقي الأفراد ك الذيف تقر نسبة العامميف بأف مستكاىـ يسمح ليـ باتخاذ القرارات الإستراتيجية
  بأف مستكاىـ يسمح ليـ باتخاذ القراراتلعامميفشعكر ا بالمائة لا يركف أف 47.5إجابتيـ ب 

بؿ . الأسباب التي تدفع العامميف بالمؤسسة إلى اتخاذ القرارات الإستراتيجيةالإستراتيجية ليس مف 
 .ىناؾ أسباب عديدة 

 الإستراتيجية  ليس فقط   بأف مستكاىـ يسمح ليـ باتخاذ القراراتلعامميفشعكر اكىذا يعني أف 
 الإستراتيجية بؿ ىناؾ أسباب أخرل  اتخاذ القرارات إلىالعامميف بالمؤسسة مف الأسباب التي تدفع 

 : مناصب أعمى و الاستقرار فييا إلىالارتقاء الرغبة في -3

 النسبة المئوٌة التكرار 

Valid 

1 2 5.0 

2 4 10.0 

3 6 15.0 

4 20 50.0 

5 8 20.0 

Total 40 100.0 

الأسباب التي تدفع العامميف بالمؤسسة إلى اتخاذ القرارات ِٓ   أن أعلاه من الجدول ٌتضح
إذ نجد غالبية أفراد العينة   مناصب أعمى ك الاستقرار فيياإلىالارتقاء الرغبة في  : الإستراتيجية 

 بالمائة ، أما باقي الأفراد فتقدر نسبة 70قد أجابكا ما بيف مكافؽ ك مكافؽ تماما بنسبة تقدر ب 
 15 بالمائة ما بيف غير مكافؽ ك غير مكافؽ تماما  ك محايد بنسبة تقدر ب 15إجابتيـ ب 

 .بالمائة



 

 
 

 

 فييا  يعتبر مف الأسباب   مناصب أعمى ك الاستقرار إلىالارتقاء الرغبة في  كىذا يعني أف 
 .الإستراتيجية اتخاذ القرارات إلى بمؤسسة الاتصالاتالعامميف القكية كلكافية التي تدفع 

 :إحساس العاممين بأن ليم الحق في اتخاذ القرارات الإستراتيجي-4

 النسبة المئوٌة التكرار 

Valid 

1 1 2.5 

2 9 22.5 

3 6 15.0 

4 19 47.5 

5 5 12.5 

Total 40 100.0 

الأسباب التي تدفع العامميف بالمؤسسة إلى اتخاذ القرارات ِٓ أنو مف الجدكؿ أعلبه نلبحظ 
 إذ نجد غالبية أفراد إحساس العامميف بأف ليـ الحؽ في اتخاذ القرارات الإستراتيجي: الإستراتيجية 

إجابتيـ  أما باقي الأفراد فتقدر نسبة بيف مكافؽ كمكافؽ تماما   بالمائة60بنسبة قد أجابكا  العينة
 . بالمائة 15بيف غير مكافؽ كغير مكافؽ تماما،  كمحايد بنسبة تقدر ب   بالمائة25ب

يعتبر مف الأسباب  القكية  إحساس العامميف بأف ليـ الحؽ في اتخاذ القرارات الإستراتيجيإذا 
 .الإستراتيجية اتخاذ القرارات إلى بمؤسسة الاتصالاتالعامميف كلكافية التي تدفع 

 :توفر الثقة لدى العاممين-5

 النسبة المئوٌة التكرار 

Valid 

1 1 2.5 

2 5 12.5 

3 12 30.0 

4 15 37.5 

5 7 17.5 

Total 40 100.0 



 

 
 

 

الأسباب التي تدفع العامميف بالمؤسسة إلى اتخاذ القرارات ِٓ أنو مف الجدكؿ أعلبه نلبحظ 
 بالمائة بيف 55 بنسبةقد أجابكا  العينة إذ نجد أغمب أفراد تكفر الثقة لدل العامميف :الإستراتيجية 

مكافؽ كمكافؽ تماما، أما باقي الأفراد فقد أجابكا بما بيف غير مكافؽ ك غير مكافؽ تماما بنسبة 
 . بالمائة 30 بالمائة، كمحايد بنسبة تقدر ب 15تقدر ب 

 بمؤسسة الاتصالاتالعامميف يعتبر مف الأسباب الكافية التي تدفع   تكفر الثقة لدل العامميفإذا
 .الإستراتيجية اتخاذ القرارات إلى

 : الايجابية لدى الأفراد في المؤسسة الإشاعات-6 

 t النسبة المئوٌة التكرار 

Valid 

1 4 10.0 

2 10 25.0 

3 10 25.0 

4 15 37.5 

5 1 2.5 

Total 40 100.0 

مف الأسباب التي تدفع معظـ أفراد العينة  غير مكافقكف عمى أنو  أن أعلاه من الجدول ٌتضح
 الايجابية لدل الأفراد في الإشاعات:  الإستراتيجية اتخاذ القرارات إلىالعامميف بالمؤسسة 

 بالمائة  بيف غير مكافؽ تماما ك غير مكافؽ ك محايد، أما باقي أفراد 60كذلؾ بنسبة المؤسسة 
 . بالمائة 40العينة فيـ مكافقكف بنسبة تقدر 

 مؤسسة الاتصالات ليس فقط  مف الأسباب  الايجابية لدل الأفراد في الإشاعات كىذا يعني أف 
 .الإستراتيجية بؿ ىناؾ أسباب أخرل  اتخاذ القرارات إلىالعامميف بالمؤسسة التي تدفع 

 : بصورة سريعة الإستراتيجيةحدوث تغيرات جديدة طارئة تستمزم اتخاذ القرارات - 7

 النسبة المئوٌة التكرار 

Valid 

1 1 2.5 

2 3 7.5 

3 11 27.5 



 

 
 

 

4 18 45.0 

5 7 17.5 

Total 40 100.0 

 

الأسباب التي تدفع العامميف بالمؤسسة إلى اتخاذ القرارات ِٓ  أنو أعلاه من الجدول ٌتضح
إذ   بصكرة سريعةالإستراتيجيةحدكث تغيرات جديدة طارئة تستمزـ اتخاذ القرارات : الإستراتيجية 

أما باقي الأفراد  بيف مكافؽ كمكافؽ تماما   بالمائة62.5بنسبة قد أجابكا  نجد غالبية أفراد العينة
بيف غير مكافؽ كغير مكافؽ تماما،  كمحايد بنسبة تقدر ب   بالمائة10إجابتيـ ب فتقدر نسبة

 . بالمائة 27.5

يعتبر مف   بصكرة سريعةالإستراتيجيةحدكث تغيرات جديدة طارئة تستمزـ اتخاذ القرارات إذا 
 .الإستراتيجية اتخاذ القرارات إلى بمؤسسة الاتصالاتالعامميف الأسباب  القكية كالكافية التي تدفع 

  المتخذة في المؤسسة الإستراتيجيةمف متطمبات نجاح القرارات  :

 :إعادة تشكيل ثقافة المؤسسة -8

 

 النسبة المئوٌة التكرار 

Valid 

1 2 5.0 

2 2 5.0 

3 15 37.5 

4 11 27.5 

5 10 25.0 

Total 40 100.0 

إعادة :  المتخذة في المؤسسةالإستراتيجيةنجاح القرارات ِزطٍجبد ِٓ  أنو أعلاه من الجدول ٌتضح
 إر ٔجذ غبٌجُخ أفشاد اٌعُٕخ لذ أوبثىا ثّب ثُٓ ِىافك و ِىافك رّبِب ثٕسجخ تشكيؿ ثقافة المؤسسة

ثبٌّبئخ ثُٓ غُش ِىافك وغُش 10 ثبٌّبئخ ،أِب ثبلٍ الأفشاد فزمذس ٔسجخ إوبثزهُ ة 52.5رمذس ة 

 . ثبٌّبئخ ثّذبَذ 37.5ِىافك رّبِبّ، و ثٕسجخ ِئىَخ رمذس ة 



 

 
 

 

  المتخذة في الإستراتيجيةنجاح القرارات ِزطٍجبد ِٓ  َعزجش تشكيؿ ثقافة المؤسسةهزا َعٍٕ أٔه 
 . الارظبلاد مؤسسة

 :التعمم و التدريب و التحسين المستمر للأفراد و المشرفين و الرؤساء -9

 t النسبة المئوٌة التكرار 

Valid 

1 1 2.5 

2 2 5.0 

3 7 17.5 

4 19 47.5 

5 11 27.5 

Total 40 100.0 

 

التعمـ :  المتخذة في المؤسسةالإستراتيجيةنجاح القرارات ِزطٍجبد ِٓ  أنو أعلاه من الجدول ٌتضح
إر ٔجذ أغٍت أفشاد اٌعُٕخ لذ أوبثىا  ك التدريب ك التحسيف المستمر للؤفراد ك المشرفيف ك الرؤساء

 ثبٌّبئخ ،أِب ثبلٍ الأفشاد فزمذس ٔسجخ إوبثزهُ ة 75ثّب ثُٓ ِىافك و ِىافك رّبِب ثٕسجخ رمذس ة 

 . ثبٌّبئخ ثّذبَذ 17.5ثبٌّبئخ ثُٓ غُش ِىافك وغُش ِىافك رّبِبّ، و ثٕسجخ ِئىَخ رمذس ة 7.5

 الإستراتيجيةنجاح القرارات ؿ يعتبر مف أكثر المتطمبات تشكيؿ ثقافة المؤسسةهزا َعٍٕ أٔه 
 . الارظبلاد مؤسسة المتخذة في 

 الإستراتيجيةتوفير الحوافز المادية و المعنوية اللازمة لدفع العاممين عمى اتخاذ القرارات - 10
 : و مراقبة المحيط الداخمي و الخارجي

 النسبة المئوٌة التكرار 

Valid 

1 1 2.5 

2 3 7.5 

3 7 17.5 

4 15 37.5 



 

 
 

 

5 14 35.0 

Total 40 100.0 

تكفير :  المتخذة في المؤسسةالإستراتيجيةنجاح القرارات ِزطٍجبد ِٓ  أنو أعلاه من الجدول ٌتضح
 ك مراقبة الإستراتيجيةالحكافز المادية ك المعنكية اللبزمة لدفع العامميف عمى اتخاذ القرارات 

إر ٔجذ أغٍت أفشاد اٌعُٕخ لذ أوبثىا ثّب ثُٓ ِىافك و ِىافك رّبِب المحيط الداخمي ك الخارجي 

ثبٌّبئخ ثُٓ غُش ِىافك 10 ثبٌّبئخ ،أِب ثبلٍ الأفشاد فزمذس ٔسجخ إوبثزهُ ة 72.5ثٕسجخ رمذس ة 

 . ثبٌّبئخ ثّذبَذ 17.5وغُش ِىافك رّبِبّ، و ثٕسجخ ِئىَخ رمذس ة 

تكفير الحكافز المادية ك المعنكية اللبزمة لدفع العامميف عمى اتخاذ القرارات هزا َعٍٕ أٔه 
نجاح القرارات ؿ  ك مراقبة المحيط الداخمي ك الخارجي يعتبر مف أكثر المتطمباتالإستراتيجية
 . الارظبلاد مؤسسة  المتخذة في الإستراتيجية

 الأفراد داخل المؤسسة بالمعمومات الكافية حول البيئة الداخمية و الخارجية و إمداد- 11
 :مه تساؤلاتةى كافل عالإجابة

 النسبة المئوٌة التكرار 

Valid 

1 1 2.5 

2 1 2.5 

3 5 12.5 

4 19 47.5 

5 14 35.0 

Total 40 100.0 

 

 إمداد:  المتخذة في المؤسسةالإستراتيجيةنجاح القرارات ِزطٍجبد ِٓ  أنو أعلاه من الجدول ٌتضح
 ةل كاؼؿ عالإجابةالأفراد داخؿ المؤسسة بالمعمكمات الكافية حكؿ البيئة الداخمية ك الخارجية ك 

 82.5إر ٔجذ أغٍت أفشاد اٌعُٕخ لذ أوبثىا ثّب ثُٓ ِىافك و ِىافك رّبِب ثٕسجخ رمذس ة ، قـتساؤلات

ثبٌّبئخ ثُٓ غُش ِىافك وغُش ِىافك رّبِبّ، و 5ثبٌّبئخ ،أِب ثبلٍ الأفشاد فزمذس ٔسجخ إوبثزهُ ة 

 . ثبٌّبئخ ثّذبَذ 12.5ثٕسجخ ِئىَخ رمذس ة 



 

 
 

 

 : الارظبلاد مؤسسة  المتخذة في الإستراتيجيةنجاح القرارات ؿ مف أكثر المتطمباتهزا َعٍٕ  أٔه 
ل ؿ عالإجابة الأفراد داخؿ المؤسسة بالمعمكمات الكافية حكؿ البيئة الداخمية ك الخارجية ك إمداد
 .قـ تساؤلاتةكاؼ

يل خاصة في المراحل الأولى من ق و المتابعة و التنبو لكافة المشاكل و العراالإشراف- 12
 :اتخاذ القرارات و تقديم الحمول ليا

 النسبة المئوٌة التكرار 

Valid 

1 1 2.5 

2 1 2.5 

3 4 10.0 

4 21 52.5 

5 13 32.5 

Total 40 100.0 

:  المتخذة في المؤسسةالإستراتيجيةنجاح القرارات ِزطٍجبد ِٓ  أنو أعلاه من الجدول ٌتضح

يؿ خاصة في المراحؿ الأكلى مف اتخاذ ؽ ك المتابعة ك التنبو لكافة المشاكؿ ك العراالإشراؼ
إر ٔجذ أغٍت أفشاد اٌعُٕخ لذ أوبثىا ثّب ثُٓ ِىافك و ِىافك رّبِب  ،القرارات ك تقديـ الحمكؿ ليا

 ثبٌّبئخ ثُٓ غُش ِىافك وغُش 5 ثبٌّبئخ ،أِب ثبلٍ الأفشاد فزمذس ٔسجخ إوبثزهُ ة 85ثٕسجخ رمذس ة 

 . ثبٌّبئخ ثّذبَذ 10ِىافك رّبِبّ، و ثٕسجخ ِئىَخ رمذس ة 

 : الارظبلاد مؤسسة  المتخذة في الإستراتيجيةنجاح القرارات ؿ مف أكثر المتطمباتهزا َعٍٕ  أٔه 
يؿ خاصة في المراحؿ الأكلى مف اتخاذ ؽ ك المتابعة ك التنبو لكافة المشاكؿ ك العراالإشراؼ

 القرارات ك تقديـ الحمكؿ ليا

 :تشجيع الأفراد داخل المؤسسة و تقديم الحوافز و الترقية - 13

 النسبة المئوٌة التكرار 

Valid 

1 1 2.5 

2 2 5.0 

3 5 12.5 



 

 
 

 

4 16 40.0 

5 16 40.0 

Total 40 100.0 

:  المتخذة في المؤسسةالإستراتيجيةنجاح القرارات ِزطٍجبد ِٓ  أنو أعلاه من الجدول ٌتضح

إر ٔجذ أغٍت أفشاد اٌعُٕخ لذ أوبثىا ثّب  ، لترقية اتشجيع الأفراد داخؿ المؤسسة ك تقديـ الحكافز ك

 ثبٌّبئخ ،أِب ثبلٍ الأفشاد فزمذس ٔسجخ إوبثبرهُ ة 80ثُٓ ِىافك و ِىافك رّبِب ثٕسجخ رمذس ة 

 . ثبٌّبئخ ثّذبَذ 12.5ثبٌّبئخ ثُٓ غُش ِىافك وغُش ِىافك رّبِبّ، و ثٕسجخ ِئىَخ رمذس ة 7.5

 مؤسسة  المتخذة في الإستراتيجية القرارات  نجاح   اٌزٍ رؤدٌ إًٌمف المتطمباتهزا َعٍٕ  أٔه 

  .لترقية اتشجيع الأفراد داخؿ المؤسسة ك تقديـ الحكافز ك :الارظبلاد 

 :درجة الثبات

 معامل الثبات  -1

 الصدق معامل ألفا كرونباخ عدد الفقرات  المحاور

01 07 8230. 0.9071 

02 13 759. 0.8712 

 الجذر التربيعي الموجب لمعامل ألفا كرونباخ=              الصدق

يتضح مف الجدكؿ أعلبه أف قيمة معامؿ ألفا كركنباخ كانت مرتفعة لكؿ محكر حيث بمغت في 
 ، كذلؾ كانت قيمة الصدؽ لممحكر 0.759 أما المحكر الثاني فبمغت 0.8230المحكر الأكؿ 

 .، كىذا يعني أف قيمة الصدؽ مرتفعة0.8712أما المحكر الثاني 0.9071الأكؿ 

 المتوسط الحسابي  والانحراف المعياري  -2

 :للمحور الأول

N=40 Mean Std. Deviation 

x1 3.95 .959 

x2 3.75 .954 

x3 3.40 1.194 

x4 3.63 1.125 

x5 3.90 .900 



 

 
 

 

x6 3.90 .955 

x7 

 

4.00 .751 

 

Mean  الانحراف 

 Variance 

Std. Deviation N of 

Items 

26.53 23.128 4.809 7 

 ]4.19-3.40[  لكافة الأسئمة تقع في المجاؿ المتوسط الحسابيمف خلبؿ الجدكؿ نلبحظ أف -

ىذا يعني أف أغمب 1.194 ك 0.900 يتراكح ما بيفبانحراف معياريبدرجة الاستجابة مكافؽ، 
أفراد العينة مكافقكف عمى أف اليقظة الإستراتيجية تبنى عمى أساس تدعيـ أنظمة المعمكمات 

بأساليب الرصد ك البحث ، ك أف الإدارة العميا ىي الإدارة المسؤكلة عف الترصد البيئي ك كذا 
مصمحة التخطيط الاستراتيجي، كأف المعمكمات المحصؿ عمييا مف رصد البيئة الخارجة تخص 

المنافسيف الحالييف ك المرتقبيف، ك المكرديف الحالييف ك المرتقبيف، كأىـ المصادر التي ترجع إلييا 
مؤسسة الاتصالات لتتبع البيئة الخارجية ك رصد تغيراتيا الزبائف ك المنافسيف ك المكرديف ك 

 .الأخبار

 :المحور الثاني

N=40 Mean Std. Deviation 

y1 3.10 1.105 

y2 3.33 1.118 

y3 3.70 1.067 

y4 3.45 1.061 

y5 3.55 1.011 

y6 2.98 1.074 

y7 3.68 .944 

y8 3.63 1.079 

y9 3.93 .944 



 

 
 

 

y10 3.95 1.037 

y11 4.10 .900 

y12 4.10 .871 

y13 4.10 .982 

 

 

Mean الانحراف

Variance 

Std. Deviation N of Items 

47.58 45.020 6.710 13 

 3.40[  للؤسئمة الأكؿ ك الثاني تقع في المجاؿ المتوسط الحسابيمف خلبؿ الجدكؿ نلبحظ أف 
 أما باقي 1.118ك 1.105 يقدر بما بيف وبانحراف معياري بدرجة الاستجابة محايد، ]4.19-

بدرجة الاستجابة مكافؽ تماما،  كبانحراؼ معيارم ] 5-4.20[  الأسئمة السؤاؿ فتقع في المجاؿ
ىذا يعني أف أغمب أفراد العينة مكافقكف تماما عمى أنو مف بيف 1.067 ك 0.900يتراكح ما بيف

عدـ كضكح القرارات المتخذة مف : الأسباب التي تدفع العامميف إلى اتخاذ القرارات الإستراتيجية
حدكث تغيرات .....قبؿ، شعكر العامميف بأف مستكاىـ يسمح ليـ باتخاذ القرارات الإستراتيجية 

 . جديدة طارئة تستمزـ اتخاذ القرارات الإستراتيجية بصكرة سريعة

   :اختبار فرضيات الدراسة-3

اختبار الفرضيات حكؿ العلبقة بيف متغيريف مف متغيرات الدراسة، إذ تـ استخداـ معامؿ ارتباط 
 .سبيرماف لقياس درجة الارتباط

 .لا تكجد علبقة ذات دلالة إحصائية بيف متغيريف مف متغيرات الدراسة : الفرضية الصفرية

 .تكجد علبقة ذات دلالة إحصائية بيف متغيريف مف متغيرات الدراسة: الفرضية البديمة

 فإنو لا يمكف رفض الفرضية الصفرية، ك α= 0.05 اكبر مف مستكل الدلالة sigإذا كانت 
  sigبالتالي لا تكجد علبقة ذات دلالة إحصائية بيف متغيريف مف متغيرات الدراسة، أما إذا كانت 

 فيتـ رفض الفرضية الصفرية ك قبكؿ الفرضية البديمة القائمة α= 0.05أقؿ مف مستكل الدلالة
 .بأنو تكجد علبقة بيف متغيريف مف متغيرات الدراسة



 

 
 

 

ىناك علاقة ارتباط بين اليقظة الإستراتيجية و عممية اتخاذ القرارات : الفرضية الأولى
 .الإستراتيجية 

 

N=40 x1 x2 x3 x4 x5 x6 X7 

x1 

Pearson Correlation 1 .490
**

 .264 .148 .380
*

 .274 .391 

Sig. (2-tailed)  .001 .100 .361 .016 .087 .013 

x2 

Pearson Correlation .490
**

 1 .248 .555
**

 .627
**

 .394
*

 .429
**

 

Sig. (2-tailed) .001  .123 .000 .000 .012 .006 

x3 

Pearson Correlation .264 .248 1 .401
*

 .324
*

 .441
**

 .315 

Sig. (2-tailed) .100 .123  .010 .041 .004 .048 

x4 

Pearson Correlation .148 .555
**

 .401
*

 1 .646
**

 .322
*

 .607 

Sig. (2-tailed) .361 .000 .010  .000 .043 .000 

x5 

Pearson Correlation .380
*

 .627
**

 .324
*

 .646
**

 1 .465
**

 .569
*

 

Sig. (2-tailed) .016 .000 .041 .000  .002 .000 

x6 

Pearson Correlation .274 .394
*

 .441
**

 .322
*

 .465
**

 1 .465 

Sig. (2-tailed) .087 .012 .004 .043 .002  .003 

x7 

Pearson Correlation .391
*

 .429
**

 .315
*

 .607
**

 .569
**

 .465
**

 1
*

 

Sig. (2-tailed) .013 .006 .048 .000 .000 .003  

**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). 

*. Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed). 

 

Correlations 

N=40 y1 y2 y3 y4 y5 y6 

y1 

Pearson Correlation 1 .533
**

 .178 .595
**

 .271 .521
**

 

Sig. (2-tailed)  .000 .271 .000 .091 .001 

y2 Pearson Correlation .533
**

 1 .535
**

 .824
**

 .495
**

 .242 



 

 
 

 

Sig. (2-tailed) .000  .000 .000 .001 .133 

y3 

Pearson Correlation .178 .535
**

 1 .439
**

 .228 .060 

Sig. (2-tailed) .271 .000  .005 .157 .711 

y4 

Pearson Correlation .595
**

 .824
**

 .439
**

 1 .600
**

 .258 

Sig. (2-tailed) .000 .000 .005  .000 .108 

y5 

Pearson Correlation .271 .495
**

 .228 .600
**

 1 .060 

Sig. (2-tailed) .091 .001 .157 .000  .712 

y6 

Pearson Correlation .521
**

 .242 .060 .258 .060 1 

Sig. (2-tailed) .001 .133 .711 .108 .712  

y7 

Pearson Correlation .229 .321
*

 -.099- .406
**

 .326
*

 .169 

Sig. (2-tailed) .156 .043 .542 .009 .040 .298 

y8 

Pearson Correlation -.183- -.088- -.011- -.006- -.018- -.008- 

Sig. (2-tailed) .259 .591 .946 .973 .914 .959 

y9 

Pearson Correlation -.288- -.219- .028 -.119- -.090- -.078- 

Sig. (2-tailed) .072 .174 .864 .465 .581 .633 

y10 

Pearson Correlation -.242- -.074- .148 -.049- -.144- -.208- 

Sig. (2-tailed) .133 .650 .361 .764 .374 .197 

y11 

Pearson Correlation -.242- -.084- .005 .005 -.034- -.236- 

Sig. (2-tailed) .132 .606 .974 .974 .836 .142 

y12 

Pearson Correlation -.117- -.271- -.050- -.105- -.064- -.134- 

Sig. (2-tailed) .471 .091 .761 .517 .695 .409 

 

Correlations 

N=40 y7 y8 y9 y10 y11 y12 

y1 
Pearson 

Correlation 
.229 -.183-

**
 -.288- -.242-

**
 -.242- -.117-

**
 



 

 
 

 

Sig. (2-tailed) .156 .259 .072 .133 .132 .471 

y2 

Pearson 

Correlation 
.321

**
 -.088- -.219-

**
 -.074-

**
 -.084-

**
 -.271- 

Sig. (2-tailed) .043 .591 .174 .650 .606 .091 

y3 

Pearson 

Correlation 
-.099- -.011-

**
 .028 .148

**
 .005 -.050- 

Sig. (2-tailed) .542 .946 .864 .361 .974 .761 

y4 

Pearson 

Correlation 
.406

**
 -.006-

**
 -.119-

**
 -.049- .005

**
 -.105- 

Sig. (2-tailed) .009 .973 .465 .764 .974 .517 

y5 

Pearson 

Correlation 
.326 -.018-

**
 -.090- -.144-

**
 -.034- -.064- 

Sig. (2-tailed) .040 .914 .581 .374 .836 .695 

y6 

Pearson 

Correlation 
.169

**
 -.008- -.078- -.208- -.236- -.134- 

Sig. (2-tailed) .298 .959 .633 .197 .142 .409 

y7 

Pearson 

Correlation 
1 .205

*
 .260 .245

**
 .341

*
 .321 

Sig. (2-tailed)  .205 .106 .128 .031 .043 

y8 

Pearson 

Correlation 
.205 1 .626 .533 .621 .450 

Sig. (2-tailed) .205  .000 .000 .000 .004 

y9 

Pearson 

Correlation 
.260 .626 1 .861 .824 .757 

Sig. (2-tailed) .106 .000  .000 .000 .000 

y10 

Pearson 

Correlation 
.245 .533 .861 1 .830 .744 

Sig. (2-tailed) .128 .000 .000  .000 .000 

y11 
Pearson 

Correlation 
.341 .621 .824 .830 1 .772 



 

 
 

 

Sig. (2-tailed) .031 .000 .000 .000  .000 

y12 

Pearson 

Correlation 
.321 .450 .757 .744 .772 1 

Sig. (2-tailed) .043 .004 .000 .000 .000  

Inter-Item Correlation Matrix 

 y9 y10 y11 y12 y13 

y1 -.288- -.242- -.242- -.117- -.199- 

y2 -.219- -.074- -.084- -.271- .086 

y3 .028 .148 .005 -.050- .225 

y4 -.119- -.049- .005 -.105- .079 

y5 -.090- -.144- -.034- -.064- -.031- 

y6 -.078- -.208- -.236- -.134- -.265- 

y7 .260 .245 .341 .321 .395 

y8 .626 .533 .621 .450 .351 

y9 1.000 .861 .824 .757 .589 

y10 .861 1.000 .830 .744 .635 

y11 .824 .830 1.000 .772 .685 

y12 .757 .744 .772 1.000 .677 

y13 .589 .635 .685 .677 1.000 

 

Correlations 

N=40 y13 

y1 

Pearson Correlation -.199- 

Sig. (2-tailed) .219 

y2 

Pearson Correlation .086
**

 

Sig. (2-tailed) .596 



 

 
 

 

y3 

Pearson Correlation .225 

Sig. (2-tailed) .162 

y4 

Pearson Correlation .079
**

 

Sig. (2-tailed) .629 

y5 

Pearson Correlation -.031- 

Sig. (2-tailed) .849 

y6 

Pearson Correlation -.265-
**

 

Sig. (2-tailed) .098 

y7 

Pearson Correlation .395 

Sig. (2-tailed) .012 

y8 

Pearson Correlation .351 

Sig. (2-tailed) .026 

y9 

Pearson Correlation .589 

Sig. (2-tailed) .000 

y10 

Pearson Correlation .635 

Sig. (2-tailed) .000 

y11 

Pearson Correlation .685 

Sig. (2-tailed) .000 

y12 

Pearson Correlation .677 

Sig. (2-tailed) .000 

 

Correlations 

N=40 y1 y2 y3 y4 y5 y6 

y13 

Pearson 

Correlation 
-.199- .086

**
 .225 .079

**
 -.031- -.265-

**
 

Sig. (2-tailed) .219 .596 .162 .629 .849 .098 

 



 

 
 

 

Correlations 

N=40 y7 y8 y9 y10 y11 y12 

y13 

Pearson 

Correlation 
.395 .351

**
 .589 .635

**
 .685 .677

**
 

Sig. (2-tailed) .012 .026 .000 .000 .000 .000 

 

Correlations 

 y13 

y13 

Pearson Correlation 1 

Sig. (2-tailed)  

N 40 

**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). 

*. Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed). 

 

أعلبه  أف ىناؾ علبقة ارتباط ك ذلؾ عند مستكل الدلالة الإحصائية  نلبحظ مف الجدكؿ 
0.05 =α كأف القيمة الاحتمالية 0.677 عند معامؿ الارتباط ،sig=0.000  كىذا يدؿ عمى ، 

كجكد علبقة ذات دلالة إحصائية بيف اليقظة الإستراتيجية ك القرارات الإستراتيجية ك ىذا عند 
  .α= 0.05مستكل الدلالة الإحصائية  

 

 خلاصة الفصل الثالث

 مؤسسة عاـ ك بشكؿ الجزائر في الإستراتيجية اليقظة كاقع إلى التطرؽ تـ الفصؿ ىذا خلبؿ مف
 ىناؾ تأخر أف حظنا لا الجزائر مستكل فعمى ، خاص بشكؿ " مكبيميس "  كرقمةالاتصالات

بيذا  الاىتماـ ببداية تكحي التي المؤشرات بعض ىناؾ أنو إلا المفيكـ ىذا تطبيؽ في نسبي
 لمذكاء أعمى مجمس إنشاء في التفكير قكانيف ك ممتقيات شكؿ في ظيرت الحديث، المفيكـ

      .الاقتصادم



 

 
 

 

 فييا أجريت الميدانية التي الدراسة خلبؿ مف ك "الاتصالات" الجزائرية المؤسسة مستكل عمى أما
كأىميتيا في اتخاذ القرارات الإستراتيجية  الإستراتيجية اليقظة كاقع تحديد إلى تيدؼ كانت التي ك

 : التالية النتائج إلى تكصمنا

 ىناؾ علبقة ارتباط قكية بيف اليقظة الإستراتيجية ك القرارات الإستراتيجية،إذ أف القرارات  -
 .الإستراتيجية تتخذ بناءا عمى اليقظة ك ما يعرؼ بالترصد البيئي

 فييا القرارات الإستراتيجية جعؿ ما ىذا ك يرمتغ ك تنافسي محيط في مكبيميس مؤسسة تعمؿ-
 . الخارجية البيئة بمتغيرات كبير بشكؿ تتأثر

عمى أساس تدعيـ أنظمة المعمكمات بأساليب الرصد ك  اليقظة مفيكـ مكبيميس مؤسسة تتبني -
ىي الإدارة العميا، أما المصمحة المسؤكلة عف  الإستراتيجية اليقظة عف المسؤكلةالإدارة .البحث

 الممكف مف كاحدة مصمحة تحت أف إدراجيا إلا الإستراتيجية، ك التخطيط حةؿمص الترصد فيي 
 كذلؾ لككف الإدارة المؤسسة أغمب مصالح تشمؿ أف المفركض مف التي اليقظة مجاؿ يضيؽ أف

  .العميا ىي الإدارة التي تقكـ باتخاذ القرارات الإستراتيجية

 ك الإدارية المستكيات مف كاحد مستكل عمى تقتصر مكبيميس مؤسسة في الإستراتيجية اليقظة -
 ك أىمية عمى المؤسسة غفمت ىنا ك الإستراتيجية، ك التخطيط مصمحة عماؿ عمى الأرجح

 ىي الإستراتيجية اليقظة أف إذ ،البيئي الرصد في مستكياتيـ بكافة العامميف مشاركة جميع ضركرة
  .الإدارم  اليرـ في تمكقعو حسب كؿ العاميف جميع جيكد تتكامؿ فييا جماعية عممية

المعمكمات المحصؿ عمييا في مؤسسة الاتصالات مف رصد البيئة الخارجية تخص المنافسيف -
 لا فيي الخارجية البيئة متغيرات بقية  أماالحالييف أك المرتقبيف ك المكرديف الحالييف أك المرتقبيف،

 عمى تؤثر قد الخارجية البيئة متغيرات جميع أف حيف المؤسسة في طرؼ مف الاىتماـ نفس تمقى
 .تكنكلكجية أك قانكنية أك متغيرات اجتماعية كانت سكاء المؤسسة نشاط

 

 

 



 

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

الخاتمة 

في  يتجسد الإستراتيجي التفكير مف نكع إيجاد إلى المتسارعة الاقتصادية التطكرات دفعت
 المعمكمات أصبحت بذلؾ ك المؤسسة تممكيا التي الاقتصادية المكارد كأىـ بالمعمكمات الاعتراؼ

 المعمكمات تعتبر حيث التنافسية الميزة يخمؽ استراتيجيا اقتصاديا مكردا الحديثة في المؤسسات
 .القرارات اتخاذ في أساسا المتمثمة الإدارية لمكظيفة المادة  الأكلية



 

 
 

 

قبؿ  مف تشيدىا لـ متسارعة ك جذرية بيئية تغييرات تشيد الحاضر عصرنا في المؤسسات ك
 التغيير ك المضطربة بالبيئة تكصؼ ما أشبو فالبيئة السرعة، ك النكع ك الكـ حيث مف سكاء

 إلى أدت التي الاقتصادية العكلمة تفرزه ما جراء مف صكب ك حدب كؿ في يحيط بالمؤسسة
 .العالمي ك المحمي المستكل عمى المؤسسات تيديدات ك فرص تقاطع ك الحدكد الجغرافية تلبشي

لتتمكف   محيطيا مراقبة خلبليا مف تستطيع التي الطريقة عف المؤسسة تبحث أف الميـ مف لذلؾ

 لزاما كاف ليذا ك المستقبمية أك الحالية الأحداث ك المستجدات لكؿ مستديمة معرفة تحقيؽ مف
 حماية مف يتمكنكا حتى الكافية السرعة ك بالنكعية المعمكمات عمى يحصمكا أف عمى المسؤكليف

 .فيو تنشط الذم لممحيط المتسارعة التغيرات استباؽ ك مستقبؿ مؤسستيـ

المؤسسة   محيط مراقبة عمى تسير التي الإستراتيجية اليقظة لخمية المؤسسة بإعداد ذلؾ يتأتى ك
 .طكعي استباقي شكؿ في ىذا كؿ ك الضعيفة الإشارات فييا بما تغيراتو كؿ متابعة ك

 ضركريات مف ضركرة المستمرة التغيرات ك المتقدمة الحياة أساليب مع الفعاؿ التعامؿ أصبح لذا
 .اتخاذ القرارات الإستراتيجية مف لمخكؼ مجاؿ ىناؾ يعد لـ إذ العصر ىذا

 العقكد في مثيلبتيا عف جذرم بشكؿ ك تختمؼ الحديثة الإدارة تحديات فأف تقدـ ما عمى بناءا ك
 ميمة عممية ك عممية مراجعة ك مكضكعية كقفة يتطمب أمر ىك ك ، الماضي القرف في الأخيرة

 :عامميف أساس عمى تقكـ

 اليقظة خمية بو تتكفؿ ما ىذا ك المستجدات ك للؤحداث المكضكعية ك المتأنية القراءة : أكليما
 .الإستراتيجية

 ك الاستعداد ك التأقمـ عمى تساعد التي العممية المفاىيـ ك الإستراتيجيات ك الرؤل طرح : ثانييما
  .الأحداث مجريات في التأثير ك بؿ المعايشة، ك التعامؿ ثـ مف

تقكـ باتخاذ  أنيا تقدميا في الفضؿ أف لكجدنا المتقدمة الدكؿ إليو كصمت فيما النظر أمعنا لك ك
 كذلؾ ك ، حياتيا جكانب كافة ،في عالية بكفاءة المختمفة تحدياتاؿ تكاجو كالقرارات الإستراتيجية 

 تجديد أك  قرارلأم الاستعداد ك الاحتياط تأخذ إنيا بؿ . الخاصة ك العامة مؤسساتيا إدارة طرؽ
 مع لمتعامؿ الطرؽ ك الأساليب بأفضؿ تأخذ أنيا ،كما إحداثو ىي تقرر أك عمييا يفرض قد



 

 
 

 

 أعراؼ تخطت نظرة المستقبؿ إلى نظرت المؤسسات فيذه المختمفة، تحدياتيا ك القرارات المتخذة
 مستقبميا ترسـ أف اختارت أنيا معكقاتو،أم ك الحاضر تحديات ككاجيت ، الماضي سمبيات ك

  .بنفسيا

 اقتصاد إلى الجزائر تحكؿ عف ناتجة سريعة تغيرات تعيش العالـ دكؿ مف كغيرىا الجزائر ك
  .لمتجارة العالمية لممنظمة انضماميا ك المنافسة أماـ أسكاقيا فتح ك السكؽ

 عمى الانفتاح سياسة الاتصالات قطاع ،عرؼ الجزائرية الاقتصادية القطاعات مف كغيره ك
 الخاصة الاتصالات خاص بشكؿ ك القطاع ىذا منو يعاني لما نظرا الخاصة الاستثمارات

 يستكجب مما أجنبييف متعامميف ك ييفكطف متعامؿ بيف قكية منافسة يشيد الذم النقاؿ بالياتؼ
 خلبؿ مف التنافسي كضعيا تحسيف إلى حتما بيا تؤدم التي الإستراتيجية اليقظة مفيكـ تبني

 .التنافسي لمحيطيا الدائمة المراقبة

  : التالي النحك عمى المصاغة الإشكالية بمعالـ التذكير يمكف سبؽ ما عمى بناءا ك

 الإستراتيجيــــة في المؤسسة ؟ القــرارات  فـي اتخاذ الإستراتيجــية اليقظـة تساىم كيف       

 تـ التي التكصيات ك النتائج أىـ إبراز ،يمكف البحث ىذا في إليو التطرؽ تـ ما خلبؿ مف ك
  : استخلبصيا

: النتائج

 مف مجمكعة ،فيي الملبئمة الإستراتيجيات تكليد عمى تعمؿ متكاممة آلية الإستراتيجية الإدارة -
 أىداؼ لتحقيؽ المصممة الاستراتيجيات تقييـ ك تطبيؽ ك إعداد عمييا يترتب التي العمميات
 العناصر تحديد ك بمحيطيا المؤسسة ربط عمى الإستراتيجية الإدارة ك تعمؿ المؤسسة،

 مكارد تخصيص خلبؿ مف الأخير ىذا مع التفاعؿ تحقيؽ ثـ مف ك المحيط في الإستراتيجية
 تجنب ،ك المتاحة القكة نقاط مف الاستفادة ك الممكنة الفرص باستغلبؿ يساىـ ما فؽ ك المؤسسة
 كؿ الداخمية الضعؼ عكامؿ تقميص ك كطأتيا مف التخفيض الأقؿ عمى أك المحيطة التيديدات

 المركز تدعيـ ذلؾ إلى إضافة ،ىذا مف أجؿ اتخاذ القرارات الإستراتيجية الناجحة في المؤسسة
 . لممؤسسة التنافسي



 

 
 

 

 ىناك علاقة ارتباط بين اليقظة : الأكلى الفرضية صحة تأكيد يمكف سبؽ ما خلبؿ مف-
 الإستراتيجية و عممية اتخاذ القرارات الإستراتيجية

 لممحيط التحميؿ ك المراقبة خلبؿ مف القرارات أخذ عمى يساعد نظاـ الإستراتيجية اليقظة -
 ك التيديدات لالتقاط المستقبمية ك الحاضرة الاقتصادية المؤثرات ك ،التكنكلكجي التقني ك العممي
 طابع في ىذا ك تغيراتو كؿ رصد ك المؤسسة محيط مراقبة تعني فيي ، التطكرية الفرص
  .إرادم استباقي

 ك المكاضيع بتحديد ذلؾ ك المعمكمات بجمع يبدأ مستمر معمكماتي مسار الإستراتيجية اليقظة -
 المعمكمات تعقب ،ثـ الإستراتيجية اليقظة استيداؼ يسمى ما أك المؤسسة تيـ التي المتعامميف

 ك التحميؿ ك لممعالجة المجمعة المعمكمات تخضع بعدىا ، اليقظة استيداؼ في تحديدىا تـ التي
 المفيدة المعمكمات عمى إلا الإبقاء يتـ لا بحيث لممعمكمات غربمة ك فرز بمثابة العممية ىذه

 لتغذية المناسب الكقت في ك المناسب لمشخص المعالجة ك المحممة المعمكمات نشر يتـ ،بعدىا
  الإستراتيجية القرارات

 لأف ذلؾ ،ك البيئة عمى مفتكح معمكمات نظاـ الإستراتيجية اليقظة أف القكؿ يمكف سبؽ مما
 ،عشكائية،ك كاممة ،جزئية،غير تكقعية بأنيا تتميز خارجية معمكمات ىي اليقظة معمكمات
 تساعد في اتخاذ القرارات الإستراتيجية في المؤسسة، أم أف ىناؾ علبقة بيف اليقظة غامضة

  .الإستراتيجية كاتخاذ القرارات الإستراتيجية

الإدارة المسؤولة عن الترصد :الثانية الفرضية صحة إثبات يمكف الأخيرة النتيجة خلبؿ مف 
 .البيئي ىي الإدارة العميا، والمصمحة ىي مصمحة التخطيط الاستراتيجي في المؤسسة 

 بيئتيا تغيرات كؿ رصد ك مراقبة ك بتتبع تقكـ إذ اليقظة مفيكـ مكبيميس مؤسسة تتبني -
 ك التخطيط مصمحة ضمف تندرج الإستراتيجية اليقظة عف المسؤكلة الخمية ك الخارجية

 مف التي اليقظة مجاؿ يضيؽ أف الممكف مف كاحدة مصمحة تحت إدراجيا أف إلا ، الإستراتيجية
 المصمحة ك التسكيؽ مصمحة خاص بشكؿ ك المؤسسة مصالح أغمب تشمؿ أف المفركض
 الخارجية المستجدات كؿ ك التغيرات لرصد الأقرب ىما المصمحتيف ىاتيف لأف ىذا ك التجارية



 

 
 

 

 في ىامة ك كبيرة مشاركتيما تككف لذا ك المنافسيف ك بالزبائف مباشر اتصاؿ عمى أنيما بحكـ
  .الإستراتيجية الخارجية المعمكمات تحصيؿ

 ك الإدارية المستكيات مف كاحد مستكل عمى تقتصر مكبيميس مؤسسة في الإستراتيجية اليقظة -
 العامميف جميع مشاركة ضركرة ك أىمية عمى المؤسسة غفمت ىنا ك ، اكىك مستكل الإدارة العمي

 فييا تتكامؿ جماعية عممية ىي الإستراتيجية اليقظة أف إذ البيئي الرصد في مستكياتيـ بكافة
 .الإدارم اليرـ في تمكقعو حسب كؿ العاميف جميع جيكد

 ك المنافسيف تخص أغمبيا بيئتيا رصد مف مكبيميس مؤسسة عمييا تتحصؿ التي المعمكمات -
 مف الاىتماـ نفس تمقى لا فيي الخارجية البيئة متغيرات بقية أما المرتقبيف ك الحالييف الزبائف
 سكاء المؤسسة نشاط عمى تؤثر قد الخارجية البيئة متغيرات جميع أف حيف في المؤسسة طرؼ
 . غيرىا أك تكنكلكجية أك قانكنية أك اجتماعية متغيرات كانت

 عمى الإستراتيجية اليقظة مف المجمعة المعمكمات معالجة ك تحميؿ في مكبيميس مؤسسة تعتمد -
 اليقظة فريؽ أك لجاف يسمكف مختصيف لمجاف الميمة ىذه تكلى أف يجب حيف في المديريف

 .خاصة صفات فييـ ،تتكافر الإستراتيجية

 ك المكرديف ك الزبائف ىي الخارجية التغيرات لرصد المؤسسة إلييا تمجأ التي المعمكمات مصادر
 تقؿ لا التي المتاحة الأخرل المصادر استخداـ عف تغفؿ حيف في ، الانترنت شبكة ك المنافسيف

 .المؤسسة عمييا تعتمد التي المصادر عمى الأىمية حيث مف

 اليقظة بخمية تسمى لخمية مكبيميس مؤسسة احتكاء رغـ أنو القكؿ يمكف سبؽ ما خلبؿ مف
 إلا ك التي تقتصر عمى مستكل الإدارة العميا ك مصمحة التخطيط ك الإستراتيجية  الإستراتيجية

 .ك ناقص منتظـ غير الكاقع أرض عمى المفيكـ ىذا تطبيؽ يبقى أنو

ىناك عدة أسباب تدفع العاممين في المؤسسة : مف النتائج أعلبه يمكف إثبات صحة الفرضية-
 إلى اتخاذ القرارات الإستراتيجية بناءا عمى اليقظة الإستراتيجية 

 ك ذلؾ بناءا عمى الإستراتيجية اتخاذ القرارات إلىمف الأسباب التي تدفع العامميف بالمؤسسة 
:   ما يميالإستراتيجيةاليقظة 



 

 
 

 

 بأف مستكاىـ يسمح ليـ لعامميفشعكر اعدـ كضكح القرارات المتخذة في المؤسسة مف قبؿ، -
إحساس ،  مناصب أعمى ك الاستقرار فيياإلىالارتقاء الإستراتيجية،الرغبة في باتخاذ القرارات 

 الإشاعات،تكفر الثقة لدل العامميف،العامميف بأف ليـ الحؽ في اتخاذ القرارات الإستراتيجي
حدكث تغيرات جديدة طارئة تستمزـ اتخاذ القرارات ،الايجابية لدل الأفراد في المؤسسة

كؿ ىذه الأسباب تؤدم بالعامميف إلى اتخاذ القرارات الإستراتيجية .... بصكرة سريعةالإستراتيجية
 بناءا عمى اليقظة الإستراتيجية 

مف خلبؿ ما سبؽ نجد أنو عند تكفر مجمكعة مف الأسباب التي تدفع بالعامميف في المؤسسة 
لاتخاذ القرارات الإستراتيجية في المؤسسة لا يجب اتخاذىا بطريقة عشكائية، بؿ باستخداـ اليقظة 

 .الإستراتيجية 

 توجد عدة متطمبات تؤدي إلى نجاح القرارات :مف النتائج أعلبه يمكف إثبات صحة الفرضية
  الإستراتيجية المتخذة في المؤسسة

إعادة : ما يمي مف المتطمبات التي تؤدم إلى نجاح القرارات الإستراتيجية المتخذة في المؤسسة
 ،التعمـ ك التدريب ك التحسيف المستمر للؤفراد ك المشرفيف ك الرؤساء، تشكيؿ ثقافة المؤسسة

 ك مراقبة الإستراتيجيةتكفير الحكافز المادية ك المعنكية اللبزمة لدفع العامميف عمى اتخاذ القرارات 
 الأفراد داخؿ المؤسسة بالمعمكمات الكافية حكؿ البيئة الداخمية ،إمدادالمحيط الداخمي ك الخارجي

يؿ ؽ ك المتابعة ك التنبو لكافة المشاكؿ ك العراالإشراؼ،قـ تساؤلاتةل كاؼؿ عالإجابةك الخارجية ك 
تشجيع الأفراد داخؿ المؤسسة ،خاصة في المراحؿ الأكلى مف اتخاذ القرارات ك تقديـ الحمكؿ ليا

 .ك تقديـ الحكافز ك الترقية

مف خلبؿ ما سبؽ نجد أنو عند تكفر مجمكعة مف المتطمبات في المؤسسة ك التي يتخذ القرار 
 .بكاسطتيا بالضركرة تؤدم ىذه المتطمبات إلى إنجاح القرارات الإستراتيجية في المؤسسة

 : التوصيات

  خاصة كبيرة أىمية مف ليا لما الإستراتجية اليقظة لثقافة الجزائرية المؤسسات تبني ضركرة -
 .في اتخاذ القرارات الإستراتيجية كذلؾ بعد اشتداد المنافسة

 مختصة لجاف،لجنة ثلبث مف مكبيميس لمؤسسة الإستراتيجية اليقظة جياز يتككف أف يجب -
 لتنظيـ ىذا ك التكنكلكجية باليقظة تختص الثالثة ك التجارية باليقظة أخرل ك باليقظة التنافسية

 لجنة مرتكز عمى مصمحة كاحدة أك إدارة كاحدة، كذلؾ لككف يككف أف بذؿ مف اليقظة عمؿ



 

 
 

 

المؤسسات  مراقبة خلبؿ مف ىذا ك المرتقبيف ك الحالييف المنافسيف بتحديد تقكـ التنافسية اليقظة
 مف المنافسة لتحميؿ ىذا ك الاتصالات قطاع في ىنا المتمثؿ ك التنافسي المحيط ك المنافسة

 اليقظة لجنة، أما النتائج استخراج ك تحميميا ك لممؤسسة الضعؼ ك القكة معرفة نقاط أجؿ
 الزبائف بكاسطة احتياجات تطكر متابعة خلبؿ مف ىذا ك الأكلى، بالدرجة بالزبائف فتيتـ التجارية
 لزبائنيا يككف مكجية استمارات بإعداد المؤسسة قياـ في المتمثؿ البيئي المسح منيا عديدة طرؽ

عمى  العمؿ بالتالي ك ، بالمؤسسة ارتباطيـ درجة ك احتياجاتيـ ك ظركفيـ معرفة منيا الغرض
 الزبائف عمى لمحفاظ عالية جكدة ذات جديدة خدمات ك عركض تقديـ خلبؿ مف رغباتيـ تمبية

 بمؤسسة التجارية اليقظة تيتـ أخرل جية مف ك جية مف ىذا جدد زبائف استقطاب الحالييف ك
 استعماؿ ك الجيكد كؿ بدؿ عمى لمؤسسةؿ المقترحة التكنكلكجية اليقظة لجنة الاتصالات، كتعمؿ

 في المستجدات ك التطكرات كؿ عف الكشؼ بيدؼ التكنكلكجي المحيط الكسائؿ لمراقبة كؿ
 في تتمثؿ التي ك النقاؿ، بالياتؼ الخاصة الاتصالات مجاؿ في ك التكنكلكجية التقنية المياديف
  الاتصالاتمؤسسة تيـ التي التكنكلكجيات تطكر ك ظيكر مف التي تبرز الضعيفة الإشارات

 التكنكلكجية معرفتيا تطكير أجؿ مف مستديمة معرفة مف تحقيؽ تتمكف لكي .مستقبلب أك حاليا
 .لحماية مستقبميا المحمي ك العالمي المستكل عمى

 المياـ ك مكبيميس، لمؤسسة الإستراتيجية لميقظة متكامؿ جياز تككف أعلبه الثلبث كالمجاف -
  : يمي كما لجنة كؿ داخؿ بانتظاـ مكزعة أف تككف يجب

المعمكمات   تعقب ك بجمع تختص خمية -

عمييا  المحصؿ المعمكمات ك البيانات بمعالجة تختص خمية -

المعالجة  عممية مف المستخمصة المعمكمات تنشر خمية -

 بالشكؿ كصمت المعمكمات أف مف لمتأكد الخلبيا بيف عكسية تغذية ىناؾ تككف أف يجب ك
 .القرار الصحيح لمتخذ

 تنفيذ ك تطبيؽ ميمتيـ تككف المؤسسة عماؿ بيف مف اليقظة لنظاـ لجاف أك فرؽ تشكيؿ يجب -
 فريؽ أعضاء يتسـ أف يجب إذ خاصة صفات فييـ تتكافر أف بشرط ، الإستراتيجية مياـ اليقظة



 

 
 

 

 ىذا يعمؿ أف يجب ك أعضائو مختمؼ بيف المتبادلة الثقة ك بالمركنة اليقظة لمكبيميس نظاـ
 مع التفاىـ صفات أيضا فييـ يتكافر أف يجب ك ،المعنكية الركح ،لتعزيز كاحدة ككحدة الفريؽ
 جانب ك الاتصاؿ جانب مف المزدكجة الكفاءة ك كذا الصرامة ك ، التنظيـ جكدة ك الغير

 العصر في أساسية لأنيا الكمبيكتر أدكات عمى بعض السيطرة إلى بالإضافة التقنية الميارات
 .الراىف

 لجاف ثلبث مف أساسا المككنة الإستراتيجية اليقظة لجاف أك ممثمي بيف اجتماعات عقد يجب -
 تيـ التي المتعامميف ك المكاضيع تحديد بغرض ىذا ك مكبيميس مؤسسة مسؤكلي مع بعض
 .  كمف أجؿ اتخاذ القرارات اللبزمة مكبيميس

 يستطيع كحده فالخبير التكنكلكجية، باليقظة الأمر يتعمؽ لما خاصة بخبراء الاستعانة ضركرة -
 .المجاؿ ىذا في الضعيفة الإشارات ك تحميؿ فيـ

التي  لصعوباتا مف ك عراقيؿ ك صعكبات تكاجييا ك إلا بحث عممية كؿ أنو نعمـ ككما -
 :يأتي ما نذكر البحث ىذا إعداد عند كاجيتيا

 .جديد مكضكع لككنو الإستراتيجية اليقظة بمكضكع المتعمقة المراجع قمة -

 مف الفرنسية المراجع ترجمة صعكبة ك العربية بالمغة اليقظة مكضكع عالجت التي المراجع قمة -
 .العربية إلى

الصعب  مف كاف إذ ، مكبيميس مؤسسة عمى التطبيقية الدراسة إجراء عند كثيرة صعكبات -
. تكزيع الاستمارات  ك المؤسسة دخكؿ عمينا

 نكع مف اعتبركه  إذ، مكبيميس بمؤسسة المسؤكليف بعض طرؼ مف لمكضكعنا الخاطئ الفيـ
 . المقابمة في طرحناىا التي الأسئمة بعض عف الإجابة في متحفظيف جعميـ ما التجسس

 : الدراسة آفاق

 كذلؾ ، آخريف باحثيف طرؼ مف فيو المكاصمة إمكانية نكتشؼ جعمنا المكضكع ليذا تطرقنا إف
 : التالية المكاضيع دراسة مف خلبؿ



 

 
 

 

 .المؤسسة أداء تحسيف في الإستراتيجية اليقظة دكر-

 .المؤسسة في للببتكار كعامؿ التكنكلكجية اليقظة -

 لمكاجية المنافسة المتكسطة ك الصغيرة لممؤسسات الاقتصادم الذكاء إستراتيجية تبني ضركرة -
 .العالمية
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 01: الممحؽ رقـ

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  

 

 

 

 

 المدٌر الجـــــــــهوي  

      قسم الإعلام الآلً         الأمــــــانــــة

 المدٌرٌة الفرعٌة التقنٌة

 

المدٌرٌة الفرعٌة المالٌة 

 والمحاسبة

 المدٌرٌة الفرعٌة التقنٌة

 الفرعٌة المالٌة والمحاسبة

 

لمدٌرٌة الفرعٌة للتجارة ا

 والتسوٌق

 

المدٌرٌة الفرعٌة للشؤون              المدٌرٌة الفرعٌة الإنشاء

 العامة

 قــــــــــسم البـــــــــــنــــاء

 قــــــــــسم الحــــٌـازة

 قـــــــــــــــسم التطـــــبــــــٌــق

 قـــــــسم الدعم والإسناد 

 قـــــسم الملكٌة 

 قـــــسم التموٌـن

 قـــــسم شؤون العاملٌن

 قــــسم المالٌة 

 قــــسم المحاسبة 

 قــــسم المراقبة والتدقٌق 

 قـــــسم التحصٌل 

 قــــسم تسٌٌر المشتركٌن 

 قــــسم نقاط البٌع 

 قـــــسم الإحصاء 

قـــسم الدراسة والتخطٌط 

 و تنمٌة الشبكة 

 

قــــسم التجرٌب المتابعة 

 و الإستقبال 

قـــــــسم صٌانة التكٌٌف 

 و الطاقة 

 

 قـسم الصٌانة و الإستغلال 

 قـــــسم الإتصالات 



 

 
 

 

 الرحيم الرحمان الله بسم

  كرقمة mobilis موبيميس بمؤسسة لمعامميف مكجو استبياف

 بالمؤسسة الإستراتيجية اليقظة كاقع حكؿ

 ...... عميكـ السلبـ

تسيير : شيادة الماستر في عمكـ التسيير، فرع عمى لمحصكؿ ميدانية دراسة إطار في الاستبياف ىذا يندرج
 بمؤسسة ةالإستراتيجي اليقظة كاقع مكضكع يناقش التسيير الاستراتيجي لممنظمات، ك: المنظمات، تخصص

 .مكبيميس ك أىميتيا في اتخاذ القرارات الإستراتيجية

 ثـ الاستبياف، في الكاردة المفاىيـ ك المصطمحات بعض لمعاني المرفؽ التكضيح عمى بالإطلبع التكرـ أرجك لذا
 إجاباتكـ أف عمما ، مناسب تركنو الذم الاختيار أماـ( x)علبمة  بكضع الإجابة ك بتأني العبارات بقراءة التكرـ

. العممي البحث أغراض في إلا تستخدـ لف ك لمباحثة، جدا مفيدة ستككف

 .تعاكنكـ ك مساعدتكـ عمى الشكر جزيؿ لكـ الأخير في ك

 :المفاىيم و المصطمحات معاني

 التكنكلكجي التقني، العممي لممحيط التحميؿ ك بالمراقبة القرارات أخذ في يساعد نظاـ: الإستراتيجية اليقظة-1
 فاليقظة بالتالي ك.التطكيرية الفرص ك التيديدات لالتقاط المستقبمية ك الحاضرة لاقتصادية المؤثرات ا ك

 تجنب ك المتاحة الفرص مف الاستفادة أجؿ مف تغيراتو كؿ رصد ك المؤسسة محيط تعني مراقبة الإستراتيجية
 .المحتممة المخاطر

ىي القرارات التي تيتـ بدراسة المشكلبت المعقدة، ك تتعامؿ مع أىداؼ المنظمة، :الإستراتيجية القرارات -2
 العميا تككف عالية الأىمية ك الإدارة التي تتخذىا ، فعند الإداريةك أف قيمتيا ك تأثيرىا يختمؼ بحسب المستكيات 

تتطمب جيدا ذىنيا كبيرا متميزا ، ك تستعيف بالخبراء ك المستشاريف في حؿ المشكمة لضماف صنع القرار السميـ ك 
. الفعاؿ
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 الاستبيان محتوى

 .المختارة للئجابة المقابؿ المربع  في(x )علبمة ضع

 : الشخصية المعمومات-1

    ذكر                               أنثى:الجنس-

 : العمر -

 ةسف 35 إلى سنة 30 مف                            - نةس 30 مف أقؿ -

 سنة45أكثر مف            -       سنة 45 إلى سنة 36 مف   -

 :الدراسي المستوى -

          ماجستير          ىندسة         ليسانس          بكالكريا-

 : الخبرة سنوات -

 سنكات 10 إلىسنكات  5 مف                           -نةس 5 مف أقؿ -

 فأكثر سنة 15 مف -             سنة 15إلى ةسف 11 مف -

 : الأسئمة-2

 اليقظة الإستراتيجية: المحور الأول*

 :  أماـ العبارات التي تراىا مناسبة(x)مف فضمؾ حدد مكافقتؾ عمى العبارات التالية بكضع علبمة -1

موافق 
 تماما

غير  محايد موافق
 موافق

غير 
موافق 
 تماما

 العبارة

   1-   تعمؿ في محيط تنافسي متغيرمؤسستكـ     
تبنى اليقظة الإستراتيجية عمى أساس - 2     

تدعيـ أنظمة المعمكمات بأساليب الرصد ك 
 البحث 



 

 
 

 

الإدارة المسؤكلة عف الترصد البيئي ىي -3      
 الإدارة العميا 

المصمحة المسؤكلة عف الترصد البيئي ىي -4     
 مصمحة التخطيط الاستراتيجي

المعمكمات المحصؿ عمييا مف رصد - 5     
البيئة الخارجية تخص المنافسيف الحالييف اك 
 المرتقبيف ك المكرديف الحالييف أك المرتقبيف

يقكـ بتحميؿ ك دراسة المعمكمات المجمعة - 6     
المديريف كالخبراء : مف الترصد البيئي   

مصادر المعمكمات التي ترجع إلييا  7     
مؤسستكـ لتتبع البيئة الخارجية ك رصد 

تغيراتيا الزبائف ك المنافسيف ك المكرديف ك 
 الأخبار

 القرارات الإستراتيجية : المحور الثاني 

 أم مدل ترل العبارات التالية تمثؿ أسبابا تدفع العامميف بمؤسستكـ إلىحدد مف فضمؾ -1 -
أماـ  ( )الإستراتيجية كذلؾ بكضع علبمة  بناءا عمى اليقظة الإستراتيجيةإلى اتخاذ القرارات 

 الإجابة التي تراىا مناسبة  

موافق 
 تماما

غير  محايد موافق
 موافق

غير 
موافق 
 تماما

 العبارة

عدـ كضكح القرارات المتخذة في -1       
.مف قبؿالمؤسسة   

 بأف مستكاىـ يسمح ليـ العامميفشعكر -2     
  الإستراتيجيةباتخاذ القرارات 

 مناصب أعمى  كالاستقرار إلىالارتقاء - 3     
 فييا  

 الأفراد بأف ليـ الحؽ في اتخاذ إحساس-4     
الإستراتيجيةالقرارات   

تكفر الثقة لدل العامميف - 5       



 

 
 

 

 الايجابية لدل الأفراد في الإشاعات- 6     
 المؤسسة 

حدكث تغيرات جديدة طارئة تستمزـ اتخاذ - 7     
  بصكرة سريعةالإستراتيجيةالقرارات 

 الإستراتيجيةتؾ عمى العبارات التالية كمتطمبات لنجاح القرارات ؽمف فضمؾ حدد مكاؼ- 2
 المتخذة في المؤسسة 

موافق 
 تماما

غير  محايد موافق
 موافق

غير 
موافق 
 تماما

 العبارة

   تشكيؿ ثقافة المؤسسةإعادة-1     
التعمـ ك التدريب ك التحسيف المستمر -2     

 للؤفراد ك المشرفيف ك الرؤساء
تكفير الحكافز المادية ك المعنكية اللبزمة -3     

 الإستراتيجيةلدفع العامميف عمى اتخاذ القرارات 
 ك مراقبة المحيط الداخمي ك الخارجي 

 داخؿ المؤسسة بالمعمكمات الأفراد إمداد- 4     
الكافية حكؿ البيئة الداخمية ك الخارجية ك 

  عمى كافة تساؤلاتيـ الإجابة
 ك المتابعة ك التنبو لكافة الإشراؼ-5     

 في المراحؿ خاصةالمشاكؿ ك العراقيؿ 
 الأكلى مف اتخاذ القرارات ك تقديـ الحمكؿ ليا 

تشجيع الأفراد داخؿ المؤسسة ك تقديـ - 6     
 الحكافز ك الترقية

 

 

 

 



 

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 


