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المقدمة العامة                                                     

أ

: مقدمة البحث

أسھمت في تغییر كل المفاھیم و الأسالیب و الھیاكل الإداریة الجذریة،فترة من التحولات یعیش العالم 

لذا  تواجھ الإدارة في ظل .قبلاقتصادیة مختلفة تماما عما كان سائدا من أوضاعاو أوجدت مناخا جدیدا و 

في جمیع المیادین ، وما نجم عن ذلك للثورة العلمیة و التكنولوجیة ھذه الأوضاع  حالة من التحدي نتیجة

الخبرة الشخصیة من تعقد مھمات الإدارة و متطلبات أدائھا ، وعلیھ فان الوسائل التقلیدیة في اعتماد مجرد 

و أسالیب التجربة و الخطأ لم تعد قادرة على تحقیق أھداف المنظمة التي تستلزم و تتطلب قرارات سدیدة 

.في مجال الاستثمار الأمثل للموارد البشریة ، المادیة و المالیة المتاحة 

، بل و یعتبرھا بعض لھذا تشكل عملیة صنع القرار و اتخاذه الخطوة الأكثر أھمیة في الإدارة

فشل عملیة صنع أوفشل المنظمة یقوم على مدى نجاح أو، ذلك أن نجاح "الإدارة نفسھا "الكتاب أنھا

نجاحھا ھو بمثابة الضمان الحقیقي لنجاح والقرار ، فھي تعتبر الخطوة الحساسة في مسار الإدارة ، 

.على منافسیھا وقھا فو تالمنظمة

السمة البارزة لھذا العصر أصبحتكالعولمة التي الاقتصادیة لتغیرات التي طرأت على بیئة مع او

المنظمات تعمل في ضمن بیئة أصبحت، علمیة سریعة و متلاحقة وة من تطورات تكنولوجیأفرزتھو ما 

بدأت تظھر الحاجة إلى عدم التأكد ،أینالتعقید و الغموض وكذاأكثر فأكثر بدرجة كبیرة منتتسم 

ضرورة معرفة ما یدور في محیط المنظمة و بیئتھا و ما یستجد من أحداث ، إذ أصبحت المعلومات تمثل 

فعالیة عملیة الأمر الذي اثر علىموردا رئیسیا من موارد المنظمة و مصدرا مھما من مصادر نجاحھا ، 

و شمولیتھا وعیتھامدى توفر المعلومة ونالقرار، ذلك أن ھذه الأخیرة تعتمد بشكل كبیر علىصنع 

.و درجة تحلیلھا و ترجمتھا

النجاح في عملیة صنع القرار والتي تعكس أھداف المنظمة ومستوى ولتتمكن المنظمة من تحقیق

فھم العلاقة القائمة بینھا و بین البیئة التي بالبحث عن طرق الكشف عن بیئتھا،  و مطالبة طموحاتھا، فھي 

، وذلك قصد ...التنافسیة و التكنولوجیة و القانونیة و أبعادھاو معرفة المكونات الرئیسیة لھا و فیھا،تنشط 

الأمر الذي اوجب على المنظمات .و لو نسبیا السلبیة أثارھاالاستفادة من الفرص المتاحة لھا و تجنب 

.ذلكالیب الإداریة و ابتكار آلیات جدیدة تمكنھا من تحقیق تطبیق احدث الأس

توفر الوسائل المعلوماتیة المتطورة التي الحدیثة ومن بین التقنیاتالإستراتیجیة ھي و لعل آلیة الیقظة 

للمنظمة القدرة على فھم بیئتھا الخارجیة، التي تحث على ضرورة الإنصات إلى بیئة المنظمة من زبائن 
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ب

و ذلك لما لھما من أھمیة في عملیة صنع القرارات، خاصة .الخ ...و موردون و تكنولوجیا و منافسة و

. منھا القرارات الإستراتیجیة

وكذا وسیلة مھمة ،آلیة من آلیات التجسید و النجاح الاستراتیجي للمنظمة و تعتبر الیقظة الإستراتیجیة 

ذلك المسار المعلوماتي الذي بواسطتھ او یقصد بھ، لھاالمستقبل احتمالاتتصور ختراق المجھول و لا

تتمكن المنظمة من الإصغاء المبكر و المسبق إلى بیئتھا الخارجیة بغرض فتح منافذ على الفرص المناسبة 

خاصة في ظل سیادة لمعرفة الأخطار و كیفیة تفادیھا و التقلیل من أثارھا أولاستغلالھا في وقتھا 

وتتضمن ھذه العملیة تجمیع و توزیع و تحلیل المعلومات الإستراتیجیة بغرض تغذیة ، للاستقرارا

.القرارات الإستراتیجیة 

و الجزائر كباقي الدول تعیش ھذه التغیرات المتسارعة و في جمیع الأصعدة و كذا المنافسة الشدیدة 

لاتفاقیات امنظمة التجارة العالمیة و كذا إلىو خصوصا بعد المفاوضات التي أبرمتھا من اجل الدخول 

الاستثمار وللمنافسة العالمیةللأسواق المحلیةمن فتح ھما نجم عناالأوروبیة ومالشراكةإطارالمبرمة في 

تحولا یعرفأھم القطاعات الذي ، و لعل القطاع البنكي ھو من و في كل القطاعات الاقتصادیةالأجنبي

و زیادة حدة یتصف بدرجة عالیة من التعقید العالمي الذي كبیرا على السوق البنك عمیقا وانفتاحا

البنكیة التحدیات و التعقیدات التي یتعین على المؤسسات أدى إلى ظھور كثیر منالأمر الذي، المنافسة

لزاما علیھا إدراك و تحلیل  كل الجوانب المرتبطة بالأبعاد ،وبات جزائریة أن تواجھھا وتتكیف معھاال

. الاستمراریةالبقاء و، وذلك لضمان ..والاجتماعیة والتنافســــیة و التكنولوجیة والتجاریة و القانونیة

.بوضع نظام یقظة استراتیجيإلاوھذا لن یكون 

: وعلى ھذا الأساس یمكن صیاغة الإشكالیة التالیة 

أي مدى یمكن أن تساھم الیقظة الإستراتیجیة في عملیة صنع القرار في ظل التوجھ إلى 

؟.الاستراتیجي للمؤسسة

:وللإمام بھذا الموضوع وتحلیل الإشكالیة ودراستھا بطریقة معمقة، قمنا بطرح الأسئلة التالیة 

ماھي أسس ومبادئ عملیة صنع القرار في إطار الفكر الإداري ؟- 1

ماذا نقصد بآلیة الیقظة الإستراتیجیة ؟ وما علاقتھا بمفھوم إدارة المعلومات ؟  -2
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على ضوء التفكیر الاستراتیجي للمؤسسة، ماھو الدور الذي تلعبھ آلیة الیقظة الإستراتیجیة في - 3

نجاعة و فعالیة القرارات ؟ 

الاھتمام الكافي بالمعلومات بشكل عام      )BNA(ھل تولي الإدارة في البنك الوطني الجزائري - 4

؟ و بالیقظة الإستراتیجیة بشكل خاص أثناء صنعھا للقرار

: وللإجابة عن ھذه التساؤلات وضعنا الفرضیات التالیة 

من قرارات یتوقف على تفعیل آلیة الیقظة الإستراتیجیة  المنظمةجودة وفعالیة ما تتخذه -1

) BNA(البنك الوطني الجزائري مسؤوليلا یعي-2

.القرار

:الموضوعدوافع اختیار 

الذاتیة الخاصة منھا فلا شك أن لكل دراسة دوافعھا للموضوع،أما في ما یخص دوافع اختیارنا 

: إلى ھذه الدوافع بشي من الإیجاز على النحو التاليالموضوعیة، وعلیھ یمكن التعرضو 

في كون المؤسسات الحالیة تعمل في بیئة تتسم أكثر  بالغموض و التعقید خاصة  :الدوافع الموضوعیة -

و استشعار أن تكون على درایةات على المؤسستفرضواللاتأكد في وقتنا الحاضر،ستقرار اللإظل سیادة 

استشعار محیطھا العاجزة عن المؤسسات ذلك أن، إلى اختراق ھذا المجھول سعیا بما یحدث حولھا 

انفتاحھا على ووعلیھ ومع دخول الجزائر مرحلة اقتصاد السوق .غیر جدیرة بالعیش فیھ الخارجي

، الاقتصاد العالمي ، فان المؤسسات المحلیة ستواجھ الكثیر من التحدیات المستقبلیة كالمنافسة و غیرھا 

قبل غد بان تتمتع بالقدرة على رصد مختلف معلومات المحیط الخارجي الآنوھذا یستدعي منھا 

. ،وھذا لا یتأتي إلا بتفعیل آلیة الیقظة الإستراتیجیة داث المستقبلیة حتى تضمن تفوقھا و استشعار الأح

.الضوء على ھذا الجانبفكون ھذه الأخیرة موضوع الساعة جاءت ھذه الدراسة كمحاولة لتسلیط

و الیقظة في مواضیع الإدارة الإستراتیجیةخوض البحثتتمثل في رغبتنا و میولنا في :الذاتیةالدوافع -

المتعلقة بھا ھذا من جھة، ومن جھة أخرى حداثة موضوع الأساسیةالإستراتیجیة ھي إحدى المواضیع

و مشجعا للبحث الیقظة الإستراتیجیة و ندرة البحوث فیھ خاصة على مستوى جامعة تلمسان  كان دافعا 

.فیھ و محاولة القیام بدراسة متواضعة لھ
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:الدراسة أھمیة

: ھذه الدراسة في النقاط التالیة أھمیةتتجلى 

الأھمیة التي تكتسیھا المعلومات في ھذا العصر ، إذ أنھا أصبحت تمثل عنصرا ھاما و موردا -

استراتیجیا تعتمد علیھ المنظمات في صنع قراراتھا ، وذلك لمجابھة المنافسة و التأقلم مع 

.الظروف البیئیة سریعة التغیر

فاھیم العصریة  في التسییر موضوع الیقظة الإستراتیجیة باعتبارھا من المو حداثة حیویة -

.الإداري الحدیث

الیوم، باعتبارھا جوھر العملیة الإداریة عملیة صنع القرار في المؤسسة الاقتصادیة أھمیة-

.و محورھا الأساسي و الفعال

لتقنیة و المالیة للبنوك في القطاع البنكي على الجوانب او الدراساتنظرا لتركیز غالبیة البحوث-

الجانب التسییري و الإداريتسلط الضوء علىھذه الدراسة تكمن أھمیتھا كونھا ، فان 

. و محاولة الاطلاع العملي على واقع الیقظة الإستراتیجیة فیھ لھذا القطاع و الاستراتیجي

: أھداف الدراسة 
: موعة من الأھداف ، أھمھا  ترمي ھذه الدراسة إلى تحقیق مج

التعرف على المكانة التي یحظى بھا القرار الإداري في العملیة الإداریة و كذا موقف مختلف -

.منھالفكر الاداريالمدارس 

.التعرف على المراحل الأساسیة المكونة لمسار صنع القرار -

طور وسائل الاتصال إبراز أھمیة و مكانة المعلومات في الوقت الحاضر خاصة مع ت-

.و التكنولوجیات الحدیثة

التي یغیب مضمونھاالإستراتیجیةالمتعلقة بالیقظة المضامینالتطرق إلى أھم المفاھیم و -

.عن الكثیر من الطلبة و القراءو محتواھا

الوطني الجزائري معرفة مدى فعالیة القرارات المتخذة في القطاع البنكي عموما و البنك -

)BNA( الجزائري، ومدى استخدام المصرفيالتي یشھدھا المحیط خصوصا  في ظل التغیرات

الآلیات التسییریة الحدیثة في صنع و اتخاذ القرارات ولا سیما الإستراتیجیة منھا، كآلیة الیقظة 

.الإستراتیجیة
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:مكانة الموضوع من الدراسات السابقة 

التي عالجت موضوع الأكادیمیةالبحوثقلةالمكتبي الذي قمنا بھ، اكتشفنا و البحث من خلال المسح 

: ومن الدراسات التي لھا نقاط تقاطع مع بحثنا نذكر مایلي الیقظة الإستراتیجیة،

أھمیة " تحت عنوان " نحاسیة رتیبة " رسالة الحصول على شھادة الماجستیر المقدمة من طرف الطالبة -

جامعة الجزائر ، كلیة العلوم الاقتصادیة و علوم " التنافسیة في تنمیة المیزة التنافسیة للمؤسسة الیقظة 

الیقظة الإستراتیجیة و المتمثلة أنواع، حیث اقتصرت الباحثة في دراستھا على إحدى 2003التسییر ، سنة 

، وخلصت الدراسة إلى انعدام في الیقظة التنافسیة ، وحاولت تطبیقھا في شركة الخطوط الجویة الجزائریة

.ثقافة الیقظة التنافسیة في الشركة 

إرساء " تحت عنوان " علیوات رفیق " مذكرة مقدمة لنیل شھادة الماجستیر المقدمة من طرف الباحث -

اختصاص إدارة " نظام الیقظة الإستراتیجیة للتحسین من تنافسیة مؤسسة اتصالات الجزائر للھاتف النقال 

حیث حاول الباحث اقتراح  نظام للیقظة الإستراتیجیة . 2005ل ، المدرسة العلیا للتجارة ، سنة الأعما

.و ذلك للتحسین من تنافسیتھا " موبیلیس"على مستوى شركة 

تحت عنوان " عبد القادر شتیح " مذكرة مقدمة لنیل شھادة الماجستیر المقدمة من طرف الباحث -

"La veille stratégique : un élément clé de la pérennité et du développement
d’une entreprise, étude de cas -direction de maintenance SONATRACH-"

حیث حاول الباحث من خلال دراستھ . 2005كلیة علوم الاقتصادیة و التسییر ، جامعة الاغواط ، سنة 

النجاح الأساسیة الذي یضمن لشركة سوناطراك النمو        إبراز أھمیة الیقظة الإستراتیجیة كأحد عوامل 

.و الاستمراریة 

الیقظة " تحت عنوان "علاوي نصیرة"مذكرة مقدمة لنیل شھادة الماجستیر المقدمة من طرف الباحثة -

، من 2011، كلیة العلوم الاقتصادیة و علوم التسییر ، جامعة تلمسان ، سنة " الإستراتیجیة كعامل للتغییر 

خلال الدراسة حاولت الباحثة إبراز أھمیة الیقظة الإستراتیجیة كمدخل من مداخل التغییر و الإبداع  في 

" ثقافة الیقظة الإستراتیجیة على مستوى شركة لوجود نسبيشركة موبلیس ، وخلصت الدراسة إلى

".موبیلیس
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Pierre، جامعة " كمال رویبح " رسالة دكتوراه في العلوم التسییر المقدمة من طرف الباحث-

Mendes، وذلك تحت عنوان ،1998سنة بفرنسا :

"Veille stratégique vers un outil d’aide au traitement des informations

fragmentaires et incertaines "

حیث حاول الباحث من وراء بحثھ إثبات دور الیقظة الإستراتیجیة كآلیة لمعالجة و مناقشة المعلومات 

ترجمة ھذه والغامضة و المبھمة و ذلك من خلال تحلیلھ لمسار عمل الیقظة الإستراتیجیة في معالجة 

.للاستعمالالمعلومات الجزئیة إلى معلومات صالحة 

: الدراسة المنھج المستخدم في

إن أي موضوع بحث یجب أن یرتكز على إحدى الطرق العلمیة المتبعة، وفي ھذا البحث اتبعنا 

والتي المنھجیة التحلیلیة الوصفیة في الإلمام بكل جوانب الموضوع النظریة، بالإضافة إلى المنھجیة 

خاصة المتعلقة بتحلیل بیانات ي الموضوع واستنباط الأفكار الأساسیة استعملناھا في التحلیل والتعمق ف

إلى قیاس مدى تطبیق الذي یھدفو ) BNA(الاستبیان المقدم إلى إطارات البنك الوطني الجزائري 

.الیقظة الإستراتیجیة في صنع القرار في البنك

وتحقیق فرضیاتھا من خلال الإثبات أو النفي ، لتحقیق أھداف ھذه الدراسة و الإجابة على اشكالیتھا  و

سوف نعتمد في الدراسة على أربعة فصول، ثلاثة منھا  تتعلق بالجانب النظري للدراسة و الفصل الأخیر 

: وھي كما یلي .یتعلق بالجانب  التطبیقي 

-

فصل تمھیدي و المصطلحات المتعلقة بالموضوع على شكل 

وھو ما یسمح بالحصول على نظرة شاملة إلى  ضبط و تدقیق المفاھیم و المصطلحات المرتبطة بالدراسة  

.قدر كبیر من الأھمیة لفھم واستیعاب محتوى البحث

رئیسیین، الأول مبحثینمن خلال في الفكر الإداري عملیة صنع القرارمسألة یناقش الفصل الأول -

أین یتم فیھ عرض مختلف مواقف المدارس الإداریة من القرار ،الفكر الإداريظل القرار فياتخاذ یناقش 

، وكذا أھم المفاھیم المتعلقة بھ من تعریف و أنواع و أھمیة ، أما المبحث الثاني فیعالج أسس و مبادئ 
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عملیة صنع القرار من خلال عدة جوانب كمراحل و أسالیب صنع القرار ، وكذا أھم العوامل المؤثرة في 

.جھ عملیة صنع القرارابالإضافة إلى المشاكل التي توھذه العملیة 

وھو بدروه تم تقسیمھ إلى لإدارة المعلومات كآلیةالیقظة الإستراتیجیة بعنوان فھو أما الفصل الثاني -

والذي تم من خلالھ التطرق إلى كل المفاھیم ، بالمعلومات و أھمیة إدارتھالأول یتعلق ایسیین، مبحثین رئ

الثاني یعمل على تحدید المبحث في حین نجد أن ،أھم نظم إدارتھا المتعلقة بالمعلومات بالإضافة إلى 

خصائص و كذا وأنواعمن تعاریف و.لآلیة الیقظة الإستراتیجیةوالنظري و ضبط الإطار ألمفاھیمي 

.مستلزمات

"تفعیل آلیة الیقظة الإستراتیجیة لصنع القرار في ظل التوجھ الاستراتیجي"اء بعنوان جالفصل الثالث-

ة القرارات عانحیث یھدف ھذا الفصل إلى إظھار سیرورة نظام الیقظة الإستراتیجیة  وكذا دورھا في ص.

حیث تم تقسیمھ إلى مبحثین رئیسیین ، الأول یناقش مسار الیقظة الإستراتیجیة .خاصة الإستراتیجیة منھا

.التوجھ الاستراتیجي للمنظمة إلىلصنع القرار ، والثاني یتطرق 

بینما الفصل الرابع و المتمثل في الجانب التطبیقي فیعمل على دراسة واقع الیقظة الإستراتیجیة في -

الیقظة الإستراتیجیة في " ، و الذي جاء تحت عنوان )BNA(طني الجزائري البنك الوالجزائر من خلال 

الأول یدرس تطور ، المبحثو یتضمن ھو الأخر مبحثین رئیسیین" . الجزائر بین الواقع و الأفاق

القطاع المصرفي في الجزائر و حتمیة إرساء آلیة للیقظة الإستراتیجیة، في حین نجد المبحث الثاني یدرس 

.)BNA(واقع تطبیق الیقظة الإستراتیجیة في البنك الوطني الجزائري 



: فصل تمھیدي 

الدراسةمصطلحات 
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سنحاول  استعراض أھم المفاھیم بغیة الإلمام بالموضوع  و الإحاطة بھ من الناحیة النظریة ،

تھدف إلى  ضبط و تدقیق المفاھیم التيقاعدة مفاھیمیة ، قصد تكوین المصطلحات المتعلقة بالموضوع و

بالحصول على نظرة شاملة عن محتویاتھا قبل الدخول حوھو ما یسمو المصطلحات المرتبطة بالدراسة  

في التفاصیل، كما أن الانطلاق من مفاھیم صحیحة ومتفق علیھا یعتبر على قدر كبیر من الأھمیة لفھم 

.واستیعاب محتوى البحث

’L:الإدارة- administration

ھي مجموعة الأنشطة التي تمكن من إنجاز الأعمال من خلال الآخرین وتحقیق أھداف 

.، القیادة، التنسیق والرقابةالتخطیط، التنظیمالمنظمة بكفاءة وفعالیة، وھي تتكون من وظائف 

La:الاتصال- communication

.ھو عملیة تبادل المعلومات، الأفكار ونقل المعاني بین شخصین أو أكثر

feed back:التغذیة المرتدة-

معلومات مستخلصة من عملیة مراقبة النتائج تنتقل مباشرة للمدخلات لتعدیلھا بشكل یتلاءم 

.مع متطلبات الحاجة إلیھا

L’organisation:التنظیم-

عن تقسیم العمل، وأیضا ھو ذلك الجزء من الإدارة الذي  یعنى بتحدید ھیكل الناشئال

المسؤولیات التي توزع عن طریقھا الأعمال بین العاملین، وكذلك العلاقات الرسمیة المتبادلة 

والقائمة بین ھؤلاء العاملین

L’efficacité:الفعالیة-

ھي النسبة بین الأھداف المحققة من طرف المنظمة والأھداف المسطرة، وكلما كانت النتائج 

.فعالةقریبة من الأھداف الموضوعة مسبقا كلما كانت المنظمة 
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La:الإنتاجیة- productivité

ھي الفعالیة في الوصول إلى الأھداف المسطرة والكفاءة في حسن استخدام الموارد بغیة بلوغ ھذه 

الأھداف وتقاس بمجموع الكفاءة والفعالیة

L’efficience:الكفاءة-

ھي النسبة بین النتائج المحققة والوسائل المستعملة لبلوغ ھذه النتائج، وكلما كانت الوسائل 

أقل ما یمكن لتحقیق النتائج كلما كانت المنظمة كفؤة في استخدام الموارد، وتقاس المستخدمة 

.الكفاءة بحاصل قسمة المخرجات على المدخلات

La décision:القرار الإداري- administrative

یسعى إلى الاختیار البدیل تصرف واعيوموضوعيفكري و عمل عن سلوكھو عبارة 

الأنسب من بین بدائل متعددة و متاحة أمام متخذه، و ذلك عن طریق المفاضلة بینھما ) الحل ( 

..و باستخدام معاییر محددة، وذلك من اجل تحقیق ھدف

L’objet de décision:موضوع القرار-

ھو المشكلة التي تتطلب من متخذ القرار البحث عن الحل أو اتخاذ قرار ما بشأنھاو

La prise le décision:صنع القرارعملیة -

ھي العملیة التي یتم بموجبھا تحدید المشكلة والبحث عن انسب الحلول لھا، عن طریق 

المفاضلة الموضوعیة بین عدد من البدائل، والاختیار المدرك والھادف لحل المشكلة التي تم 

.صنع واتخاذ القرار

اتخاذ القرارأما-

.آخر مرحلة في عملیة صنع القراراتیمثلف

Les:تالمعلوما- informations

استخراج تجمیعھا بھدفإعدادھا بعد تحلیلھا وتفسیرھا و التي یتمھي تلك البیانات 

.الأفكارالحقائق و تربط بینالمؤشرات و العلاقات التي المقارنات و
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Les:البیانات- données

.معلوماتتحویل لتصبحتحتاج إلى معالجة و ھي المادة الخام التي 

Les informations:المعلومات الرسمیة- formelle

وھي تلك المعلومات  التي یكون حاملھا ورقي ، أو فیلم بیاني أو معلوماتي

Les informations informelle:المعلومات غیر الرسمیة-

المعلومات المحصل علیھا باستثناء المعلومات الرسمیة،وھي كل 

Les informations stratégique:الإستراتیجیةالمعلومات -

وھي المعلومات التي تكون ذات توجھ  مستقبلي و مشتملة على قدر معین من  الغموض ، 

.العلیاترتبط  بتخطیط السیاسات لأجل الطویل ، والذي یكون من المھام الإدارة 

Les informations blanche:)المعلومة العامة ( المعلومات البیضاء -

وھي المعلومة السھل و المباح الحصول علیھا

La valeur de l’information:قیمة المعلومة-

.المعلومةة منفعالمعلومة ومدىو صحة مصطلح یعكس وزن

management de:المعلوماتإدارة- l’information

حقل علمي یھتم بضمان المداخل التي توصل إلى المعلومات و توفیر الأمان و السریة 

للمعلومات، ونقل المعلومات و إیصالھا إلى من یحتاجھا، وخزن المعلومات و استرجاعھا عند 

الطلب

La veille stratégique:الیقظة الإستراتیجیة-

من خلالھ المنظمة، تبحث، تحصر، تعالج، تحلل و تنشر المعلومات ھي المسار الذي 

.القرارالإستراتیجیة من اجل اتخاذ 
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L’intelligence économique:الاقتصاديالذكاء -

المفیدة لاستغلالھا التوزیع للمعلوماتالتحلیل وللبحث،مجموعة من النشاطات المنسقة 

النوعیة أحسن شروطقانوني وضمانوھذا وفق إطار الاقتصادیین،من طرف المتعاملین 

بالآجال و التكالیفالمتعلقة

Le ciblage:لاستھدافا-

جزء من محیط المنظمة ھو العملیة التي من خلالھا یقوم فریق الیقظة الإستراتیجیة بتحدید 

).حرجةأو(و الذي یمثل أھمیة بالغة ) المسبقةالمراقبة(الذي یتم من وضعھ  تحت الترصد 

La traque:التعقب-

و التي بموجبھا یتحصل أعضاء المنظمة  أو ) الطوعیة(ھو العملیة الإرادیة  الاستباقیة 

.وحدة من وحداتھا على معلومات الیقظة الإستراتیجیة

La sélection:انتقاء المعلومات-

تھدف ھذه العملیة إلى تقییم و غربلة ھذا الكم الھائل من المعلومات، بھدف الاحتفاظ فقط 

بالمعلومات المتعلقة بالموضوع و التي من المحتمل أن تھم أعضاء الیقظة الإستراتیجیة، بمعنى 

.الحكم على مصداقیة و منفعة المعلومة نفسھا و كذا مصدرھا

La diffusion:نشر المعلومات-

ھي العملیة التي یتم من خلالھا وضع المعلومات و المعرفة الناتجة عن عملیتي الانتقاء 

و المعالجة في متناول المستعملین المحتملین ، أي المسؤولون المعنیون بصنع و اتخاذ القرارات 

.و لا سیما الإستراتیجیة منھا

Les clients:زبائن الیقظة الإستراتیجیة- de la veille stratégique

ھم الأشخاص آو الأطراف الذین یعملون على استغلال المعلومات التي توفرھا لھم عملیة 

.الیقظة الإستراتیجیة
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L’animateur de veille:منشط عملیة الیقظة الإستراتیجیة-

وھو الشخص المسؤول و المشرف عن مسار و سیاق و سیرورة عملیة الیقظة الإستراتیجیة 

.و كذا عن تنشیطھا

La stratégie:الإستراتیجیة-

وھي مجموعة القرارات الھامة التي تتخذھا الإدارة العلیا من اجل تحقیق رسالة و أھداف 

.المنظمة 

La réussite:النجاح الاستراتیجي- stratégique

.ھو قدرة المنظمة على البقاء و التكیف و النمو، في ظل الأھداف التي تسعى إلى تحقیقھا



"لیس ھناك في العالم شيء شائع و معتاد، وأیضا صعب لدرجة لا تطاق مثل القرار الصعب " 

ھیلیر وانیر 

: الفصل الأول 

في الفكر الإداريعملیة صنع القرار



اتخاذ القرار في ظل الفكر الإداري: المبحث الأول

موقف الفكر الكلاسیكي و السلوكي من اتخاذ القرار:المطلب الأول

موقف التوجھ الإداري الحدیث من اتخاذ القرار: المطلب الثاني

مفھوم القرار الإداري و خصائصھ :  المطلب الثالث

أنواع القرارات و تصنیفاتھا: المطلب الرابع

ملیة صنع القرار و أھمیتھاع: المطلب الخامس

ومبادئ عملیة صنع القرارأسس: المبحث الثاني

صنع القرارعملیةخطوات: المطلب الأول

أسالیب عملیة صنع القرار: المطلب الثاني

المشاركة في صنع القرارات: المطلب الثالث

العوامل المؤثرة في عملیة صنع القرار: المطلب الرابع

صنع القرار و شروط نجاحھامشاكل عملیة :المطلب الخامس
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: مقدمة الفصل 

الإنسان قیمة ، وقیمة الإنسان تأتي من كیفیة إدارتھ لحیاتھ ، وإدارتھ لحیاتھ تنعكس في مجموع 

وظیفة أساسیة یقوم بھا ھوالقرارفاتخاذ قراراتھ التي یتخذھا لكي یحقق بھا أمالھ و رغباتھ وأھدافھ ، 

الإنسان عند سعیھ المستمر لإشباع حاجاتھ و رغباتھ المادیة والمعنویة و تسییر أموره الیومیة، مستخدما 

في ذلك تجاربھ و المعلومات المتجمعة لدیھ في التنبؤ بما ستكون علیھ التغیرات في المستقبل، و معتمدا 

.التي تؤمن لھ الاختیار السلیم المناسبعلى قدراتھ العقلیة و إمكانیاتھ المتطورة 

الھدف بأحسن وسیلة وبأقل تكلفة إلىھو الوصولالإداریةمحور العملیة إنفوبالنسبة للمنظمات ،

و توجیھ حدود الإمكانات المتاحة ، وذلك من خلال مزاولة الوظائف الإداریة من تخطیط و تنظیم و في 

القرارات ھي خلاصة العملیة الإداریة ، فالمسؤولیة الأساسیة صنع، وان عملیة و تنمیة ورقابة و غیرھا

للإدارة و المقیاس الحقیقي لكفاءتھا ھي قدرتھا على صنع القرارات الإداریة اللازمة لمعالجة المشاكل 

.ي تواجھھا في سبیل تحقیق أھدافھاالت

مد سائر الوظائف وتتجلى أھمیة صنع القرار في كونھا جوھر العملیة الإداریة و القلب النابض الذي ی

، و النشاطات جمیع الوظائف یؤدي إلى تعطیل العمل و توقف فالتوقف عن صنعھا ،الأخرى بالحیاة 

.وبالتالي ضعف المنظمة و تعرضھا للكثیر من المشكلات 

حیث دراسة الخطوات، الأسالیب، التعرض إلى عملیة صنع القرار من في ھذا الفصل و سنحاول

ولكن قبل ذلك ارتأینا أن نتعرف .الخ.....والعوامل المؤثرة على ھذه العملیة بالإضافة إلى أھم المشاكل

بحكم أن مصطلح ھو مصطلح حدیث ظھر ( على التطور التاریخي لھذا المفھوم عبر الفكر الإداري 

:من خلال المبحثین التالیین) ھور الإدارة الحدیثة بظ

اتخاذ القرار في ظل الفكر الإداري -

ومبادئ عملیة صنع القراراسیاتأس-
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اتخاذ القرار في ظل الفكر الإداري:الأولالمبحث 

جدا في نشاط أي كل مفردات الحیاة الیومیة تبدأ بقرار و تنتھي بقرار، إذ یلعب القرار دورا مھما

ت ھذه العملیة قدیما یعد القرار جوھر العملیة الإداریة و جانبا ھاما فیھا، حیث استندلذلك.عمالھأفرد و

حتى تكون أكثر دقة و فاعلیة التخمین لكنھا الیوم أصبحت مبنیة على أسلوب علميعلى الحدس و

ھات نظر كل دراسة عملیة اتخاذ القرار في إطار وجلتساھم في حل المشاكل الإداریة، لذا لابد من و

لنقف على الجھود التي قدمھا مؤسسي ورواد ھذه النظریات التي ،الإداريالفكرمدرسة من مدراس 

.ساھمت في تطویر و ترشید عملیة اتخاذ القرار

لیة اتخاذ القرار إضافة إلى موقف الفكر الإداري من عملیة اتخاذ القرار، سنتطرق في ھذا المبحث إلي عم

:الآتیةمن خلال المطالب 

موقف الفكر الكلاسیكي والسلوكي من اتخاذ القرار -

موقف التوجھ الإداري الحدیث  من اتخاذ القرار -

مفھوم القرار الإداري و خصائصھ-

أنواع القرارات و تصنیفاتھا -

عملیة صنع القرار و أھمیتھا -

موقف الفكر الكلاسیكي و السلوكي من اتخاذ القرار :الأولالمطلب 

باعتبار أن التنظیم الإداري بمثابة الإطار الذي تتم في نطاقھ عملیات الإدارة و نشاطاتھا، و أن اتخاذ 

فانھ من الضروري دراسة ومناقشة المقاربة الإداریة بمختلف مدارسھا القرارات من أھم ھذه العملیات،

.السلوكيكذابالتوجھ الكلاسیكي ووفي ھذا الشأن نبدأ . عملیة اتخاذ القرارل

اتخاذ القرار في المدرسة الكلاسیكیة:الفرع الأول

میدان التنظیم الإداري في أوائل القرن العشرین و سادت التقلیدیة فيأوبرزت النظریات الكلاسیكیة 

نتاج تفاعل عدة تیارات كانتالإداريحیث تعتبر المقاربة الكلاسیكیة في المجال ،الثلاثیناتأواخرحتى 

.الصناعیةتزامنھا مع الثورة كذاوالإنسان،على الآلةتمثلت في سیطرة آنذاكسائدة 
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و تخفیض تكلفة العمل الإسرافلقد انصب جل اھتمام نظریات ھذه المدرسة على الحد من 

القرار في  المدرسة الكلاسیكیة أنواعتمادھا على مبدأ التخصص للرفع من الكفاءة الإنتاجیة ، لذا نجد  

.مبني على ھدف واحد وھو تعظیم الـربح و تخفـیض الـتكالیف في بـیئة تتسم بالاستقرار و التأكد

: ومن بین نظریات ھذه المدرسة 

:العلمیةالإدارةنظریة -1

تـعتـبر ھذه الـمدرسة أول المدارس في علم إدارة الأعمال و تسمى بمدرسة الإدارة العلمیة 

عض بنظریة بلإعتمادھا على قواعد علمیة ثـابتة في مـعالـجة و حـل الـمشاكل الإداریة، و قد سماھا ال

الذي قدم اسھامات كبیرة في مجال اتخاذ القرار من ، و كان رائدھا فریدریك تایلور1"الرجل الاقتصادي"

الى تطبیق الاسالیب العلمیة في الادارة بدلا من الاسالیب التقلیدیة القائمة على التقدیر ھخلال دعوت

و الانسجام و مناداتھ باحلال الطریقة المثلى محل الطرق الشخصیة و المرتجلة في اداء العملالشخصي 

. الخ ...التعاون بدلا من سیادة روح الفردیة بدلا من التفرقة ، و

دفعة للامام نحو افاق اكثر معقولیة واكثر لذلك یرى بعض علماء الادارة ان ھذه المفاھیم تمثل 

الافكار والملاحظات منطلقا للاسالیب العلمیة في حیث  كانت ھذه فاعلیة في اسالیب اتخاذ القرارات،

تقوم على اتباع مراحل و خطوات معینة بھدف التوصل إلى الحل الأمثل للمشكلة التي اتخاذ القرارت 

.2موضوع القرار

،الطبعة الأولى ، عمان ، الأردن،مؤسسة زھران للطباعة و النشر عمر وصفي عقیلي ، الوجیز في مبادئ و أصول الإدارة ، 1
.50ص1994

  فریدریك تایلورTAYLORWINSLOWFREDERIK)1856 مھندس و إقتصادي أمریكي  نشر كتابھ الذي  جعل )1915ـ
. إھتم بأسالیب الإدارة على مستوى التنفیذ" مبادئ الإدارة العلمیة " تحت عنوان1911منھ رائدا للإدارة العلمیة في 

.49ص ،2009،عمانالطبعة الأولى،  ،دار الثقافة،"اتخاذ القرارات الإداریة بین النظریة و التطبیق"،نواف كنعان 2
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:الإدارينظریة التقسیم -2

یعتبر و ،الأمریكیةالذي عاصر تایلور في الولایات المتحدة فایولھنري رائد ھذه النظریة الفرنسي 

حیث ركز على الجوانبالشمول ،ووصفھا بطابع العمومیة والإداریةمن وضع مفھوم العملیة أول

.بینھمابالشكل الذي یحقق التكامل الإداریةالأقساموعلى كیفیة توزیع النشاطات بین التنظیمیة،

1:ستة وظائف محددة و رئیسیة إلىفایول على تقسیم وظائف المؤسسة أفكاروترتكز 

البحث ( ظائف مالیة ، و..) شراء، بیع ( ، وظائف تجاریة ) ..التحویلالتصنیع و ،الإنتاج (وظائف فنیة

، ) ..حمایة الممتلكات و الاشخاص( الضمان و الوقایة ، وظائف ..) الاستخدام الامثل عن الاموال ،

تخطیط ، تنظیم ،اصدار ( ، الوظائف الاداریة ..) الاحصاءحساب التكالیف ،الارباح ،( سبة وظیفة المحا

.)الاوامر ، الرقابة و التنسیق 

ي فایول اربعة عشر مبدا اداریا ، حیث وصفھا بطابع العمومیة و الشمول ، و ھي أو للادارة حسب ر

2: مرنة و لیست مطلقة ، و ھذه المبادىء ھي كما یلي 

.أي كل عامل یتخصص في جزء بسیط من عملیة العمل:ـ تقسیم العمل  و التخصص

فرض فـایـول ھـي  الحـق في إعطاء الأوامر و القدرة على الـسـلطة حـسـب :ـ السلطة و المسؤولیة 

والسلطة الشخصیة ،القانونیةالـسلـطة التي یـستمدھـا الـفـرد مـن وظـیفـتھالطاعة، و تـتكـون من فـرعین،

.طبیعیة للسلطة أما المسؤولیة فھي نتیجة ،التي یستمدھا من  قوة ذكائھ و خبرتھ

ة عن رالصادو عبر عنھ بمجموعة من القواعد الانظباطیة التي تنظم سلوك المرؤوسین ، و:ـ النظام 

.بھاالاخلالوعدم ،اصحاب السلطة ، و یجب ان یتقید بھا الرؤساء و المرؤوسین 

.و الاخلال بھا یعني تدھور النظام و تداخل الاختصاصات و ازدواجیة السلطة :ـ وحدة الامر

. معناه رئیس واحد و خطة واحدة لمجموعة من النشاطات التي تتمثل في الھدف :ـ وحدة التوجیھ 

  ھنري فایولHENRI FAYOL)1841 نشر ,  مھندس فرنسي من مفكري الإدارة و خبرائھا الذین مارسوھا عملیا )1925ـ
.1916عام" الإدارة الصناعیة و العامة " مبادئھ في الإدارة في كتابھ 

، 2004، عمان الطبعة الأولى، ، دار مجدلاوي للشر والتوزیع ، "والتنظیماتالأصول ..الإدارة المعاصرة "سنان الموسوي ، 1
.51ص 

.53ص ، 1994،سبق ذكرهعمر وصفي عقیلي ، مرجع 2
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فمصلحة الجماعة فوق مصلحة الفرد ، ومصلحة : خضوع المصلحة الشخصیة للمصلحة العامةـ

. المؤسسة فوق مصلحة الجماعة 

لم یقترح فایول نـظام تحفـیزي معـیـن إلا أنھ طالب بالعدالة قدر الإمكان في :أة و التعویضـ مكاف

.، وذلك لتحقیق الرضا لدى العمال المكافأة

ثـم )المـستویات العـلیا لإدارة الـمنظمة (ویـقتضي بـتركیز السلطـة في شخص معـین :ـ الـمـركـزیة 

.تـفویضھا حسبما تقتضي الأمور 

.أي تسلسل من أعلى الرتب إلى أدناھا :)تدرج السلطة (التسلسل الإداري ـ 

.و حدده بنوعین مادي و اجتماعي :التـرتیب ـ 

، وذلك من اجل و قصد بھا عدم التحیز و الموضوعیة في معاملة المرؤوسین :)الـمساواة(الـعـدالـة ـ 

.الحصول على ولائھم 

یشـیـر إلى أن إرتفاع معدل دوران الموظفین ناتج عن سوء الإدارة و العكس حیث : ستقرارالإـ 

.صحیح أي یعتبر الاستقرار مؤشر للإدارة الجیدة 

أي ضرورة الـبدء في التفـكیر بالخـطط و تـنفـیذھا و على الرؤسـاء إیجاد  :)الـمـبادرة(الـمـبادأة ـ 

.)القدرة على الإبداع و الابتكار (روح الـمـبادأة بین المرؤوسین  

"في الإتحاد قوة"انـطلاقا من المـثـل القـائـل :ـ روح الجماعة 
.شكل فریق1

ومن الإسھامات الرائدة لھنري فایول في مجال اتخاذ القرارات اقتراحھ لعدد من التوجیھات لترشید 

رآھا لعدد من المبادئ و القدرات  التي ن أدائھ لدوره القیادي ، وتقریرهسلوك المدیر لضمان حس

،بالقدرات الإداریة"ھذه القدرات وصف، حیث2في أدائھ لمھامھیلتزم بھاللمدیرضروریة و لازمة  

.51ص ،2009نواف كنعان،مرجع سبق ذكره ،2
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ووضح أن عمل المدیر بوجھ عام ذو شقین فني و إداري، وھو یحتاج إلى للشق الخ...التجاریةو والفنیة،

.1"صحیح الأول أكثر كلما اقترب عملھ من المستوى الإداري المباشر و العكس 

في التي جاء بھا فایولو الاقتراحات التوصیات و الأفكارھذه و یرى كثیر من علماء الإدارة أن

و من ثم في أداء المدراء و المسؤولین،ترشید و تحسین فياكبیرأثراكان لھا ،مجال التنظیم الإداري

. تطویر و ترشید و عقلنة عملیة اتخاذ القرارات 

الذي یرى أن ماكس فیبرالألمانيصاحب ھذه النظریة ھو العالم :النظریة البیروقراطیة التقلیدیة -3

النموذج المثالي للتنظیم الذي یقوم على أساسھ التقسیم الإداري والعمل البیروقراطیة ھي ذلك

العمل في روالمبادىء الاداریة لتنظیم سیا وضع مجموعة من القواعد والاسس وھدف من ورائھ،المكتبي

القطاعات الاداریة الكبیرة الحجم كالاجھزة 

الحكومیة ، وقد وضح ان تطبیق ما تظمنتھ نظریتھ یضمن للمنظمة الدقة في العمل ، واحكام السیطرة و 

.2فاعلیة و كفاءة عالیة المستوىالرقابة على تنفیذه و تحقیق 

نشاطات ان المؤسسة المثالیة ھي المؤسسة البیروقراطیة التي تعمل بموجب اھداف و فیبراكد و

ذات "مثالیة لالبیروقراطیة ا"حة للاعمال، من ھنا اطلق مفھوم اضبموجب تقسیمات ومعقلنة و 

: التاليالخصائص التي یظھرھا الشكل 

.52،  ص 1994عمر وصفي عقیلي ، مرجع سبق ذكره ، 1
 ماكس ویبرMax Weber لھ نشاط أكادیمي ثري، تأثر كثیرا بالنظام العسكري ) 1920-1864( اقتصادي و اجتماعي ألماني

.للجیش الألماني الذي كان عضوا فیھ

.54،   ص 1994عمر وصفي عقیلي ، مرجع سبق ذكره ، 2
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خصائص البیروقراطیة المثالیة كما رآھا ماكس فیبر: )01(الشكل رقم 

،لبنانالأولى،الطبعة ، دار النھضة العربیة،"المؤسساتالمبادئ و الاتجاھات الحدیثة في إدارة "حسن إبراھیم بلوط، : المصدر
.85ص،2005

أرغم ما جاءت بھ ھذه النظریة من اسھامات في مجال اتخاذ القرارات من خلال اقرارھا  لمبد

على تنظیم عملیة الذي یعمل )أي تدرج الوظائف( كذا الھرم الرئاسيالتخصص في توزیع المھام ،و

ھي ادنى القاعدة والى المنظمةراس السلطة في ت و التعلیمات من القمة التي ھي القراراالاوامر واصدار 

ي خاص بوجود نظام تحفیزبعدم التحیز في القرارات و المعاملات ، و كذلك مناداتھاسلطة فیھا ، و

يـــــــــــبالجمود التنظیمما یسمى علیھا یؤخذ ،الا ان ما الخ ..المنح و التقاعد بالافراد یشمل الترقیة ، و

وھذا ما یجعل القرار اللوائح التنظیمیة و قواعد العمل الروتینیة الغیر مرنة ، لكثرة الذي یرجع أساساو

.یتسم بالبطء و الصعوبة في التنفیذ

البیروقراطیة 
المثالیة

تقسیم العمل

تجزئة الوظائف إلى 
مھام و نشاطات 

وروتینیةمبسطة و 

القواعد و الإجراءات الرسمیة

قواعد و إجراءات مكتوبة و نظم 
عمل یخضع لھا جمیع أفراد 

المؤسسة 

اللاشخصیة في الوظیفة

توحید تطبیق القواعد و رقابة 
العمل على جمیع الأفراد و 

بدون استثناء 

الاختیار على أساس الكفاءة

اختبار الأفراد و توظیفھم على 
أساس المواصفات التقنیة و 

المؤھلات العلمیة

التسلسل الھرمي

تنظیم المناصب و 
تحدید سلسلة الأوامر 
والمستویات الإداریة 
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الكلاسیكیة یجدر بنا الإشارة إلى أنھا تعتمد في نظریات المدرسة في الأخیر و بعد عرضنا لمختلف 

1: اتخاذ القرارات على ناحیتین  

أن یتوفر بالشخص الذي یتخذ القرار الرشد و الوعي بحیث یختار البدیل الأفضل الذي یحقق ـ1

.المنفعة القصوى من البدائل الأخرى بعد تحدید الأھداف و الحلول البدیلة الممكنة التنفیذ 

ـ 2

.أقل الخسائرومعینة ترتبط بأھدافھ و أھداف المؤسسة لیختار البدیل الذي یحقق لھ أكبر الأرباح 

2: على عدة افتراضات ، اھمھا )  النموذج المثالي(ویتركز ھذا التوجھ 

و خلوھا من أي غموض یذكر؛) المشكلة موضوع القرار(وضوح-

وجود ھدف واحد محدد بدقة ینبغي تحقیقھ ؛-

جمیع البدائل و النتائج التابعة لھا معروفة ؛-

الافضلیات واضحة و ثابتة ؛-

لا یوجد عوائق للتكلفة و التوقیت ؛-

.الخیار النھائي سوف یعظم المردود -

الافتراضات التي قدمتھا المدارس الكلاسیكیة في مجال اتخاذ القرارات لانتقادات و لكن تعرضت 

:عدیدة من أھمھا 

بعیدا عن تأثیرات البیئة الخارجیة و الواقع ،افتراض أن متخذ القرار یعمل ضمن نظام مغلق ـ 1

ل متغیراتھا أن المؤسسة تعمل في بیئة تتسم بعدم الاستقرار و بالتالي لابد من التعرف على ك

.لإحداث التوازن حتى یكون القرار رشیدا و عقلانیا 

رات غیر ھذا ما یجعل القرا،قد تتعارض مع أھداف العاملین الشخصیة المنظمة إن أھداف ـ 2

.مبنیة على قواعد ثابتة 

، 1997الأردن، عمان،، دار المیسرة، الطبعة الأولى،"-مدخل كمي في الإدارة -نظریة القرارات الإداریة "حسن علي مشرقي، 1

.41ص 
.189حسن إبراھیم بلوط، مرجع سبق ذكره، 2
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مبالغتھا في التركیز على الأنشطة التي یمارسھا المدیر دون أن تعطي اھتماما كافیا لمفھوم ـ 3

كما أغفلت أھمیة بارھا من المھام الأساسیة للمدیر،باعت،القرارات الإداریة و أسالیب اتخاذھا 

1.العوامل السیكولوجیة و البیئیة و تأثیرھا على عملیةاتخاذ القرارات 

وانطلاقا من ھذه الانتقادات الموجھة للمدرسة الكلاسیكیة  في مجال اتخاذ  القرارات ، ظھرت اجتھادات 

و اراء جدیدة مخالفة لتوجھات المدرسة التقلیدیة  تمثلت في المدرسة السلوكیة  

القرار في المدرسة السلوكیة اتخاذ:الفرع الثاني

في الثلاثینات من القرن العشرون و سادت حتي الإداريللتنظیمبرزت نظریات المدرسة السلوكیة 

اة ، وان المنظمة مكان للعمل والحیأن،أساسھمنتصف الخمسینات ، حیث قامت ھذه المدرسة على مفھوم 

المنظمة التي ھي لیست مجرد ھیكل التي تتكون منھا  الأساسیةھو الوحدة الإنسانالعمل وسیلة للحیاة ، و

ھیكل حیوي یضم أفرادا یسیرون العمل فیھا و ینفذونھ ، من العلاقات ،ھي إلى جانب ذلكحیوي جامد

و علیھ لابد من دراسة سلوك الفرد .ولدیھم أنماط سلوكیة و عادات اجتماعیة تؤثر في سلوكھم وأدائھم 

.العمل أثناءو الجماعة 

ساھمت في التعرف على العواملالسلوكیة نظریات المدرسةمختلفالمفاھیم التي قدمتھا إن

، وذلك من خلال بعض الدراسات عملیة اتخاذ القرارات ىالمختلفة التي تتفاعل و تؤثر علالمتغیراتو 

التي قام بھا أقطاب ھذه المدرسة على مختلف الجوانب و النواحي الحركیة في الإدارة كالقیادة و اتخاذ 

الخ ، وقد أدت نتائج ھذه الدراسات إلى فتح أفاق واطر جدیدة للدراسات الإداریة ...القرارات و الاتصال

إلى طرق النواحي خرجت بھا عن نطاق التنظیم الآلي المفتوح كما صورتھ النظریات الكلاسیكیة

2.السلوكیة في الإدارة

الذي وضعھا من خلال تجارب قام بھا رائد ھذه النظریة ھو التون مایو:نظریة العلاقات الإنسانیة -1

في الولایات )WESTERN ELECTRIQUE(إلكتریكن رمع مجموعة من زملائھ في شركة ویست

وكان ، )HAWTHORNE(وثورناو سمیت بدراسات ھ1932-1927ما بین عامي الأمریكیةالمتحدة

.57ص ،2009،مرجع سبق ذكره ،نواف كنعان 1
.58ص نفس المرجع أعلاه ،2
 التون مایوGeorges Elton Mayon اھتم بالبحوث بالعلاقات الإنسانیة في السلوك  ) 1949-1885(باحث استرالي

THE SOCIAL PROBLEMS OF INDUSTRIALنشر نتائج أبحاثھ في كتاب التنظیمي في كلیة ھارفارد الأمریكیة 
CIVILIZATION 1945عام.
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الھدف الأساسي لھذه الأبحاث ھو إبراز أھمیة الدور الذي تلعبھ العلاقات الإنسانیة في التأثیر على الأفراد 

لھم مشاعرھم و حاجاتھم وعلاقاتھم الاجتماعیة ، ھذه كلھا عوامل تؤثر ،باعتبارھم أحد عناصر الإنتاج 

. على مردودھم الإنتاجي

1:و كانت اھم النتائج التي توصلت الیھا ھذه النظریة 

.ھو الخلیة الاساسیة التي تتكون منھا المنظمة اھم عناصر الانتاج على الاطلاق ،الانسان ھو -1

استخدام السلطة و النفوذ و العلاقات الرسمیة و صبغ جمیع العملیات بھا لا یناسب الطبیعة -2

البشریة التي تحب الحریة و المرونة و تنفر من المعاملة الالیة 

التوافق و الانسجام الاجاتماعي بین العاملین عامل معنوي ذو اھمیة كبیرة و مؤثرة في -3

لجید لیس ھو الاساس لرفع انتاجیة الفرد كما اشارت المدرسة الانتاجیة ، فالمناخ المادي ا

.یكیة ، بل ھو الانسجام الاجتماعي و التوافق بین افراد العمل لاسالك

لا تتم اثارة دافعیة الفرد بواسطة الحوافز المادیة فحسب ، بل بواسطة الحوافز المعنویة ایضا ، -4

.ائن اقتصادي مادي فقط وھي الاھم في ھذا المجال ، فالانسان لیس بك

ھناك علاقة طردیة بین الروح المعنویة و الانتاجیة ، لذلك یجب توفیر : الروح المعنویة -5

معاملة انسانیة للفراد یحترم بموجبھا احاسیسھم و مشاعرھم ، كذلك اشعار الفرد باھمیة عملھ 

.مھما قل شأنھ 

یطلق علیھ بالتنظیم غیر النظر الى الى العامل كعضو في الجماعة یتأثر بضغوطھا ، وھذا ما-6

.الذي یجب عدم مقاومتھ ، بل التقرب الیھ الرسمي 

ري في عملیة صنع القرار وقفد اكدت النظریة على انتھاج النمط التشااما في مجال اتخاذ القرارات ،

كذا العمل على التقرب من التنظیم الغیر الرسمي ارائھم و اقتراحاتھم ، ول و اخذ من خلال اشراك العما

بالتالي لم تتطرق ، وباعتباره مصدرا من مصادر المعلومات التي یجب استغلالھا في عملیة اتخاذ القرار 

.ھذه النظریة بالشرح الكافي و التحلیل العلمي  لعملیة اتخاذ القرار

.58عمر وصفي عقیلي ، مرجع سبق ذكره ،   ص1
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M.follet:ماري فولیت -2

اطلقت الا انھا انفردت عن السلوكیین و  ،ھي من بین الرواد الذین و ضعوا الاطار العام للنظریات 

عملیة اتخاذ القرارات والقیادة دراسة المحیط ، و ت الادارة كالھیاكل التنظیمیة في مجالامفاھیم جدیدة 

.الخ..

ماري فولیت في توضیح و تطویر مفھوم القرارت الاداریة من خلال  تحلیلھا لما اسمتھ ساھمتلقد

ھا الى نتائج مفادھا ان قرارات المدیر تستمد من ظروف و توصل، loi de situationبقانون الموقف 

1.لذي یواجھھ و لیس من شخصھالموقف ا

أي " السلطة مع" ، تقوم على مبدا)صناعیة ولیست ( م شراكة طبیعیة كما دعت فولیت الى قیا

2.أي الفوقیة" السلطة من فوق " المشاركة و لیس على مبدا

ن لفتت فولیت الانتباه  الى اھمیة تحدید الاھداف عند اتخاذ القرارات و كیفیة الملائمة و التوفیق بیو

) موعة العاملة و اھداف افرادھاالمجاھداف اھداف المدیرمتخذ القرار وقد تتعارض(الاھداف المتعارضة 

مبدا " لمعالجة ھذا التعارض قدمت فولیت من خلال ما اسمتھ حلول واقعیة و ممكنة التنفیذ ، وحتى تأتي ال

معالجة التعارض بین اھدافھ و اھداف ثلاث طرق رأت انھ یمكن للمدیر من خلالھا "التعرض البناء 

3:مرؤوسیھ ، وھذه الطرق ھي

یبقى وھذا غیر ملائم لان الجانب الضعیف ،ان تطغى اھداف جانب على اھداف الجانب الاخر -

؛غیر راض

؛استخدام المدیر لاسلوب المساوة في تحقیق الاھداف -

ید تحلیل المدیر للخلافات و مظاھر  التعارض في كل جانب الى عناصرھا ، وترتیبھا من جد-

.یرضیھبشكل یجد فیھ كل طرف ما 

 ماري باكر فولیت الباحثة)mary Parker follet (1868 -1927 أول من نادي بضرورة أن یكون السلوك مستمدا من الموقف
.موقف، الذي یتطلب خصائص محدودة لكل "قانون الموقف " وقد أطلقت على ذلك مفھومھا المشھور ... و كان ذلك في الثلاثینات

.59،  ص 2009.مرجع سبق ذكره , نواف كنعان 1
.91،  ص 2005حسن إبراھیم بلوط، مرجع سبق ذكره،2
.60ص، 2009،نفس المرجع الذكور أعلاه 3
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عملا بناءا اكثر مما لو حل بالطریقتین الذي یحل بالطریقة الاخیرة یعتبرحیث تضیف ان التعارض 

.لي الاھداف المرغوبة اكل طرف یحصل من خلالھ على ما یرضیھ و تتحقق بالت،لان السابقتین 

اتــمع اساسیاما ـــالقرارت یتفق تمفي مجال السلطة في اتخاذان التصور الذي قدمتھ فولیت 

فھمھ لسلطة المدیر متخذ القرار على عوامل نابعة من داري الحدیث الذي یقیم الفكر الاو مبادىء 

.شخصیة المدیر و من مركزه الوظیفي ومن یرتبط بھذا المركز من متطلبات 

نظریة الدافعیة و جماعة "صاحب لیكرثكذلك من بین رواد المدرسة السلوكیة نجد رسنیس 

السلوك الانساني اھمیة الدوافع و تأثیرھا علىمن خلالھا على العنصر البشري ، والذي ركز "العمل

اذ القرارات ، أما رأیھ في مجال اتخك الجماعة و تأثیرھا على اعضائھاسلوداخل المنظمة ،كما ركزعلى 

و اراء اجتھاداتحترم من خلالھا تالمدرسة السلوكیة ، اذ دعى الى اتخاذ قرارات فھو لایختلف عن رواد 

.و احتیاجات العنصر البشري، باعتباره الركیزة الاساسیة  في المنظمة 

تمام ھذه لم تسلم المدرسة السلوكیة كسابقاتھا من المدارس من انتقادات، و لعلى أھمھا، ھو اھ

التنظیمیة لتحضیر الفرد للإسھام اھتمامھا بتحدید الشروط و خصائصھ وبالعنصرالبشريالمدرسة المفرط 

أنھا كانت بمثابة اللبنة السلوكیة، لكن یتضح من خلال استعراض أھم أفكار المدرسة .في العمل التنظیمي

إلى نظریة بإضافة القرار،نظریة التعاوني، النظام نظریةأھمھاالأولى لنظریات التنظیم الحدیث و 

.الموقف

من اتخاذ القرارموقف التوجھ الإداري الحدیث:المطلب الثاني

:  و المتمثلة في مایلي .المطلب مناقشة المقاربة الحدیثة في الفكر الإداري لعملیة اتخاذ القرار

.نظریة النظام التعاوني ، النظریة الكمیة و النظریة الموقفیة-

1:التعاونيالنظام نظریةفي اتخاذ القرار :الفرع الأول

  رسنیس لیكرث)Resnis Likert( باحث أمریكي متخصص في علم النفس و علم النفس الصناعي، قام بعدة بحوث تتعلق
.الاتجاھات و سلوكیات الأفراد داخل المؤسساتبقیاس 

.61نواف كنعان ، مرجع سبق ذكره ، ص 1
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حیث الذي قدم مفھوما جدیدا للمنظمة باعتبارھا نظاما تعاونیا یقوم باتخاذ قرارات ، لشیستر برنارد

نحو اھتمام الإداريبدایة تحول في الفكر " وظائف المدیر" التي تضمنھا كتابھ الأبحاثالدراسات وتعتبر 

..الإداریةبموضوع اتخاذ القرارات 

وذھب الإداري،و جانبا ھاما في العمل أساسیااتخاذ القرارات یعتبر ركنا أنإلىالأنظارحیث لفت 

تحلیلھ إلى مجموعة من القرارات المتداخلة یمكن الإداريالتنظیم في والأداءن العمل أحد القول بإلى

..المتشابكةو 

، و الذي یقول أن المصدر الحقیقي لسلطة المدیر رالمدیر متخذ القرامصدر سلطةوقد فسر برنارد 

طة لمدیر وانھ لا سلفي اتخاذ القرارات لا تنبع من شخصھ وإنما تنبع من قبول المرؤوسین لھذه السلطة ، 

في اتخاذ القرارات، وتأثیرھم من دور المرؤوسین أھمیةوھكذا ابرز برنارد .ما لم یعترف مرؤوسوه بھا 

خلال قبولھم للقرار أو رفضھم لھ ، وذلك على ضوء وزنھم للأمور و الموازنة بین المكاسب التي یجنونھا 

و المضار التي یمكن أن یتعرضوا لھا في حالة عدم ، عند قبولھم القرار–مادیا و نفسیا و اجتماعیا –

.قبولھم لھا 

ومن الإسھامات الأخرى الھامة لبرنارد في مجال اتخاذ القرار تأكیده على أھمیة تحدید العامل 

وھو بصدد تحدید -وان على المدیر متخذ القرار أن یفرق اتیجي في عملیة اتخاذ القرارات ،الاستر

بین العوامل الإستراتیجیة و العوامل غیر الإستراتیجیة التي لا تؤثر كثیرا في اتخاذ -لقرارالمشكلة محل ا

ولفت الانتباه إلى أن تحدید العامل الاستراتیجي الھام ھو في حقیقتھ اتخاذ قرار لان تحدیده یؤدي .القرار 

.إلى تضییق مجال البحث و التفكیر للوصول إلى الھدف 

ما یتعلق بأنواع القرارات المتخذة في المنظمة ، صنف برنارد القرارات الإداریة إلى أما في 

عمل أو نقرارات ایجابیة ؛ تعني عمل شيء، أن ھذا العمل قد یكون مباشرا ، أو الامتناع ع: نوعین 

ء ھي قرارات تعني عدم التصمیم أو التحدید لشيما النوع الثاني قرارات سلبیة؛ وأ..وقف عمل شيء

.معین

 شیستر برناردChester Bernard1887-1961 یعتبر من الباحثین الذین ساھموا في تطویر و تعمیق المفاھیم الإداریة
.1948عام "دارةالإالتنظیم و "، 1937عام " وظائف المدیر"الحدیثة ، لھ عدة مؤلفات من بینھا 
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القرار  الذي یتخذه المدیر قد أنمفادھا حقیقة ھامة في عملیة اتخاذ القراراتإلىكما لفت الاھتمام 

أنعمل محدد ، و یترتب على ذلك بأيلاختیار ، وعدم القیام أمامھیكون رفض كل البدائل المطروحة 

إن ادارك المدیر للمواقف التي یجد "ذلك بقولھ برنارد عنو قد عبر " ..لا قرار" ھو المتخذیكون القرار 

"ربھ  عدم اتخاذ قرار معین ھو من صفات المدیر الكفء

)نظریة القرار (النظریة الكمیة اتخاذ القرار في:الثانيالفرع 

فلم  الإدارة،أھمیةإعطاءھذه النظریة على أنصاریتركز اھتمام 

علیھا المدرسة أكدتالتي تحكم عملیة تصمیم التنظیمات التي المبادئعلىالنظریةیعد الاھتمام في ھذه 

نسان آن، الإدارةالإدارةالكلاسیكیة في  الإ لعمل  ب ا

الوصول للنتائج الأخرإشباع

الأسس وھو عملیة اتخاذ القرارات الإداریةجوھر العملیة أنالمطلوبة ، بل تم بدل كل ذلك التركیز على 

دت القرارات   فإذا . الإداریةالعملیة مقوماتأھمالتي تقوم علیھا باعتبارھا ذلك  ن است

انة لحس لأسس ذلك ضم استندت إذا أماالإدارةي كان 

.قائمة على المحاولة و الخطأ

ارة على وقد أطلق اسم النظریة الكمیة في  الإد

1.معلومات رقمیة تتمثل بالأرقام و الإحصاءات و المعادلات الریاضیة

و قد ارتبط ھذا التوجھ العلمي في الإدارة بشكل كبیر بعالم الإدارة المشھور ھربرت سیمون

Herbert Simon الذي"السلوك الإداري "من خلال كتاباتھ في ھذا المجال و التي كان بدایتھا كتاب ،

على ضرورة عقلنة عملیة اتخاذ القرارات استنادا إلى قاعدة معلوماتیة التي بدونھا وجودھا أكد من خلالھ 

ة الإدارة العلمیة خلافا لنظریة تؤدي إلى الإضرار بالتنظیم ، وتصبح عملیة اتخاذ لقرارات عملیة عشوائی

في المدرسة الكلاسیكیة التي تھدف إلى الوصول إلى الطریقة المثلى لأداء العمل و اتخاذ قرارات عقلانیة 

، الطبعة الأولى ، دار وائل للنشر و التوزیع ، " النظریات و العملیات و النظریات : الإدارةمبادئ"، يتوالقریمحمد قاسم 1
.115، ص 2001، الأردنعمان ، 

 ھربرت سیمونHerbert  Simon عن بحوثھ في 1976اقتصادي أمریكي صاحب جائزة نوبل للاقتصاد  , 1916ولد سنة
سنة » السلوك الإداري«مجال استخدام الحاسوب في الإدارة ، حیث ركز في أعمالھ على عملیة اتخاذ القرار ومن أشھر كتاباتھ  

1945.
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بالكامل ، فقد أوضح أن المدیر الإداري في أیة مؤسسة لا یمكن  أن یصل إلى العقلانیة الكاملة في اتخاذه 

.كل مقومات الرشد ) المدیر متخذ القرار( ھالقرارات لأنھ لیس من الممكن أن تتوافر لدی

1:و یعود ذلك إلى  عدة عوامل من أھمھا

.صعوبة توفر الموارد المالیة الكافیة للمدیر لیجمع كافة المعلومات اللازمة لاتخاذ القرارات-

صعوبة الانتظار لجمع كافة المعلومات اللازمة لاتخاذ القرار لأھمیة عامل الوقت في عملیة -

؛اتخاذ القرارات

صعوبة التعرف الكامل على كافة البدائل المختلفة لاتخاذ القرار و الموازنة بینھا بشكل كامل في -

؛ضوء اعتبارات التكلفة و الوقت 

صعوبة وجود ھدف و حید للتنظیم یتفق علیھ الجمیع، إذ تتحدد الأھداف التنظیمیة كمحصلة -

فیھا الأھداف الرسمیة عن الأھداف التي تتقرر أو تصاغ الصراع على السلطة و النفوذ، وتختلط

.بلغة مطاطیة تقبل التفسیرات المتعددة

قرارات مثلى تیتخذ قرارات معقولة و لیس،و لذلك فھو یرى أن الإداري شخص محدود العقلانیة

على ضرورة استعانة المدیرین بوسائل تكنولوجیا المعلومات لما توفره من وقد أكد سیمون،بالضرورة 

قدرات ھائلة على تخزین و تبادل و استرجاع المعلومات كأساس لاتخاذ القرارات 

ة و ھي التي الأول سماه العقلانیة الرئیس، اثنینالعقلانیة فقد حدد لھا معنیین في ما یتعلق بأما 

الذي یبقى ) المدیر ( الإنسانإلاوھذه العقلانیة لا یقدر علیھا ،المطلوب تحقیقھا الأھدافدتتعلق بتحدی

ة الأولى في تحدید الأھداف  التي یھدف التنظیم الوصول إلیھا ، أما المفھوم الثاني فھو صاحب الكلم

للوصول للھدف المحدد ، مفھوم العقلانیة الوسیلة و یعني بھا القدرة على اختیار و تحدید أفضل الوسائل

2وھي عقلانیة قد تكون الحاسبات الالكترونیة ووسائل التعامل مع البیانات و المعلومات 

.116، ص مرجع سبق ذكرهمحمد قاسم القریوتي ،  1
 ، ھذا النموذج ب حیث یسمى تسمى نظریة القرار بنموذج العقلانیة المحدودة في اتخاذ القراراتIMC

Intelligence / Modélisation / Choix)(
.117نفس المرجع المذكور اعلاه، ص 2
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عنصر التكلفة،ین أساسیین وفي تحلیلھ للقرار الإداري یرى سیمون أنھ یتم ذلك من خلال عنصر

یتمثل فیما یتطلبھ اتخاذ القرار و تنفیذه مـن جھـد و وقـت و مـوارد مـالیـة خلال مـرحل إعداد و جـمع و

أما العنصر الثاني خاص بنتائج القرار ،... المعلومات و البیانات  و تصنـیفھا و اقتراح البدائل و تقییمھا

.لقرار و بالسیاسة العامة للمؤسسةو یعتبر ھذا العنصر معقد لارتباطھ بالأھداف المرجوة من ا

التي " الاختیار"ھو إبرازه لفكرة اتخاذ القرارات تحلیل عملیةومن إسھامات سیمون الرائدة في 

على أساس أن الإداري،تسبق كل تصرف إنساني ، والتي استخدمھا كنقطة ارتكاز في تحلیلھ للسلوك 

إلا أن القرارات،ھو الإنسان القادر على الاختیار و على حل المشاكل و اتخاذ الإداريمحور السلوك 

لان واحد،وإنما ھي قدرة محدودة لا تستطیع إلا أداء أشیاء قلیلة في وقت نھائیة،قدرة الإنسان لیست قدرة 

1.ودة في بیئتھالإنسان لا یستطیع التعامل إلا مع جزء قلیل من المعلومات المختزنة في ذاكرتھ أو الموج

لھا،الخ...بھا 

.بھتكون لدى المدیر عن التنظیم و أھدافھ والظروف المحیطة 

2:كما یليالإدارةفي )نظریة القرار( مرتكزات النظریة الكمیةأھمو یمكن تلخیص 

؛في التعامل مع المشاكل الإداریة الالتزام بالنھج العلمي -

؛.توفیر قاعدة معلومات كافیة كأساس لاتخاذ القرارات-

؛استخدام النماذج الریاضیة في بلورة القضایا المختلفة التي تحتاج إلى حل -

.استخدام الحاسبات الالكترونیة في تخزین و تبادل و استرجاع المعلومات -

إلا أنھا تعتبر من بین ،في مجال اھتمامھا بالأفراد رغم بعض الانتقادات التي وجھت لھذه النظریة 

اتخاذالنظریات التي ساھمت في تطویر و تحدیث الفكر الإداري ، من خلال دراستھا  لعملیة والدراسات 

میة استعمال المعلومات ، وكذا تأكیدھا على أھباعتباره جوھر العملیة الإداریةتحلیلھا لھوالقرارات 

اعلیة و كفاءة عملیات صنع القرار في فو البیانات في صنع القرار التي أصبحت عنصرا ھاما في زیادة 

.المنظمة 

.65ص ، مرجع سبق ذكره،نواف كنعان 1
.118ص مرجع سبق ذكره ، ي، تویرقمحمد قاسم ال2
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) الغرضیة ( النظریة الموقفیة اتخاذ القرار في :الفرع الثالث

في الإدارة من أن المدرسة الموقفیةأنصارحیث یرىتعتبر ھذه المدرسة امتداد لنظریة النظم 

تعدد أنفي عملیة اتخاذ القرار،ذلك بعین الاعتبارأخذھاو مؤثرات لابد من تفھمھا و موقفیةھناك عوامل

نمط تنظیمي واحد لاتخاذ القرار أوبأنھ لیس ھناك نظریة الإقرارالمتغیرات الداخلیة و الخارجیة یوجب 

ذ قرارات أكثر عقلانیةاختإلى اھذه النظریة روادالذا یدعو،الأحوالیتناسب مع كافة الظروف و 

اتخاذ القرار نمط اختیاریتأثر حسب ھذا التوجھ ، ویواجھ المنظمة ذيالو الموقف تبعا للمشكلةوواقعیة 

1:التالیةالموقفیةبالعوامل

اتخاذ القرار  حیث تتضمن المشكلة عدة عناصر من شأنھا أن تؤثر في:طبیعة المشكلة-

.الخ...والقیودمدى تغییر المعاییر، و الأھداف كذلك نوعیتھا ،ووضوحھا، و درجة تعقیدھا،ك

متعددة و متنوعة و تشمل الاتجاھات و القیم الاجتماعیة السائدة و التي تشكل :العوامل البیئیة -

.القیود المالیة و الزمانیة على القراركذلك، وعملیة اتخاذ القراركن تجاھلھ في محددا أساسا لا یم

، قابلیتھ، بخصوصیات القرارمعرفتھمثل مستوى :شخصیتھطبیعة متخذ القرار ونمط -

نوعیة علىقد تنعكسكلھا عوامل متعلقة بالمدیرالخ،..و سلوكھبلرغبتھ في الحل،و دوافعھ، 

.القرارات و فعالیتھا

و الكفاءة المھنیة ستحدد ھي الإداریةمن حیث المستوى الثقافي و القدرة :العاملینطبیعة -

.القرارذ اختالدیمقراطي في االأسلوبوى جدتفویضھم سلطات و إمكانیةالأخرى

:الأتيرار في الشكل قو یمكن اختصار العوامل الموقفیة في اتخاذ ال

 رائد ھذه النظریة عالم الأحیاء النمساوي  فون بیرتلانفي  : نظریة النظمVon Bertanlaffy التي یعتبر المنظمة نظاما ،

. مفتوحا عن البیئة یؤثر و یتأثر بھا ، لھ مدخلاتھ یتم معالجتھا في صورة مخرجات ، وھذا النظام مكون من أنظمة فرعیة أخرى

.137، ص 2001محمد قاسم القریوتي، مرجع سبق ذكره ،1
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العوامل الموقفیة المحددة لأسلوب اتخاذ القرار: ) 02(الشكل رقم 

.138،  ص 2001،بق ذكرهمحمد قاسم القریوتي، مرجع س:المصدر

مفھوم القرار الإداري و خصائصھ : المطلب الثالث-

فراد و التنظیمات الإداریة من أھم العملیات و أكثرھا تأثیرا في حیاة الأةاتخاذ القرار واحدعملیة عد ت

الحكومات ، و لھذا اعتبرت القرارات جوھر العملیة الإداریة ، لأن التوقف عن و حتى في حیاة الدول و ،

اتخاذھا یؤدي إلى تعطیل العمل و توقیف النشاطات و الخدمات ، و بالتالي ضعف المنظمة و تعرضھا 

.للكثیر من المشكلات 

القرار الإداري تعریف:الأولالفرع 

، ومن ھذه یتضح معنى القرار الإداري من خلال التعریفات المتعددة التي وضعھا لھ علماء الإدارة 

: نذكرأنالتعاریف یمكن 

.1"مرحلة في عملیة مستمرة لتقییم البدائل من اجل انجاز ھدف معین"ھوالقرارHarrisonحسب -

.87، ص 2006، عمان، الأردن، الطبعة الأولى، دار الحامد للنشر و التوزیع، "مبادئ الإدارة الحدیثة" حسن حریم، 1

العوامل 
الموقفیة

المحددة للقرار

عوامل تختص 
بطبیعة 
المشكلة

مل تختص اعو
بطبیعة البیئة 

المحیطة 
بالمنظمة

عوامل تختص 
بظروف و 

طبیعة العاملین

عوامل تختص 
بشخصیة و 
ظروف المدیر
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.1"القرار عبارة عن اختیار من بدیلین أو أكثر " إلى أنRobbinsوبنظرة مماثلة یشیر الباحث روبنز 

لسوق، ( ار القائم على أساس بعض المعاییر مثل القرار ھو الاختی"- ا

. (.

2"المعاییر ، ویتأثر اختیار البدیل إلى حد كبیر بالمعاییر المستخدمة بالعملیة بعض ھذه 

.3..."بین البدائل المتاحة في موقف معین ) الواعي(الاختیار المدرك " بأنھ Nigroنیجروو یعرفھ-

chesterبرناردشیسترأما - Bernard فیرى أن"

5".التي لا تكون في الغالب استجابات أوتوماتیكیة أو رد فعل مباشر 

ھناك اتفاق في تعریف القرار الإداري على انھ الاختیار من بین ن خلال التعاریف السابقة یتضح م

.الخیارات المتاحة خیارا واحدا یكون الأنسب و الأفضل لتحقیق ھدف معین 

1: الإداريالاستنتاجات التالیة للقرارإلىو یمكن الوصول 

العواطف؛نتاج عملیة منھجیة عقلانیة بعیدة عن الإداريالقرار -

ذلك؛تحقیق إلىیصدر بھدف حل مشكلة معینة و یسعى الإداريالقرار -

البدائل؛یتم اختیاره من بین عدد من ھو الذي الأنسبالإداريالقرار -

.القرار الإداري یتأثر بالعوامل الداخلیة و الخارجیة المحیطة -

رة عن سلوك فكري و عمل القرار الإداري ھو عباعلى ھذه التعاریف یمكن القول أن بناءا و 

الأنسب من بین بدائل متعددة و متاحة أمام ) الحل ( یسعى إلى الاختیار البدیل تصرف واعيموضوعي و

.  .متخذه، و ذلك عن طریق المفاضلة بینھما و باستخدام معاییر محددة، وذلك من اجل تحقیق ھدف

.87، ص مرجع سبق ذكرهحسن حریم، 1
1998، دار الیازوري العلمیة ، الطبعة الأولى،عمان ، الأردن ،"نظریات ومفاھیم –أسس الإدارة الحدیثة " بشیر العلاق ، 2

.148،ص
.73،  صمرجع سبق ذكرهنواف كنعان ، 3
.73، صنفس المرجع المذكور أعلاه 5
،ص 2007،دار الصفاء للنشر و التوزیع، الطبعة الأولى، عمان ، الأردن، " أسس الإدارة المعاصرة" ربحي مصطفى علیان ،1

69 .
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عناصر القرار الإداري :الفرع الثاني

ي ضوء لقرار ف

2:، حیث تشكل في مجموعھا مفھوم ھذه العملیة و ھذه العناصر ھي كما یليو اللازمة 

بالسلطة التي تخولھ عادةویمتع متخذ القرارما،قد یكون فردا أو جماعة أو جھة و:متخذ القرار-1

.ذلك

و ھو المشكلة التي تتطلب من متخذ القرار البحث عن الحل أو اتخاذ قرار ما : موضوع القرار-2

بشأنھا 

أھمیةكان وراءه دافع لتحقیق ھدف معین ، وتنبع إذاإلاالقرارلا یتخذ : و الدوافع الأھداف-3

الھدف المراد تحقیقھ من القرار المتخذ ، وعلیھ یمكن أھمیةالقرار و قوة القرار من وراء اتخاذه على مدى 

.الھدف یبرر اتخاذ القرارأنالقول 

تتعامل مع متغیرات مستقبلیة ، وذلك لان معظم القرارات لمتخذ القرارأساسيھو شيء :التنبؤ-4

فالتنبؤ المنظمة،تأثیرھا علىید انعكاساتھا و حدوتتقدیرھا،اتجاھاتھا مجھولة یجب التنبؤ بھا و معظم 

علیة اتخاذ أركانمن أساسيیستطلع ما سیحدث في المستقبل ، لذلك فھو ركن أنمتخذ القرار في یساعد 

تمھیدا لاتخاذ قرار بشأنھا تواجھھ،المشكلات التي أوالمشكلة أبعادإدراكویساعد المدیر في القرار،

.بغرض حلھا و معالجتھا

، لابد من جمع بیانات و معلومات كافیة عن لاتخاذ قرار إداري صائب :المعلومات و البیانات- 5

تكوین صورة و واضحة عنھا ، ، وذلك بغرض تأثیراتھاو أطرافھاو أسبابھاو أبعادھاطبیعة المشكلة و 

. وقد تكون البیانات أو المعلومات عن الماضي أو الحاضر أو المستقبل

مشكلة ما ، أوالحل یمثل مضمون القرار الذي سوق یتخذ لمعالجة موضوع أوالبدیل : البدائل- 6

وبالتاليمن حل للمشكلة ، أكثریكون ھناك أنالأغلبیكون حل واحد للمشكلة ، وعلى أنومن النادر 

.من بین البدائل المتاحة لحل المشكلة الأفضلو الأنسبھو الذي یختار البدیل القرار الجیدن إف

. 71،  ص سبق ذكرهربحي مصطفى علیان ، مرجع 2
المعلومات و البیانات و مستوى تأثیرھما على فعالیة و جودة القرار المتخذ ھي محور حدیثنا في الفصل الثاني 
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یوجھ متخذ القرار عددا من القیود و المعوقات البیئیة الداخلیة و الخارجیة ، تضع : القیود - 7

السلبیة أثارھایحسن التعامل معھا ، وان یخفف من أن، وھذه القیود علیھ عند اتخاذ القرارأمامھعراقیل 

.الخ..مستوى كفاءة العاملینى الدخل،مستوالمالیة،الإمكانات: ھذه القیود أمثلةو من الإمكانقدر 

الإداريخصائص القرار :الفرع الثالث

أن نتعرض لمجموعة من الخصائص في نھایة استعراضنا لمفھوم القرارات ، نجد من الضروري

، وھذه الخصائص یجب أن یأخذھا متخذ القرار في حسبانھ  ویعمل على لتي تمیز القرار الجید و الفعال ا

1:مایلي كأن یتصف بھا ، وھذه الخصائص 

أن یقوم القرار المتخذ على أساس الدراسة و البحث و التحلیل و التنبؤ لا التخمین، أي مراعاة -

.المنھج العلمي في اتخاذه

أن یكون القرار المتخذ واقعیا، یأخذ في اعتباره ظروف و إمكانیات المنظمة و البیئة التي -

.تتعامل معھا و تعیش في ظلھا

أي لدیھ قابلیة للتعدیل عندما تستجد ظروف أو أمور مفاجئة غیر بالمرونة،أن یتصف القرار -

.متوقعة

ما لا یمكن شخص أوجھةأوفالقرار المتحیز لموضوع القرارالناجح،الموضوعیة شعار -

.ناجحااعتباره قرارا 

.القرار الناجح ھو الذي یعطي صورة واضحة للنتائج المتوقعة من جراء تنفیذه -

من یأخذ في اعتباره انعكاس القرار على الجانب الإنساني ، فلا ینسى أن ھوا لذيالقرار الجید -

.تدار حسب الرغبة بآلاتسینفذه بشر و لیسوا 

.93صسبق ذكره، عمر وصفي عقیلي ، مرجع 1
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تصنیفات القرارات : المطلب الرابع

عملیة تتمیز بالشمول و الاتساع، وھذا ما یجعل القرارات متنوعة ومصنفة إلى عدد إن اتخاذ القرار ھي

.من المعاییر التي وضعھا علماء الإدارة

1: إلى عدة أنواع و ذلك حسب عدة معاییر ، وھي كمایليویمكن تصنیف القرارات

المؤسسةالقرارات وفقا لوظائف تصنیف :الفرع الأول

و ھي القرارات المتعلقة بوظائف  المنظمة الأساسیة مثل وظیفة الموارد البشریة ، الإنتاج ، التسویق ، 

: التمویل ، ولھذا فھي تصنف بحسب ھذه الوظائف كمایلي 

القرارات التي تتناول مصادر الحصول على الموظفین، وھي:ـ قرارات تتعلق بالعنصر البشري1

وطرق الاختیار والتعیین، وكیفیة تدریب العمال، أسس دفع الأجور و الحوافز وطرق الترقیة، وكیفیة 

والمنظمة،  وعلاقة معالجة الشكاوى، حل المشاكل و النزاعات بین العمال فیما بینھم و بین العمال 

....المؤسسة بالنقابات

اءات الإجر،كالقرارات الخاصة بالأھداف المراد تحقیقھا :ـ قرارات تتعلق بالوظائف الإداریة 2

المعاییر الرقابیة بالإضافة إلى تقاریر الواجب إتباعھا والسیاسات وبرامج العمل و أسالیب الاتصال و

.المتابعة 

نوع الآلات ،تـتـضمن القـرارات الخاصـة باختیار موقع المصنع:ارات تتعلق بالإنتاجـ قر3

...حجمھ، التخزین،طریقة الإنتاج،استخدامھاالواجب 

الخاصة بنوعیة السلعة التي سیتم بیعھاوتشمل القرارات:بالتسویقتتعلقـ قرارات4

، وسائل الدعایة و الإعلان الواجب استخدامھا لترویج السلعة،التعامل معھاأوصافھا الأسواق التي سیتم و

.التسویق و وسائل النقل و تخزین المنتجاتبحوث

و طرق ، وھي القرارات التي تھتم بحجم رأس المال اللازم و السیولة:ـ قرارات تتعلق بالتمویل5

. الخ ...فیة توزیعھاالتمویل و معدلات الأرباح المطلوب تحقیقھا وكی

 ھناك تصنیفات من الناحیة القانونیة ، لكن  تم الاقتصار على الناحیة الإداریة لارتباطھا المباشر بموضوع البحث
.259-249صمرجع سبق ذكره،صنواف كنعان ، 1
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تصنیف القرارات وفقا لأھمیتھا :الثانيالفرع 

ویقصد بأھمیة القرار ھو حجم القرار و حجم السلطة التي یصدر منھا ، وقد قسم عالم الإدارة ھاري أغور 

:القرارات وفقا لأھمیتھا إلى ثلاثة أقسام وھي H.Igor ansoffأنسوف 

یا أو الإدارة وھي الـقرارات الـتـي تصدر من السلطة العل:)الحیویة (ـ القرارات الإستراتیجیة 1

المنظمة ھذه القرارات بـكـیان حیث تـتـعلق ، بأنھا القرارات الأوسع والاشمل، وتتمیزالعلیا في المنظمة

الاختلال أو القصور فیھا قد یھدد لھذا فان . مة على المدى البعید ومـسـتقبلھا ، وتضع تصورا للمنظ

المنظمة ككل ویعرضھا للأخطار و الخسائر ، ومن أمثلتھا قرارات لإنتاج منتوج جدید تماما ، التوسع في 

...مجالات أخرى خاصة بالأعمال أو قرارات الاستثمار في تكنولوجیا جدیدة ، اقتحام أسواق جدیدة 

.ررة، كما أنھا تحظى بدرجة عالیة من المركزیةو تتصف ھذه القرارات بأنھا غیر متك

1:وفي مایلي بعض المعاییر الرئیسیة التي تستخدم في تمییز القرار الإستراتیجي

تعمل فیھا المنظمة؛ ، بمعنى دراسة البیئة التي یكون موجھ ناحیة علاقة المنظمة ببیئتھایجب أن -

أن یأخذ المنظمة وحدة واحدة للتحلیل؛ -

أن یكون لھ خاصیة  تعدد المھام أي أن تكون مدخلاتھ  من مجالات وظیفیة متنوعة؛ -

.أن یكون ذو أھمیة حرجة بالنسبة للمنظمة -

وھي القرارات التي تصنع من الإدارة الوسطى ، موضوعھا ھو : )الإداریة(ـ القرارات التكتیكیة 2

صنع قرارات لحل بالمدراءحیث یقوم النتائج الممكنة ،حصول على أحسن الموارد من اجل التسییر

الرقابة على الأداء، ویتم بمقتضاھا التأكد من أن الموارد قد تم الحصول علیھامشكلات التنظیم و

من ھذه القرارات نجد مثلا قرارات اقتناء و،و استخدامھا بكفاءة وفعالیة في تحقیق أھداف المنظمة

،و ھي قرارات توصف بالتكرار إذا ...امتلاك تجھیزات، قرارات وتوجیھ وتكوین الأفراد و الموظفین،و 

.ما قورنت بالقرارات الإستراتیجیة 

ھاري أغور أنسوفH.Igor ansoff یعتبر من 1918احد رواد  البارزین في مجال الإدارة ، من موالید أمریكي الأصل ،
.الأوائل الذین اھتموا بإستراتیجیة المؤسسة و التخطیط الاستراتیجي

.10، ص2000، مصر ،الطبعة الأولى، دار النھضة العربیة ، "استراتیجیات صنع و اتخاذ القرارات " منى محمد الھادي ، 1
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:ـ القرارات التنفیذیة3

،ما أن اتخاذھا یتم بطریقة  فوریة تلقائیة ك،و البحث من قبل متخذیھا 

قرارات تتعلق بالتخزین :،ومن بین ھذه القراراتباستمرار بأسلوب العمل الروتیني و تتكرر تتعلق أساسا

...وبصرف العلاوات الدوریة و توزیع  الأعباء 

: و الشكل الموالي یوضح علاقة القرارات بالمستویات الإداریة و كذا حجم المنظمة الذي یتأثر بالقرار 

أنواع القرارات حسب المستویات الإداریة:)03(رقمالشكل 

.326، ص2005، مؤسسة شباب الجامعة، الإسكندریة، مصر، "تحدیث في الإدارة العامة و المحلیة"محمد نصر مھنا، :المصدر

: في الجدول التالي مقارنة بالقرارات التشغیلیةكما یمكن تلخیص أھم ممیزات القرارات  الإستراتیجیة  

حجم المنظمة الذي یتأثر بالقرار 

مستوى الإدارة الدنیا
)القرارات العملیة(

الوسطىمستوى الإدارة 
)القرارات الإداریة(

مستوى الإدارة العلیا
)القرارات الإستراتیجیة(
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القرارات الإستراتیجیة و القرارات التشغیلیة : )01(الجدول رقم  

)بناءا على عدة مراجع (من إعداد الباحث :المصدر

تصنیف القرارات وفقا لإمكانیة برمجتھا:الفرع الثالث 

:تصنف القرارات وفقا ھذا المعیار إلى نوعین 

ھي قرارات روتینیة ، متكررة تعتمد على الخبرات :)المعدّة أو المجدولة(القرارات المبرمجة ـ 1

فكیر طویل حیث یمكن إلغاء تتخذ لمواجھة المشكلات الیومیة التي لا تحتاج إلى جھد و تالشخصیة للمدیر

القرارات التشغیلیة القرارات الإستراتیجیة معاییر 

یتم صنعھ على المستوى الأعلى في صانع القرار

المنظمة أي اعتماد مركزیة في صنعھ

یتم اتخاذه على المستوى الأدنى في 

المنظمة أي اعتماد اللامركزیة في 

اتخاذه 

الأولویة في صنع 
تصنع القرارات الإستراتیجیة مسبقا أي قبل القرار

البدء في العملیات الإداریة

تتخذ القرارات التشغیلیة بصفة بعدیة 

.الإستراتیجیةأي بناءا على القرارات 

القراراتتكرار 
القرارات الإستراتیجیة قلیلة نسبیا و تتمیز 

بعدم التكرار 
)قرارات تتسم بالشمول (

القرارات التشغیلیة كثیرة نسبیا 
و تتمیز بالتكرار 

)         قرارات تفصیلیة ( 

مدى القرار
القرارات الإستراتیجیة تتعلق بالمدى 

الطویل للمنظمة 

التشغیلیة تتعلق بالمدى القرارات 

.القصیر للمنظمة 

القرارات الإستراتیجیة تتعلق بنشاط     شمولیة القرار 
المنظمة ككل 

القرارات التشغیلیة تتعلق بأجزاء 

.نشاط المنظمة 
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وكأمثلة علیھا , تعدیلھ دون نشوء أثار ضارة للمؤسسة ، وغالبا ما تعد مقدما لإجراءات شكلیةالقرار أو

...صرف مبلغ معین ،منح إجازة اعتیادیة :  نذكر 

وھي القرارات التي لا تتكرر):غیر المعدة أو غیر المبرمجة ( ـ القرارات غیر المبرمجة 2

و تعتبر قرارات أساسیة تھتم بالمشاكل المعقدة التي تحتاج إلى تفكیر طویل، و تحتاج إلى جمع بیانات 

. و معلومات وافیة و دقیقة بالإضافة إلى إجراء البحوث و الدراسات واستطلاع الآراء تمھیدا لاتخاذھا

أنھا قرارات إبـداعـیـة و أن صعـوبـتھا "GOREجور ومن ھنا وصفھا بعض كتاب الإدارة مثل  

نابـعـة من كونـھا تھـدف إلى مـواجھـة مـشاكل و مواقف جدیدة و أنھا تعبر عن الاستجابة لظروف البیئة 

تتعلق بإنشاء فرع قرارات :،ومن بین ھذه القرارات"الداخلیة والخارجیة في إجراءات وسیاسات العمل

...تغییر نشاط المنظمة ،،المنظماتجدید لإحدى 

تصنیف القرارات وفقا لأسالیب اتخاذھا :الفرع الرابع 

:یصنف بعض علماء الإدارة القرارات الإداریة وفقا لأسلوب اتخاذھا إلى

التقلیدیة  القائمة على التقدیر تعتمد ھذه القرارات على الأسالیب ): الكیفیة ( ـ القرارات الوصفیة 1

الشخصي لمتخذ  القرار و خبراتھ وتجاربھ و دراستھ للآراء و الحقائق المرتبطة بالمشكلة ، و من ھنا فان 

مثل ھذه القرارات تتأثر بالاعتبارات التقدیریة الذاتیة مثل أحاسیس و إدراك و اتجاھات و خلفیة المدیر 

.الذي یتخذھا

یتم اتخاذھا  بالاعتماد على الرشد و العقلانیة ، و الاعتماد كذلك ) :المعیاریة (ت الكمیة ـ القرارا2

ثل ھذه حیث یفترض في اتخاذ م،على الأسالیب والقواعد العلمیة التي تساعد على اختیار القرار السلیم 

العواملالاختصاصات و تفھمووتوفر الخبراتمطلوبة ودقتھا،الالمعلوماتالخیارات كفایة

.المتغیرات   التي تؤثر في عملیة اختیار البدیل المناسب و



في الفكر الإداريالقرارصنععملیة :الفصل الأول

27

تصنیف القرارات وفقا لظروف اتخاذھا :الفرع الخامس 

:حیث تصنف إلى نوعین

وھي قرارات تتخذ بعد توفر المعلومات المطلوبة عن المشكلة محل :ـ القرارات  في حالة التأكد 1

القرار ، وغالبا ما یكون الموقف الذي یوجد فیھ متخذ مثل ھذه القرارات واضحا  ، كما أن النتائج قـابـلـة 

قرار یعي للتوقـع أو التحـدید ، لذا فـإن الـتقـیـیم بین البدائل المعروضة یعـتمد على النتائج ، إذ أن متخذ ال

وتتمیز مثل ھذه القرارات بسھولة اتخاذھا و الاطمئنان على ..تماما نتائج القرار و أثاره مسبقا قبل اتخاذه 

.. نتائجھا 

مثل ھذه القرارات لا تتوافر لمتخذھا كل المعلومات المطلوبة عن : ـ القرارات في حالة عدم التأكد 2

مما یجعل الاحتمالات المرتبطة ،تتوافر لھ أیة معلومات عن المشكلةالمشكلة محال القرار، أو حتى لا 

بالأحداث المتوقعة عن ھذه المشكلة غیر معروفة ، حیث غالبا ما تفرض ظروف عدم التأكد على متخذ 

القرار إتباع بعض الأسالیب الریاضیة و الإحصائیة لتحدید نسبة الاحتمالات المتوقعة من نتائج القرارات 

. صول إلى احد البدائل المتاحة، و الو

: نضع ھذا الشكل أكثرو للتوضیح 

تصنیفات القرارات وفقا لظروف اتخاذھا): 04(الشكل رقم 

: انظر .كلیة الاقتصاد ، جامعة دمشق ، سوریا "الإداریةصناعة القرارات " بحث حول :المصدر 
http://www.tahasoft.com/library/65#.UYDv1EqImGh

-- عدم المعرفة0المعرفة           ++

وعدم التأكد
نقص المعرفة 

بالمؤثرات
المخاطرة والتأكد

المعرفة التامة 
بالظروف

http://www.tahasoft.com/library/65#.UYDv1EqImGh
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تصنیف القرارات وفقا للنمط القیادي لمتخذھا :الفرع السادس

:ویمكن تصنیف القرارات وفقا لھذا المعیار إلى

یتم اتخاذھا بشكل انفرادي من قبل المدیر و یعلنھا على :)الفردیة (ـ  القرارات الأوتوقراطیة 1

فالمدیر وحده الذي یحدد المشكلة و یضع لھا الحلول ثم ،موظفیھ دون إعطائھم أي فرصة للمشاركة 

.و بعد ذلك یعلم مرؤوسیھ بتنفیذ القرار المختار ،یختار أحد  الحلول الذي یراھا مناسبا 

باتخاذ الذین ینفردونأن المدیرین" التـي قـام بـھا بعض علماء الإدارة الدراساتض بعكشفتوقد 

كما تنقصھم القدرة ،على الأموربعد النظر و الحكم الصائبینقصھم في الغالبكانمثل ھذه القرارات

على التكیف مع المواقف الإداریة و مواجھتھا بفعالیة وأنھم یركزون اھتمامھم على تحسین مركزھم 

تكون سلبیة ینعكس تأثیرھا قراراتھم ، وبالتالي "تمامھم بوضع مرؤوسیھم وحاجاتھمالوظیفي دون اھ

.العاملین والمنظمة على 

فھو ثمرة جھد و مشاركة ،یتم اتخاذھا وفق نمط جماعي : )الجماعیة (ـ القرارات الدیمقراطیة 2

جماعیة  أي یتم بأسلوب دیمقراطي ، فانتھاج ھذا الأسلوب في عملیة صنع القرارات یجلب للمنظمة فوائد 

ھذه وتتمیز مثل .على استمراریتھا و ازدھارھا عدیدة و یساھم في تحسین مستواھا الإنتاجي و یعمل

بولھم لھا وعدم قذلك لان مشاركة المرؤوسین في صنعھا یساعد على القرارات بفعالیتھا ورشدھا ،

.معارضتھم لھا بعد صدورھا

للقرارات تماما، ھناك قرارات أخرى نقیضةالنوعین السابقینإلىبالإضافةنجدكذلك

یعطي متخذ القرار الصلاحیات الكاملة لمرؤوسیھ  ،حیث ) التسیبیة (الاوتقراطیة، تسمى بالقرارات الحرة

.  في اتخاذ القرار ، وذلك من خلال التفویض التام 

:لشكل التالي یوضح ھذه القرارات وا

 اتخاذ القرارات الإداریة بین النظریة        " نواف كنعان : ھناك تصنیفات أخرى للقرارات و للمزید من المعلومات انظر كتاب

2009دار الثقافة ، عمان ، " التطبیق و
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القرارات وفقا للنمط القیادي لمتخذھا): 05(الشكل رقم 

295، ص 2004، الدار الجامعیة ، الإسكندریة ، مصر ، "الإدارة و المھارات " احمد ماھر، :المصدر

:التاليولتلخیص كل تصنیفات القرارات نضع الشكل 

)      متسیب( حر تسلطي                                       دیمقراطي    

القائد یمارس سلطة اعلي

المرؤوسین یتمتعون بحریة اعلي 

القائد یتخذ 
القرار

و ینا قشھ مع 
مرؤوسیھ

القائد یقترح 
القرار و 
یناقشھ و 

یكون مستعد 
لتعدیلھ

القائد یعرض
المشكلة و یتلقى 

اقتراحات 
مرؤوسیھ و 
یتخذ القرار

القائد یعرض
المشكلة ویناقشھا 

و یفوض 
مرؤوسیھ في 
اتخاذ القرار

القائد 
یفوض

سلطة اتخاذ 
القرار كلیة 
للمرؤوسیھ

القائد یتخذ 
القرار و 
یقنع بھ 
مرؤوسیھ

القائد یتخذ 
القرار و یعلنھ 

على 
مرؤوسیھ
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أنواع القرارات:)06(رقم الشكل 

)أعلاه ةبناءا على التصنیفات المذكور( الباحثمن إعداد :المصدر

قرارات إستراتیجیة             قرارات في حالة التأكدقرارات إداریة 

قرارات تكتیكیة                 قرارات في حالة عدم التأكدقرارات إنتاجیة 

قرارات تنفیذیةقرارات تسویقیة 
قرارات تمویلیة 

الخ 

القرارات المبرمجة                     القرارات الوصفیة              قرارات اوتوقراطیة 
القرارات غیر المبرمجة                القرارات الكمیة                قرارات  دیمقراطیة 

أنواع القرارات

وفقا لظروف اتخاذھاوفقا لأھمیتھا  وفقا لوظائف المنظمة

وفقا لنمط القیادي لمتخذھا وفقا لأسالیب اتخاذھا وفقا لإمكانیة برمجتھا  
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وأھمیتھا عملیة صنع القرار :الخامسالمطلب 

على العملیة التي تتم لاختیار الحل ینصب الإداريمفھوم القرار أنعلى الإدارةیكاد یجمع علماء 

، وان ھذه العملیة تتداخل فیھا عوامل متعددة معینة مھما كانت طبیعة ھذه المشكلة إداریةلمشكلة الملائم

نفسیة و اجتماعیة و تنظیمیة و فنیة و بیئیة ، لذا أصبحت عملیة صنع القرارات من العملیات الحیویة 

.و الضروریة في العملیة الإداریة للمنظمة 

صنع القرارمفھوم عملیة :الأولالفرع 

میع یواجھ ن الجالمنظمة لأأفراداتخاذه ھي من الوسائل التي یتساوى بھا كل مسألة صنع القرار وإن

مسؤولیات مختلفة ، حیث یواجھ المدراء والمسؤولون ھذه المسألة یومیا بھذه المسألة بدرجات متباینة و 

، بحكم متطلبات أعمالھم ومستویات مسؤولیاتھم ،ومن الضروري أن یتعاطوا معھا بجدیة و موضوعیة 

على مؤسساتھم بالفوائد قرارات صحیحة تعود علیھم ووذلك لصنعوان یعطوھا الأھمیة التي تستحق 

.ة والنتائج المطلوب

مجموعة متتالیة من الخطوات و إجراءات التي تؤدي في "یمكن تعریف عملیة صنع القرار بأنھالھذا و

1"نھایتھا إلى اختیار أفضل الحلول البدیلة ، و إصدار الأوامر الخاصة بتنفیذه 

القرار عملیة تتضمن سلسلة من الخطوات المترابطة إلى قرار، وتنفیذ ھذا "وتعرف أیضا على أنھا 

2"ومتابعتھ

عن طریق لھا،إن صنع القرار ھي العملیة التي یتم بموجبھا تحدید المشكلة والبحث عن انسب الحلول 

والاختیار المدرك والھادف لحل المشكلة التي تم صنع واتخاذ البدائل،المفاضلة الموضوعیة بین عدد من 

.القرار

:اتخاذ القرارأو صنع 

صناعة القرار ھي منھج یرتكز على مرجعیة محددة و یعتمد على الدراسة و التحلیل ،وھي عملیة 

اجتماعیة و تتضمن عناصر عدیدة معقدة للغایة تتداخل فیھا عوامل متعددة ، نفسیة ، سیاسیة ، اقتصادیة و 

التفرقة بین مفھومي ك یجبأما اتخاذ القرار فھو رد فعل یتم استجابة للازمات و الحالات الطارئة ، ولذل، 

38، ص2002، الجامعة المفتوحة، الطبعة الأولى، طرابلس، "بحوث العملیات " سلیمان محمد مرجان، 1
.87، صسبق ذكرهیم،  مرجع حسن حر2
 الذي یشیر إلى صنع القرار" اتخاذ القرار " كثیر من الكتابات یتم استعمال فیھا فقط مصطلح
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فالأخیر یمثل مرحلة من الأول، بمعنى أن اتخاذ القرار یمثل آخر مرحلة في صنع القرار واتخاذ القرار،

، الأمر الذي یتعین ات ذات العلاقة أمام متخذ القرارأي بعد أن تكون كافة المعلوم،عملیة صنع القرارات

.1علیھ اتخاذ القرار

أھمیة صنع القرار وعلاقتھ بالوظائف الإداریة :الفرع الثاني

، والناجح ھو من ینتھز الفرصة و یغتنمھا الحیاة قرار، والقرار فرصة ، والفرصة قد لا تتكرر

یتخذون  عددا من ھم العلمیة والمھنیة في حیاتھم ، وھكذا نجد أن الأفراد بمختلف مستویاتبقرار صائب 

التي یرید أن یتخصص فیھا، أو ینتقي الطریقة التي الشعبةیختارفي ذلك الطالب حین سواءالقرارات، 

ل إلیھا، فھناك العدید وصِیراجع بھا دروسھ، و سائق السیارة عندما یحدد وجھتھ و یختار الطریق التي تُ

. غیر ھؤلاء یفاضلون و یختارون و یتخذون قرارات عدیدة

عملیة غنیة عن التعریف بمدى أھمیتھا، وقد أكد ھذا الأھمیة العدید في الإدارةصنع القراراتإن

الإدارةاتخاذ القرارات بقلب عملیة، الذي شبھHerbert Simonمن المفكرین و الكتاب، ولعل أبرزھم

كتحصیل حاصل ھي اتخاذ الإدارةشاط و العمل ، ونالنابض الذي یحقق للمنظمة الاستمراریة في ال

من خلال سلسلة من القرارات ،من ھنا إلاو تنفذ الأعمالو الأنشطةارات ، و بالفعل لا تتحركقر

منظمة أیةمقدار النجاح الذي تحققھ وأصبح، الإداریةعملیة صنع القرارات محور العملیة أصبحت

.حد بعید على قدرة و كفاءة قیادتھا على صنع و اتخاذ القرارات المناسبة إلىیتوقف 

كذا تعقدھا مع  زیادة تعقد أعمال المنظمات و توسعھا و وتزداد أھمیة وحیویة  عملیة صنع القرار 

.  وتنوعھا ، و تزاید التحدیات التي تواجھھا المنظمات من تغیرات متسارعة ومنافسة حادة 

اتخاذ القرارات عملیة أساسیة وھامة في حیاة أي تنظیم إداري ، حیث تتغلغل و تتداخل وتعتبر عملیة

في كل مظھر من مظاھر الأعمال الإداریة للمنظمة و المدیر یتخذ قرارات كبیرة أو صغیرة ، روتینیة أو 

2:ملیات الإداریةغیرھا من العتعلق بوظائف التخطیط والتنظیم والتوظیف و القیادة والرقابة وإستراتیجیة ت

 سیتضح الفرق أكثر بین المفھومین عند دراسة خطوات صنع القرارات.
.128، ص 2011، الطبعة الأولى، دار الفكر للنشر، عمان، الأردن، "نظم ودعم اتخاذ القرارات الإداریة " سید صابر تعلب، 1
.68، ص حي مصطفى علیان، مرجع سبق ذكره رب2
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القرارات التي تتعلق بالأھداف وات التي یتم بھا تمر بالعدید من فان الخطفبالنسبة لعملیة التخطیط 

، الإجراءات و القواعد ، أسلوب التنفیذ المطلوب في الخطة ستراتیجیات، السیاساتالواجب تحقیقھا ، الا

ومكان وزمان تنفیذ الخطط ، القرارات المتعلقة بمتابعة ،المواد اللازمة لتحقیق الأھدافو الموضوعة،

وان العملیة ،التخطیطوھكذا یتضح مدى الارتباط بین عملیة اتخاذ القرارات و عملیة .الخ...تنفیذ الخطة

.التخطیطیة في النھایة تقوم على اتخاذ القرارات

أما بالنسبة لعملیة التنظیم فھي تحتاج إلى مجموعة من القرارات  التي تخص تقسیم العمل وتحدید 

نوع السلطة التي تمنح لكل الإجراءات التي تحكم سیر العمل ،الاختصاصات للعاملین ، تحدید القواعد و 

.الخ ...منصب إداري ، درجة التفویض ، نوع و حجم الھیكل التنظیمي 

لإدارة العمل ، لھذا فان اأثناءعملیة التوجیھ ، فھي العملیة  التي تھتم بالعملین ، وبالسلوك البشري اأم

وحل مشاكلھم و غیرھا من نسیق الجھود العاملین و تحفیزھم بھدف تتتخذ مجموعة من القرارات 

.القرارات 

و قیاس الأداءالقرارات التي تخص المعاییر الملائمة لتقییم الكثیر أیضا من الرقابة فھناكوفي عملیة 

.الخ...التصحیحللرقابة والمناسب قرارات الوقت الخطط،والتعدیل فيكقرارات التصحیحالنتائج،

عملیة الاتصال التي تشكل مع عملیة اتخاذ القرارات جانبین ھامین من جوانب العملیة الداریة ، كذلك 

كل واحد منھما على الأخر و یتأثر بھ ، بمعنى أن ھناك علاقة متبادلة بین القرار و الاتصال ، حیث یعتمد 

انھ یجب أن تنطبق مراكز اتخاذ القرارات بالضرورة مع مراكز "عبر عنھ سیمون عندما قال وھذا ما

1"..تكون الأخیرة ملحقة بالأولى أو أنالاتصالات 

: الإداریةصنع القرار في العملیة أھمیةو الشكل الموالي یوضح 

.105، صسبق ذكرهنواف كنعان ، مرجع 1
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عملیة صنع القرارات جوھر العملیة الإداریة: )07(الشكل رقم  

.68ص ،سبق ذكرهربحي مصطفى علیان، مرجع:المصدر

الاتصالالاتصال الاتصال

الاتصالالاتصال

الاتصال                              الاتصال                              الاتصال

ا

لرقابةااتخاذ القرارات التنظیم 

التوجیھ

التخطیط
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أساسیات ومبادئ عملیة صنع القرار:الثانيالمبحث -

التي تواجھ و اعقدھا التحدیاتتعتبر من أصعبفي الوقت الحالي إن فلسفة صنع و اتخاذ القرارات 

، نظرا للضغوط و التحدیات المتزایدة و المواقف و الأحداث المعاصرةلمنظماتفي االإداريالتنظیم

ة الشدیدة ، والتغییر ، وصعوبة السیطرة علیھا ، فظاھرة العولمة  و المنافسالتي تواجھ صانعوا القرار

البیئي المتسارع،وعدم التأكد البیئي و تعقد المنظمات وزیادة حجمھا و غیرھا، كلھا تحدیات تجعل من 

.عملیة صنع القرارات أكثر أھمیة و حساسیة من أي وقت مضى 

المنظمة و قدرھا جودة و فعالیة القرارات تعتبر من القضایا المھمة التي ترفع كفاءة إدارة فان ذلك و ل

معا ، فالقرارات الجیدة و المثلى ھي المعبر الحقیقي عن نجاح إدارة المنظمة ، وأمام ھذه الأھمیة أصبحت 

الاستعانة  و كذا في عملیة صنعھا للقرارات ،العلمیةو الطرق مطالبة بانتھاج كل السبلالمنظمات

.جودة القراراتوبمختلف الأسالیب و الوسائل  التي من شأنھا الرفع من فعالیة 

منوذلك عملیة صنع القرار،نجاح رتكز علیھا یحیث سیناقش ھذا المبحث أھم الأسس والمبادئ التي 

: خلال المطالب الآتیة

صنع القرارعملیةخطوات-

أسالیب عملیة صنع القرار -

مشاركة في صنع القرارات ال-

العوامل المؤثرة في عملیة صنع القرار -

مشاكل عملیة صنع القرار و شروط نجاحھا -

صنع القرار عملیة خطوات :الأولالمطلب -

مھمة تقوم  على لأنھالنا جمیعا ، الإداریةالمھمات أصعبالقرارات قد تكون من صنععملیة إن

لتحقیق أومن الخیارات ، لمعالجة مشكلة قائمة الأنسب ، من بین مجموعة متنوعة ومتعددةانتخاب الخیار 

عملیة ھذه الالقرار ،بحیث یعتمد نجاح صنعمسطرة ، ومن اجل ذلك یستلزم إتباع خطوات أھداف

.بالدرجة الأولى على الكیفیة التي یتم بھا  معالجة كل خطوة من خطوات صنع القرار 
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حیث كل تصنیف القرار، صنعیة ملالإدارة في تحدید عدد خطوات أو مراحل عمفكرياختلف وقد 

بعدة عملیة صنع القرار  تمریعبر عن وجھة نظر معینة ، وللوصول إلى قرارات صائبة ، ینبغي أن

تتمثل في تحدید المشكلة ، تحلیل المشكلة ، تحدید البدائل ، تقییم البدائل ، متسلسلةمراحل و خطوات 

:وفیما یلي عرض لھذه الخطوات .اختیار البدیل الأفضل ثم تنفیذه 

المشكلةوتشخیصتحدید:الأولالفرع 

القرارات تتمثل في إدراك أو تحسس الإدارة بوجود مشكلة ما،          صنعالخطوة الأولى في عملیة 

أي أنھا عبارة     . 1"أو عدم توازن بین ما ھو كائن و بین ما یجب أن یكونانحراف"و المشكلة ھي 

.الحالة القائمة عن الحالة المرغوب في وجودھااختلافعن الخلل الذي یتواجد نتیجة 

لمشكلة یجب التعمق في دراستھا لمعرفة جوھر المشكلة الحقیقي و لیس الأعراض و عند تحدید ا

توحي للإدارة على أنھا المشكلة الرئیسیة، و ھذا التحدید على جانب كبیر من الأھمیة لأنھ الظاھرة التي

إلى التحدید الدقیق للمشكلة یمثل نصف الطریق " ومنھ فان. یحدد بدوره مدى فاعلیة الخطوات التالیة

ففي حالة عدم معرفة المشكلة الحقیقیة فإن القرار الذي سیتخذ سیكون قرار غیر سلیم لعدم ،2"الحل

.بصددھاتھ للمشكلة التي صدر ءمملا

إذ یجب على متخذ القرار أن یكتسب الخبرة و الدرایة و لھذا فإن لھذه المرحلة أھمیتھا الكبیرة،

اللازمتین لترتیب ھذه المشاكل بحسب الأولویة من ناحیة، و لتحدید نوعیة المشاكل  التي تعترض سیر 

فتعیین أولویة كل مشكلة لھ أھمیة خاصة، إذ أنھ لیس من المعقول أن . العمل في منظمتھ من ناحیة أخرى

.أو أصبحت في مرتبة ثانویة لمشكلة أخرىلھا وجودلة لم یعد تسعى المؤسسة لحل مشك

 جریفث " مثلا نجدgrufth " وضع المعاییر لتقویم –تحلیل و تقویم المشكلة –تحدید و حصر المشكلة : یحدد ھذه المراحل في

تحلیل –تعریف القضیة : یقسمھا إلى " letchfilthلتشفیلد "أما . تنفیذ الحل - صیاغة واختیار الحل- جمع المعلومات–الحل 

اكتشاف –اكتشاف المناسبات لصنع القرار : یحددھا في " Simonسیمون "أما . الاختیار –المداولة –تحدید البدائل –الموقف 

.  الاختیار بین السبل–سبل العمل الممكنة 

مكتبة عین شمس ،الطبعة الأولى،"-تحلیل المنھج العلمي مع اھتمام بالتفكیر الإبتكاري-اتخاذ القرارات "سید الھواري، 1

.03، ص 1997المكتبات الكبرى، القاھرة، و
مصر دار الجامعة الجدیدة، الإسكندریة، " استخدام الأسالیب الكمیة في صنع القرار –بحوث العملیات " محمد  إسماعیل بلال، 2

.25، ص 2005، 
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1:رئیسیةأنواعثلاثةتنقسم المشاكل في مجملھا إلىحیث 

المتكررة المشاكل -1

مثال مشكلات بسیطة یتكرر حدوثھا دائما ولھا علاقة بالأعمال الیومیة والروتینیة،و ھي

و بالتالي فإن ھذا النوع من الخ،. .انصرافھمذلك المشكلات المتعلقة بحضور الأفراد العاملین و 

.الحلول المناسبة لھالاختیارالمشاكل لا یحتاج إلى كثیر من الجھد و التحلیل 

الحیویة المشاكل -2

الخ ، والتي تسعى المنظمة من خلالھا ...و رسم السیاساتطیطوھي التي تتعلق بأمور التخ

تدھور مبیعات مشكلة ھي مشكلات تتصف بالعمق و التعقید، ، مثال ذلك و، إلى تحقیق الأھداف 

علیھ فإن ھذا النوع من المشاكل لا یمكن مواجھتھ والخ، ....المنظمةانخفاض مستوى أداء ، منتوج 

.بل بقرارات مدروسةبقرارات مستعجلة، 

الطارئة المشاكل-3

الأولیةلسب داخلي أو خارجي كتأخر المواد مفاجئ،وھي التي تحدث بشكل عرضي أو 

الخ ...المشحونة بحرا بسبب العواصف

المشكلةتحلیل :الفرع الثاني

بعد أن یتعرف الباحث على طبیعة المشكلة و یحددھا فإنھ یقوم بتحلیلھا، أي تصنیفھا و تجمیع 

و من الضروري تصنیف المشكلة لغرض معرفة الفرد الذي . البیانات و الحقائق و المعلومات المتعلقة بھا

القرار، و الأفراد الذین یجب أن اتخاذعند استشارتھمالقرارات بشأنھا و الأفراد الذین یجب باتخاذسیقوم 

.یُبلغوا بصدور القرار و محتواه، و الأفراد الذین سینفذون القرار

قرار بشأنھا تتطلب القیام بجمع البیانات و المعلومات و الحقائق لاتخاذإن عملیة تحلیل المشكلة 

العلاقة الحقائق ذاتمعلومات و المتعلقة بھا و ما یحیط بھا من إشكالات، و على متخذ القرار أن ینتقي ال

تسییر " في ھذا الشأن أن kotler et Duboisیقول المعلومات، وبالمشكلة و یستبعد غیرھا من 

.94، صسبق ذكرهعمر وصفي عقیلي ، مرجع 1

 فیلیب كوتلرPhilip kotler لھ عدة . ، من أشھر الباحثین في مجال التسویق الاستراتیجي و الدولي1931أمریكي ولد سنة
الذي ألفھ مع الباحث الفرنسي المشھور برنارد دیبوا "  Marketing Management" مؤلفات ، من أشھرھا كتاب 

Bernard Dubois )1946 -2001 (سویق الصناعي المتخصص كذلك في المجال التسویقي و خاصة التB to B.
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، لذا تعد عملیة توفیر المعلومات 1" ھو تسییر مستقبلھا ، تسییر مستقبلھا ھو تسییر المعلومة لمنظمةا

المناسب قضیة أساسیة في تحلیل المشكلة و بالتالي في اتخاذ المناسبة من حیث الكم والكیف والوقت 

2.القرار السلیم و المناسب

الحقائق المتعلقة القرار أن یحصل على جمیع المعلومات ومن الحالات لا یستطیع متخذ و في كثیر

بالمشكلة إما بسبب عدم توافر المعلومات أو لأن الحصول علیھا یكلف الكثیر من الوقت و المال، فلیس من 

الضروري معرفة نوعیة المعلومات ، ولكن من قرار سلیملاتخاذالضروري الحصول على كل الحقائق 

.ھا القرارغیر المتوافرة حتى یستطیع أن یحدد درجة المخاطرة التي یتضمن

البدائلتحدید :الفرع الثالث

، اتخاذھاإذا تم إنجاز الخطوتین السابقتین بنجاح أمكن تحدید بدائل الحلول أو القرارات التي یمكن 

ذلك أن التشخیص السلیم یحدد المشكلة و یحصرھا في نطاق واضح، و تحلیل المشكلة یفصح عن الأسباب 

.الأسباب یرشد إلى بدائل الحلالتي أدت إلیھا، و التعرف على 

بالبدیل ھي البحث عن البدائل و الحلول المختلفة، و یقصد القرارصنع فالخطوة الموالیة في عملیة

البدیل الوسیلة لذا یعد، 3"لحل المشكلة المقصودة ،ھامجموعة من التصرفات التي یجب القیام ب" 

.الموجودة أما متخذ القرار لحل المشكلة القائمة

4:القرار عند تطویره للبدائل المحتملة  مایلي متخذیستعین بھا أنالمھمة التي یمكن الأسئلةو من 

ماذا ستحقق ھذه البدائل ؟ وماھي كفاءتھا ؟-

ھل یتطلب تنفیذھا طرقا او موارد جدیدة؟ -

مخاطر العمل أو ردود فعل العاملین ؟ : ماھي صعوبات التنفیذ من حیث -

ما ھو الوقت الملائم لتطبیق البدیل المقترح ؟ -

بوضع أكبر عدد ممكن من الحلول البدیلة حتى یضمن عدم وقوعھ صانع القراریجب أن یقوم وھكذا 

الحلول عددویتوقف .حل المشكلةالمناسب ھو الذي یفي بو البدیل ختیار البدیل المناسب،عدم االخطأ وفي 

1 Philip Kotler  Bernard Dubois, " marketing management ", Pupli- union, deuxième édition,
paris, 2010, p24.

.74ص ، سبق ذكرهربحي مصطفى علیان ، مرجع 2
.38صمرجع سبق ذكره،مرجان،سلیمان محمد 3
.75ص، نفس المرجع المذكور أعلاه  4
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بھا،الفلسفة التي تلتزم المادیة،إمكانیاتھاللمنظمة،البدیلة و نوعھا على عدة عوامل كالسیاسات العامة 

.الخ...المنظمةوضع وظروف 

فان صانع القرار لا یستطیع القیام بھا لذا المراحل في صنع القرار،إن ھذه المرحلة تعتبر من أصعب 

لمنطلق یرى امن ھذا . لوحده ، فھو بحاجة إلى مجھودات الجمیع ، من اجل الوصول إلى البدائل الممكنة 

القرار ھي عملیة جماعیة ولا تعتمد على شخص واحد، وإلا كانت الأخطاء كثیرة صنعالبعض أن عملیة 

. وھذا لیس في مصلحة المنظمة

البدائلتقییم:الرابعالفرع 

یتمیز من تحدید الحلول البدیلة للمشكلة، تأتي مرحلة تقییم نتائج البدائل، أي تعیین ما الانتھاءبعد 

كل بدیل من مزایا و ما یتصف بھ من عیوب، و مدى إمكانیة مساھمتھ في حل المشكلة موضوع بھ

تقدیر النتائج الایجابیة و السلبیة المتوقعة من كل بدیل على حدة و ترجمة " ویقصد بتقییم البدائل .البحث

1"ھذه النتائج إلى أرقام مادیة ملموسة قدر الإمكان 

و تعد ھذه المرحلة من المراحل التي تتطلب جھدا فكریا شاقا، لأن مزایا و عیوب البدائل المحددة لا 

اضحة عند الدراسة و لكنھا تظھر فعلا عند التطبیق في المستقبل، فھذه الخطوة بطبیعتھا تظھر بصورة و

.لذلك غالبا ما یرافق مقارنة البدائل و تقییمھا الشك و عدم التأكد من صلاحیتھا. تستلزم التنبؤ بالمستقبل

2: المتاحة التي یمن استخدامھا في المفاضلة بین البدائل المعاییروھناك العدید  

وھنا تبدو . إمكانیة تنفیذ البدیل، ومدى توافر الموارد المادیة والبشریة و الطبیعیة اللازمة-

البدائل التي تكون إمكانیة تنفیذھا صعبة أو مستحیلة بسبب تعارضھا مع أھمیة استبعادواضحة 

.محیطھامع ظروف المنظمة آوأھداف 

الموازنة بینخلال تقدیرھا منوالتي یمكن البدیل،فیذ التكالیف والموارد الناجمة عن تن-

.علیھمن تنفیذ البدیل و الخسائر التي قد تترتب تحقیقھاالمكاسب التي یتوقع 

على المنظمات أو) الأداءو الإداراتو الوظائف و الأقسام( تنفیذ البدیل على المنظمة اثأر-

.وأھمیتھا، وھذا یختلف باختلاف المشكلة الأخرى

.94، صسبق ذكرهعمر وصفي عقیلي ، مرجع 1
، مؤسسة شباب الجامعة للنشر، الإسكندریة، )"الاتصالات والمعلومات و القرارات ( الإدارة الحدیثة " احمد محمد المصري، 2

.329، ص 2000مصر، 
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وقت وظروف اخذ البدیل ، فقد لا تسمح الظروف  الطارئة التي تتطلب  مواجھ عاجلة لمتخذ -

للحلول البدیلة ، مما یضطره إلى  اختیار احد والضروریةالدراسات المعمقة بإجراءالقرار 

ر بالقرا"وھو ما یسمى الظروف،ھذه الحلول المتاحة و اتخاذ قرار قوي و عاجل تحت ضغط

."تحت الضغط 

الزمن الذي یستغرقھ تنفیذ البدیل ، ففي ظل بدیلان یقدمان للمنظمة نقس النتائج ، وبنفس -

التكالیف  سیعمد صاحب القرار إلى اختیار أیھما یحقق تلك النتائج في اقصر وقت ، وھذا یتوقف 

.على طبیعة المشكلة ونوعھا 

لھم اثر في تنفیذه،  وھنا تبرز ضرورة إشراكھم في استجابة المرؤوسین و تقبلھم للبدیل ، لما-

المناقشة والتقییم وإبداء الآراء التي تضع أمام متخذ القرار تصورا لما سیكون  علیھ الحل مستقبلا  

.بالنسبة للمرؤوسین 

و نجاح متخذ القرار في تقییمھ للبدائل أمر یتوقف على مدى صدق و حداثة البیانات التي یجب  أن 

لا یجب إذ، القرارالمناسب أي قبل إصداروقت یحاط بھا، و كذلك على مدى وصول ھذه المعلومات في ال

النظرة الشاملة و الكلیة أساسالارتجالیة ، بل على أوالمغامرة أساسیتخذ المدیر قراراتھ على أن

ومن الجدیر بالملاحظة أن نوضح أن عملیة تقییم البدائل تتسم بالخاصیة الإنسانیة، وتتسم بالمنطق 

كما تفید ھذه الخطوة في تقلیص عدد .و المعقولیة، ویتوقف على حسن التقییم، الرشد في اتخاذ القرارات

1.المعاییر الموضوعیةالبدائل، وذلك بعد طرح و إھمال البدائل التي لا تحقق الحد الأدنى من

:  ھذه المرحلة بالشكل التالي ویمكن التعبیر عن 

مرحلة تقییم البدائل لصنع القرار: )08(الشكل رقم 

.220، ص2003، الدار الجامعیة، الإسكندریة، مصر، "المعاصرة الإدارة" على الشریف، : المصدر

، الطبعة الأولى، دار الحامد للنشر و التوزیع، عمان، )"مفاھیم وطرق كمیة (نظریة القرارات الإداریة " كاسر نصر المنصور، 1
.48، ص 2000الأردن،  

مزید من الدراسة ھل نتائجھ مقبولة ھل یفي بالغرض ھل البدیل یمكن تنفیذه 

ستبعدإستبعدإستبعدإ
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الأفضلالبدیل اختیار:الفرع الخامس

بعد القیام بتحدید المشكلة و تحلیلھا و تنمیة الحلول البدیلة و تقییم كل حل، فإن متخذ القرار یكون 

من موقف یسمح لھ بمحاولة تحدید الحل الأفضل، أي البدیل المناسب على ضوء المعلومات التي توفرت، 

.معین یل النھائي على بدالاستقرارو تسمى ھذه المرحلة أیضا بمرحلة الحسم أو مرحلة 

المتعلقة بالبدائل المطروحة قد حددت، و بعد أن تكون الصورة العامة الاحتمالاتفبعد أن تكون 

أحد البدائل في الاختیارمعالمھا في ذھن متخذ القرار، تأتي عملیة اتضحتلكل حل بدیل قد تبلورت و 

1: ضوء مجموعة من الاعتبارات والعوامل، منھا

المخاطرة، حیث على متخذ القرار أن یقوم مخاطر كل تصرف في مقابل المكاسب - 

المتوقعة؛

؛)البدیل الذي یعطي أفضل النتائج بأقل الجھود ( الاقتصاد في الجھد - 

؛) سرعة اتخاذ القرار( التوقیت المناسب لاتخاذ القرار - 

د الإمكانات و الموارد ل الذي یتفق مع وجوالموارد المتاحة و قیودھا،  اختیار البدی- 

.لبشریة اللازمةاالمادیة و

إلى العوامل الموضوعیة، بالقیم للبدیل المناسب بالإضافة اختیارهفي إن متخذ القرار قد یتأثر

العادات التي یتمسك بھا و الخبرات السابقة و المعلومات الشخصیة و الضغوط الداخلیة و الخارجیة التي و

البدیل الذي یسھم أكثر من اختیارو تجدر الإشارة إلى أن على متخذ القرار أن یحرص على . یتعرض لھا

أكبر فائدة لإدارتھ أو بصورة عامة، و أن لا تنحصر نظرتھ في تحقیقالمنظمةغیره في تحقیق أھداف 

.قسمھ فقط

اختیارالقرار صعبة، فھذه مجموعة من الوسائل المساعدة لمتخذ القرار على اتخاذولما كانت عملیة 

2: البدیل الأمثل 

؛)التحیزو عدم الاندفاعالتعقل و عدم ( الموضوعیةالمقارنة - 

.76، ص سبق ذكرهمرجع ،ربحي مصطفى علیان 1
.161، صسبق ذكرهنواف كنعان ، مرجع 2
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أو / من داخل المنظمة و( و المتخصصین الاستعانة بآراء الخبراء و المستشارین -

؛)من خارجھا

ترتیب البدائل ترتیبا تنازلیا حسب أولویتھا؛- 

إعادة النظر في إیجابیات و سلبیات كل بدیل مطروح؛- 

في شكل الاستعانة بالأسالیب و الأدوات الریاضیة لوضع المشكلات و بدائلھا -

.و غیرھاكبحوث العملیاترموزأرقام أو 

تنفیذ القرار و تقییمھ :السادسالفرع 

البدیل المناسب للحل، و لكن ھذا اختیارالقرار أن دورھم ینتھي بمجرد صانعيیعتقد بعض 

غیر صحیح، فالعملیة لا تنتھي إلا بوضع القرار موضع التنفیذ، أي بتحویلھ إلى عمل فعال عن الاعتقاد

ھنا كل ما یمكن لمتخذ ولا لیست العبرة في اتخاذ القرار بل لا بد من تنفیذه ، طریق تعاون الآخرین،

.مل المراد منھم بالعھم إبلاغشرح قراره للمنفذین والرد على استفساراتھم ، وكذا القرار فعلھ ھو 

تجسید البدیل على ارض الواقع من المدیر خلق الدافعیة عملیة إضافة إلى شرح القرار تتطلب 

و الرغبة لدى المرؤوسین في تنفیذه ، وإشعارھم أن القرار قرارھم ، والنجاح في تنفیذه یعتمد علیھم بشكل 

.أساسي 

تصاحبھا عملیة تقییم دوریة للتحقق من فعالیة  وكفاءة القرار المتخذ عملیة التنفیذ  من الأجدر أنإن 

الانحرافات إن وجدت ،فمن الخطأ أن یتخذ ) تصحیح ( من خلال تحقیقھ للنتائج  المرجوة ، و تقویم 

.1نتائجھمالمدیر القرار ثم ینساه وبھمل تقیی

ما  تتسم بالمرونة  و النسبیة ،فھي لیست و كخلاصة لما سبق ، یمكن القول أن ھذه الخطوات عمو

القرارات وبھذا التسلسل في التعامل مع كل ن الواجب إتباع كل ھذه الخطوات جامدة و لا مطلقة ، فلیس م

وطبیعة الخطوات ، وھذا طبقا لنوع القراریضیف أو یتجاوز خطوة من أنالقرار، إذ یمكن لصانع 

الظروف المحیطة ، إضافة إلى شخصیة المدیر ، والعبرة لیست بعدد الخطوات التي تتضمنھا عملیة صنع 

.القرارات ، وإنما بمدى فعالیة ھذه الخطوات في الوصول إلى قرار سلیم 

:لشكل التالي االخطوات في ھذه ویمكن تلخیص 

،  1999، دار المسیرة للنشر والتوزیع ، الطبعة الأولى ، عمان ، الأردن ، " مبادئ الإدارة "خلیل محمد حسن الشماخ ، 1
.122ص
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صنع القرارعملیةخطوات: )09(الشكل رقم 

، 2004،، مصر ، الدارة الجامعیة الجدیدة ، الإسكندریة " التحلیل الكمي في مجال إدارة الأعمال " نبیل محمد مرسي ، : المصدر 
)الباحثبتصرف من ( .24ص 

المشكلةوتشخیصتحدید

تحدید البدائل أو الحلول

تحلیل المشكلة 
)والمعلوماتجمع البیانات ( 

البدائلمقارنة 

البدیل الأفضلاختیار

تنفیذ القرار و تقییمھ

2البدیل 

1البدیل تقییم 2تقییم البدیل 

1البدیل 

التغذیة 
العكسیة

مرحلة اتخاذ القرار 
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صنع القرارعملیة أسالیب :الثانيالمطلب -

صنع القرارات في فأسالیبظروف صنعھا و كذا نوعھا،صنع القرارات باختلاف أسالیبتختلف 

، ...التأكدظل ظروف عدم التأكد التام تختلف عن تلك المستخدمة في ظل ظروف الخطر و ظروف عدم 

الأولى تشمل الأسالیب أساسیتین، مجموعتینإلىصنع القرارات أسالیبالإدارةصنف معظم كتاب الذ

: وھي كما یلي).الكمیة(و الثانیة الأسالیب الحدیثة )الكمیة غیر(التقلیدیة

) غیر الكمیة ( الاسالیب التقلیدیة :الفرع الاول 

و التي القراراتعملیة اتخاذفي خطوات المنھج العلميع تلك التي لا تـتببالاسالیب التقلیدیة یقصد 

وغـالـبا ما ، 1"ي عملیة اتخاذ القراراتف، ولا تتبع المنھج العلمي علميلتفتقر للتدقیق و التمحیص ا" 

إلى الإدارات القـدیمةجذور ھذه الاسالیبتعـود حیث ،التقدیرات الشخصیةو على الخبرة السابقةتعتمد

.مشاكلھاالتي كانت تستخدم اسلوب التجربة والخطأ في حل 

:الخبرة -1

تكون بمثابة شأنھا أن نالتـي مبالعدید من التجاربھ الإداریةیمرالمـدیـر أثناء تأدیتـھ لمھام

برة ید من خیمكن أن یستـفكما أنھفي اتخاذ القرارات ،دروس تكسبھ المزید من الخبرة التي تساعده 

فقد یكون حللكن ھذا الاسلوب لا یخلو من المخاطر،المتقاعدیندراء زملائھ المدیرین أو حتى الم

المناسب تطبیق الدروسو في ھـذه الحالة مـن غـیر مختلف عن حل المشكلات القدیمةالجدیدةالمشكلات

تطابقا كاملا مع المستقبلیةأن تتطابق المواقف من المستبعدحیث أنھ الماضي على الحاضر ب تجارو

2.سابقةمواقف

:اجراء التجارب-2

ثم انـتقل تطبیقھ إلى الإدارة ،بـدأ تـطبـیق أسـلـوب إجراء التجارب في مجالات البحث العلمي 

إجراء التجارب آخذا بعین الاعتبار جمیع رات و ذلك بأن یتولى متخذ القراروتحدیدا مجال اتخاذ القرا

للاشارة.البدیل الأنسب ب یقوم باختـیارھـذه التجارخلالالقرار،ومنة بالمشكلة محل الاحتمالات المرتبط

جراء التجارب تحتاج إلى معـدات فإ،أنـھ یستغرق وقـت طویل ـذا الأسـلوب عالي التـكالیف كماأن ھ

.آلات ویـد عـاملة و

.181نواف كنعان ، مرجع سبق ذكره ، ص 1
.183-182صنفس المرجع أعلاه ، ص2
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ذلك من خلال الـتجربة وو لعـلھ من الضروري أن نـشیر إلى أنـھ یمـكن الجـمع بین الخبـرة و 

اختیار یتمعلى ضوء ھذه الخبرات  ، ثم الاستفادة من تجارب منظمات اخرى عن طریق الیة المعایرة

.البدیل الأفضل 

:الحكم الشخصي البدیھة و -3

ماده على سرعـة البدیھـة في إدراك المدیر حكمھ الشخصي و اعـتالاسلوب استخدامیعـني ھـذا "

ص حوفي فـ، التقدیر السلیم لابعادھاو،تـعرض لھا مشكلات التي الھـامة للمواقف والالعناصر الرئیسیة

" . و المعلومات المتاحة و الفھم العمیق و الشّامل لكل التفاصیل الخاصة بھا تحلیل و تقییم البیاناتو 

الأسلوب أنھ نابع من شخصیة المدیر واتجاھاتھ النفسیة و الاجتماعیة  و ھذه ولكن یؤخذ على ھذا 

أو اتخاذ القرارات غیر الإستراتیجیةلكن یمكن أن یكـون ھـذا الأسلوب مجدیا في ،سمات غیر ثابتة 

.ھنا تظھر كفاءة المدیر ومدى قدرتھ على تحمل المسؤولیة ،قرارات موقفیة لا تحتمل التأجیل 

:دراسة الاراء و الاقتراحات و تحلیلھا -4

ون لحل صوالمتخصیقدمھا المستشارونالتي المدیر للاراء و المقترحاتة ي دراسفـیتمثل ھذا الاسلوب

كما أنھ لا یستغرق ،و من مزایا ھذا الأسلوب أنھ أقل تكلفة ،الأفضل كلة ما و تحلیلھا لاختیار البدیلمشـ

.و المقترحات من بین ادوات دراسة الاراءحیث  نجد العصف الذھني.وقتا و جھدا كبیرین 

أن الأسالیب التقلیدیة لاتخاذ وعلیھ یتضح 

احات ستطاعت أن وأن ھذه الأسالیب ا،المدیر و قدراتھ و معارفھ 

.و مواقف معینة 

 المعایرةl’étalonnage concurrentielle benchmarking /حدیثة تتمثل في تسییر المنظمات، وذلك من خلال آلیة
.السوقتطبیق و تجسید طرق و أسالیب التسییر الخاصة بالمنظمة الرائدة في 

.185ص .مرجع سابق. نواف كنعان 1
 العصف الذھنيle brainstorming،لید أكبر تویستخدم من أجلأسلوب تعلیمي وتدریبي یقوم على حریة التفكیر والإبداع

.أو المعنیین بالموضوع خلال جلسة قصیرةكم من الأفكار لمعالجة موضوع من الموضوعات المفتوحة من المھتمین
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)الكمیة ( الاسالیب العلمیة:الفرع الثاني 

صلاحیة الاسالیب التقلیدیة أثبـتت عدم  القرن العشرینالإدارة فـي مطلـع ان التطورات التي شھدتھا

تساعد متخذي القرار في ،دقةأكثرأسالیب علمیةاللجوء إلى استخدام و تطلّب ذلك في مواكبة ھذا التطور

ومن أھم .اتخاذ قرارات أكثر رشدا و عقلانیة ، دون أن یكون للأھواء الشخصیة أو الذاتیة أي تأثیر علیھا 

1:الأسالیب الكمیة المستخدمة نجد

: بحوث العملیات ـ 1

العل"عند 

"واجنرعرفھا، كما2"رین بشكل یضمن تحقیق أفضل النتائج المدیالمشكلات التي تواجھ 

3"الأساسي ھو اتخاذ القراراتوأن محورھا ،المواقف المعقدةة فـي الإداریعلمي لحل المشكلات

مسبقا  التي ف مـن وجود اكثرفي ضرورة 

تخاذ   .أن تكون ھناك و ال ا مج

ادة من  استخدام ما علىالـقـرار حصاء الاستف الا

.الأخرى في بناء النماذجالریاضیات و الاسالیبو

لك من على أفضل وجھ المدیرین من اتخاذ قراراتبحوث العلمیاتتـمكنو ذ

،شاكل و تحدیدھا للبیانات اللازمة للتعرف على أفـضل الحلولدقیقا للم

.كل بدیل 

في صیاغتھاللمشكلة محل القرار من خلال تبسیطھالكن مـن أھـم مـا یـؤخذ عـلى ھذه الطریقة

إلمام ضرورةبالاضافة الى،یا فـقـط كمھا سعلى العـوامل التي یمكـن قیازكما أنـھا ترك،يوذج ریاضنم

.  الأسلوب في ترشید القرارات ولكن كل ھذا لا یلغي دورھذا ،اذج الریاضیةمالمدیرین بالنـ

.86، صمرجع سبق ذكرهربحي مصطفى علیان ، 1
.191، ص مرجع سبق ذكرهنواف كنعان ، 2
.191نفس المرجع أعلاه ، ص 3
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:نظریة الاحتملات -2

والمعلومات اللازمة ظل ظروف التأكد حیث أن البیاناتفي یتخذ المدیرون قراراتھم نادرا ما 

وفي ،ظل ھذه الظروف ي ا فھم ملزمون باتخاذ القرارات فغیر متوفرة بشكل كبیر لذمشاكلھملحـل 

المحاولات التيبعضظھرتلذابالوضع الاحتماليویسمى ھو الاكثر وجوداالواقع ان ھذا الوضع

تحدید درجةفي لتساعد متخذي القراراذ القراراتفي مجال اتختستھدف تطبیق نظریة الاحتملات

،وقیمة الاحتمال تبدأ من تؤثر في تنفیذ القرار أو في تحقیق النتائج المطلوبة احتمال حدوث احداث معینة 

اذا كان الموقف متوقع الحدوث بنسبة ) 1(اذا كان الموقف مستحیل الحدوث ،وقد تكون واحد) 0(الصفر

)100%.(1

والمعلومات توفر البیاناتوذلك نتیجة لعدمتلاقي صعوبات في التنفیذلكن ھذه الطریقة كغیرھا

الیوم و تعقد المنظمات تشھدهالتطور الذي،كما أن الاحتمالاتتقدیر القرار علىالتي تساعد متخذ الدقیقة

. الاحتمال في عملیة التوقع و تحدید درجة عقبةیعـتبرالإداریةومشاكلھا مھامھا 

:شجرة القراراتـ 3

تفترض ھذه الطریقة یل عملیة المفاضلة بین البدائل ،ھـي عـبارة عن شـكل بیاني یساعد في تسھ

، بمعنى أن اتخاذ أي قـرار فـي نـظام فـرعي یرات تؤثر في عملیة اتخاذ القرارأن ھناك سلسلة من التأث

على الأسلوبویركز ھذا ، ھبیئتفي النظام و متعاقبةفي سلسلة تنتشرینـتج تأثیرا یـكون لھ ردود فعـل 

ویستعمل للمفاضلة بین عدة مشاریع ، كما لبدء و حتى اتخاذه بشكل نھائي ، مـتابعـة القرار منذ لحظة ا

كثیرةمعلوماتالتي تتضمن أیضا بكونھ یتعامل مع الحالات والمشاكل الإداریة یتمیز ھذا الأسلوب 

.الكفءیمكن توجیھ المعلومات التي تضمن اتخاذ القرار المساراتومتداخلة ومن خلال متابعة 

لومات للإشارة أن  لمع ا

.المطلوبةالبدیل الذي یحقق النتائج 

:نظریة المباریات الإداریة - 4

تقلیل الخسائرمفادھا أن كل مدیر یأمل بتعظیم الأرباح و أساسیةمن فكرة تنطلق ھذه النظریة

بین البدائل متخذ القرار ملزم بالمفاضلةنفس الشيء بالنسبة لمنافسھ ، لذا فإن المواقف التي یكون فیھا و

.القراراتالمتاحة تتم في إطار المنافسة لقرارات تتخذھا شركات أخرى و بالتالي ھناك مباراة في اتخاذ 

، الطبعة الأولى، دار صفاء للنشر و "على اتخاذ القرار و علاقتھا بمركز الضبط القدرة " ، موسىشھرزاد محمد شھاب1
.44، ص 2010التوزیع، عمان، الأردن،  
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منظمات الأعمال مؤخرا مدى ما یمكن أن تسھم بھ ھذه الطریقة في الوصول إلى قرارات  لھذا أدركت

على و تقوم ھذه البرامج استخدامھا،فقامت بإعداد برامج خاصة لتدریب المدیرین على كیفیة سلیمة،

البیانات ن باتخاذ القرارات على ضوء دربویقـوم خلالھـا المتعدد من الجولاتتـقـسیم المـباراة إلى 

تستمر و ھكذا جدید عـلیھا إعـادة دراسـة الموقف واتخاذ قرارالنتائج المحصلثم یتم على أساس المعطاة،

كما .اتخاذ القرارات تؤثر فية للمتدربین لمعرفة العوامل التيبذلك یتیح ھـذا الأسلـوب الفرصو،المباراة

علمي في كأسلوبحیث ثبت جدواھا المنافسة،التي تتعلق بوجود حل المشكلاتالنظریة في أسھمت ھذه 

1.اتخاذ قرارات في مواقف وظروف المنافسة

عدم توافر المعرفة والخبرة الكافیة أھمھاالكمیة في اتخاذ القرارات عدة مشكلات الأسالیبوتواجھ 

سالیب ، وتأثر القرارات أحیانا بمتغیرات غیر قابلة لدى المدراء و متخذي القرار بكیفیة تطبیق ھذه الأ

تفاع تكلفة تطبیق ھذه الأسالیب الخ ، بالإضافة إلى ار...للقیاس كالروح المعنویة و الرضا عن العمل 

2صعوبة إقناع الإدارة العلیا بمبررات تطبیقھا و

جدیر بالذكر 

إھمالھا للجوانب السلوكیة ،و

. مع التطور الذي تعرفھ الإدارة 

المشاركة في صنع القرارات:الثالثالمطلب 

حظي و لا یزال موضوع مشاركة المرؤوسین في عملیة صنع القرار باھتمام العدید من الكتاب 

صنع القرار، والباحثین ، وحث العدید منھم على أھمیة وضرورة  مشاركة الأفراد و الجماعات في عملیة

البعض أن القرار في حقیقتھ ، ماھو إلا نتاج مجھود متكامل من الآراء ،الأفكار والاتصالات ، یرى حیث

والجدل و الدراسة التي تمت في مستویات مختلفة في المنظمة ، ومن ثم ینظر إلى القرارات التي تتخذ في 

..المنظمة على أنھا محصلة جھد جماعي لا نتیجة لرأى شخصي

.198-197صواف كنعان ، مرجع سبق ذكره، صن1
.87، صسبق ذكرهمرجعربحي مصطفى علیان ، 2
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المشاركةالمقصود ب:الأولالفرع 

حیث یشیر المشاركة،النتائج المتوقعة من المشاركة ھو توضیح معنى إدراكمما یساعد على 

Davisالكاتبان   newstrom المشاركة تعني الانغماس الأفراد ذھنیا و عاطفیا في العمل مما "إلى أن

إن ھذا التعریف یتضمن .1"المنوطة  بھایشجعھم على المساھمة في أھداف الجماعة و تحمل المسؤولیة 

.الانغماس ، المساھمة و المسؤولیة : ثلاث أفكار رئیسیة للمشاركة 

و لا ینغمس فقط شكلیا في العمل كما یظن الكثیر فالفرد الذي یشارك في إدارة المنظمة ینغمس ذاتیا 

إذ تتاح لھم فرصة تفجیر للإسھام في عملیة صنع القرارات ،كذلك المشاركة تدفع الناس .من المدراء

طاقاتھم و إمكاناتھم في المبادأة و الإبداعیة نحو تحقیق أھداف المنظمة ، والفكرة الثالثة ھي أن المشاركة 

المسؤولیة عن نشاطات الجماعة ، فالمشاركة عملیة اجتماعیة یصبح الأفراد فیھا تشجع الناس على تقبل 

وھكذا فالمشاركة تساعد على بناء العمل بروح الفریق الواحد یا في العمل و المنظمة ،منغمسین ذات

.2لیة مع المدیر بدلا من العمل ضدهاو یصبح أفراد مستعدین للعمل بفع

أسالیب المشاركة:الثانيالفرع 

3:منھاأسالیب، خلال عدةمن یمكن أن تتم مشاركة العاملین في صنع القرارات 

تتمثل في تأثیر الفرد في قرارات رئیسھ ، عن ) : الاستشارة أسلوب( المشاركة الفردیة -1

الخبرة طریق تقدیم النصائح و التوجیھات ، حیث یقوم متخذ القرار بأخذ رأي فرد معین  لدیھ 

.القراراتأوانسب الحلول إلى، وذلك للوصول لمعلومات المرتبطة بموضوع القرارالمعرفة و او

وفیھ تعطى الفرصة للمرؤوسین ، مھما كان ) :المشاركة أسلوب( المشاركة الجماعیة - 2

ودعم كافة رضا، لكي ینال عند اتخاذ القراربالرأيمستواھم الوظیفي ، فرصة المشاركة 

ذاتھم ، و ینمو قدراتھم الوظیفیة یحققواأنللمرؤوسین الأسلوبویسمح ھذا في التنظیم ،الأطراف

.96، صسبق ذكرهحسن حریم، مرجع 1
.97نفس المرجع  أعلاه ، ص2
.86، صسبق ذكرهربحي مصطفى علیان ، مرجع 3
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تعمل كثیر من المنظمات على تشكیل لجان مختلفة لدراسة موضوعات :اللجانأسلوب-3

وبعض ھذه اللجان .المناسبحولھا تمھیدا لاتخاذ القرار الرأيإبداءمشكلات تواجھھا و أومعینة 

الكثیر من الحلول على تنمیة الأسلوبیعمل ھذا .یكون دوره استشاریا فقط، وبعضھا تنفیذیا

.انھ یحتاج الكثیر من الوقت لكثرة الحوار بین أعضاء اللجنةو البدائل، إلا 

صنع القرارات الجماعیة :الفرع الثالث

إن تعقد المنظمات و تزاید حجمھا من جھة و ازدیاد التحدیات البیئیة التي تواجھھا یجعل من 

الأمر الذي شجع على شیوع ،مشكلات و بطریقة أحادیة و فردیة الصعب إمكانیة إیجاد حلول مناسبة لل

).ألفریقي ( استخدام أسلوب صنع القرار الجماعي 

و اللجان و فرق العمل و المجالس الجماعاتتقوم أنالیومالمنظماتمن المألوف في أصبح

ن ، أكثر من فرد من المرؤوسی)القرارات( یساھم فیھا"، حیث المختلفة ، بصنع العدید من القرارات 

ھذا النمط من ،وقاعدة التي تحكم اتخاذ القرارنظام الأغلبیة ھو ال، وممن لھم علاقة في صنع القرار

ساھموا في اتخاذه ، وھذه النقطة ھي التي تمیز القرارات الذین القرارات تقع المسؤولیة على جمیع الأفراد 

المرؤوسین ، حیث یكون المدیر أو الجماعیة عن أسلوب المشاركة الذي لا یترتب فیھ أیة مسؤولیة على 

.1"متخذ القرار ھو صاحب السلطة و المسؤولیة في اتخاذه

ل التالي یوضح مزایا وحیث الجدالسلبیات،رغم فعالیة القرارات الجماعیة إلا أنھا لا تخلو من بعض 

:الجماعيوسلبیات القرار 

.85ربحي مصطفى علیان ، مرجع سبق ذكره ، ص1
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مزایا و سلبیات القرار الجماعي: )02(جدول رقم 

السلبیاتالایجابیات / ا المزای

إلى قرارالقرار الجماعي یحتاج إلى وقت اكبر للوصول-1للقرار) المشاركین ( الأفراد یساعد على تقبل-1

تكون حاسمةقرارات الجماعة قد لا-2یسھل عملیة التنسیق بین الأفراد المشاركین-2

یمكن الھیمنة على الجماعة من قبل فرد معین-3بین الأفراد المشاركینتسھیل عملیة الاتصال -3

الجماعة یمكن أن تناور-4یمكن تطویر عدد كبیر من الحلول البدیلة-4

تعدد وجھات ( و خبرة كبیرة معرفةیمكن استقطاب -5

)النظر

یمكن استبدال الأھداف-5

الدوران و اللف یحل محل التفكیر السلیم-6فھم و استیعاب اكبر من خلال المناقشة-6

تفكیر الجماعة و الرغبة في الإجماع یكبت الحكم -7یوفر مناخ لدینامیكیة الجماعة-7

الصائب و حریة التعبیر

.98،سبق ذكرهمرجعحریم،حسین :المصدر

تتطلب ھذا الأخیرنجاح  و فعالیة في ضوء الایجابیات والسلبیات السابق ذكرھا للقرار الجماعي ، فان 

1: توافر متطلبات وشروط معینة ، ومنھا

توافر الوقت اللازم للسماح بالمشاركة ؛-

الفوائد المتوقعة من المشاركة تفوق التكلفة ؛-

الموضوع الذي سیشارك فیھ الأفراد لھ صلة بمصالحھم ؛-

اللازمة لمعالجة الموضوع؛یمتلك الأفراد القدرات المناسبة و المعلومات -

مقدرة متبادلة على الاتصال ؛-

عدم شعور أي طرف بالتھدید ؛-

.أن یكون الموضوع ضمن سلطات و مسؤولیات الجماعة -

.100حسین حریم، مرجع سابق، ص 1
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درجة المشاركة:الفرع الرابع

ملین اإلى أي مدي یجب أن تشرك الع:التاليیمكن الإجابة عن درجة المشاركة من خلال صیاغة السؤال 

؟..في صنع القرار

لإشراك، والنھج الذي یسیر علیھ للمدیرالإدارينمط السلوك تختلف درجة المشاركة باختلاف 

تناسب یحیث،لمشاركةلنجد عدة درجات  ولھذا ،اكل التي تواجھھ في اتخاذ القرارمرؤوسیھ في حل المش

.مع ظروف معینةكل منھا 

ویعتبر تحدید درجة المشاركة من المھمة الأولى التي ینبغي أن یضطلع علیھا المدیر في أي عملیة 

یصنع فیھا القرار، فھل من الضروري المشاركة في اتخاذ قرار ما ؟ ، وإذا كان الأمر كذلك ، فما مدى 

.؟...اتساع ھذه المشاركة ؟ و ما مقدر السلطة التي تمنح للمشاركین 

تختلف الإجابات الصحیحة على ھذه الأسئلة ، لان المفاضلة بین منافع المشاركة و تكالیفھا تخلف 

باختلاف المسألة المطروحة للبحث ، حیث تكون المشاركة مطلوبة في بعض المسائل المطروحة بدرجة 

تنشأ الحالات التي غبة في الطلب عندما راكبر من غیرھا، وبالتالي فمھمة صانع القرار تحدید ھذه ال

.تستدعي المشاركة ثم جعل المشاركون یشتركون على نحو ملائم

ھذا وقد یكون اشتراك المرؤوسین على عدة درجات تبدأ من السماح بتقدیم اقتراحات في أمور بسیطة 

1:إلى الاشتراك التام في القرارات الكبیرة وذلك حسب المتدرج التالي 

.اشتراك المرؤوسین إطلاقاًعدم - 0%

.السماح بقبول اقتراحات صغیرة في أمور بسیطة-

. استشارة المرؤوسین أحیانا في موضوعات مھمة نسبیاً-

%.100استشارة المرؤوسین في قرارات ھامة بنسبة  -

.اشتراك المرؤوسین اشتراكاً تاماً في عملیة اتخاذ القرار- %100

، مدرسة الدراسات العلیا Management، محاضرات السنة الرابعة مناجمنت " إستراتیجیة المؤسسة " نور الدین شنوفي ، 1

.117، ص 2010عكنون ، الجزائر ، ، بن EHECالتجاریة 
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:الآتیةوبناءا على ھذا المتدرج، یمكن وضع التفسیرات 

)لا توجد مشاركة ( صنع الرئیس للقرار ثم إبلاغھ للمرؤوسین -

)مشاركة لا توجد( المرؤوسین بھ إقناعصنع الرئیس للقرار ثم محاولة -

)صوریةمشاركة ( صنع الرئیس لقرار مبدئي ثم دعوتھ لإجراء حوار حولھ -

)مشاركة نسبیة ( الرئیس للمشكلة و تلقي مقترحات ثم اتخاذه للقرارات طرح -

)مشاركة كاملة ( تحدید المشكلة الرئیسیة ، ثم المشاركة مع المرؤوسین في الوصول للقرار -

)مشاركة تامة  ( تفویض صنع القرار للمرؤوسین في إطار یحدده الرئیس -

وفعالة في حالات و مواقف معینة ، ومن بین الظروف والمواقف تكون مناسبة كما  یمكن للمشاركة أن 

: التي تتطلب المشاركة في صنع القرار ، مایلي 

العوامل الموقفیة التي تتحكم في درجة المشاركة : )10(الشكل رقم 

المشكلة معقدة و تحتاج إلى معلومات غزیرة متنوعة لإیجاد الحل-العومل 

تفھم القرار من قبل الجماعة-7تفھم القرار من قبل الجماعة-7

)مراجع بناءا على عدة ( من إعداد الباحث :المصدر

فاعلیة ، كذلك لا أكثركلما كانت درجة المشاركة كبیرة كانت القرارات بأنھنلزم أنلا یمكن ھناو 

حجم المشاركة كبیر ، یكون تأثیر المشاركین على القرار كبیر ، ولكن یجب كان كلما بأنھنلزم أنیجب 

.المشاركة فعالةالموازنة بین حجم المشاركة ودرجة التأثیر حتى تكون 

الظروف و 
العوامل الموقفیة 
التي تتحكم في 
درجة المشاركة

ھناك حاجة للإبداع و الابتكار

تفھم القرار من قبل المرؤوسین 

ھناك حاجة إلى مزید من المخاطرة في التفكیر بالحلول

المشكلة معقدة و تحتاج إلى معلومات غزیرة متنوعة لإیجاد الحل

قبول القرار من قبل المرؤوسین  ھام وضروري

المعلومات اللازمة للقرار متوافرة لدى المرؤوسین

یشعر الأفراد أنھم جزء من العملیة الدیمقراطیة أو یرید بناء الثقةیرغب المدیر أن 
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المشاركة في صنع القرارو مزایا أھمیة :الفرع الخامس

.1..."القرار الھام كالنھر العظیم الذي یستمد میاھھ من مصادر فرعیة متعددة كلھا تسھم في خلق كیانھ" 

حماسوالتزام و بدون تعاونأھدافھ ولیس ھناك قرار سیحقق اتخاذه،صنع القرار لیس مجرد إن

القرار عملیة سھلة ، ولكن الجزء الصعب فیھ ھو اتخاذ: یقولون كثیرا ما نسمع المدراء.لھلعمل فریق ا

؟ لذا فان العدید من القرارات فشلت بسبب ھذا عدم ارتیاح  المرؤوسین لھ ..یلتزمون بھالآخرینجعل 

. معھ موعدم تفاعلھ

صنع القرار، مع ضرورة إلى الآخذ بمبدأ المشاركة فيفلقد وجدت الإدارة المعاصرة أن ھناك 

كتاب كثیر من دعا توسیع دائرة المشاركین كلما أمكن، وعدم تركیز القرار في ید فرد واحد ، لذلك 

ات  و الاعتماد أكثر على الأداء الجماعي  في حتمیة المشاركة  في صنع القرارإلى معاصرة الالإدارة

. معیار من معاییر القرار الرشید ا مباعتبارھحل المشاكل ،

بمدى قبولھ عند أيیكون ذو جودة عالیة بل كذلك یرتبط بنمط صیاغتھ أنفالقرار الفعال لا یكفي 

2:المرؤوسین ، ولذلك یمكن وضع المعادلة التالیة التي تربط بین فعالیة القرار و قبولھ 

ائج ایجابیة بالنسبة نت- في حدود المشاركة -أسلوب المشاركة في صنع القراریترتب على تطبیق 

كما یترتب علیھا ترشید عملیة صنع القرارات و ضمان إصدار قرارات  سلیمة و أكثر فاعلیة للمرؤوسین،

3: القرار نذكر مایلي، ومن مزایا المشاركة في صنع 

فیعملون العاملین،ثباتا وقبولا لدى أكثروتجعل القرار المتخذ القرار،تساعد على تحسین نوعیة -

على تنفیذه بحماس شدید و رغبة صادقة 

التنظیم من ناحیة ، وبین أفرادتحقیق الثقة المتبادلة بین المدیر و بین إلىالمشاركة كما تؤدي-

.أخرىمن ناحیة المتعامل معھاالأطرافالتنظیم و 

.318، ص ذكره سبق محمد نصر مھنا، مرجع 1
. 112، ص 2006، الطبعة الأولى، دار الوفاء، الإسكندریة، مصر، "دعم القرارات في المنظمات " محمد حافظ حجازي، 2
.235ص ،سبق ذكره نواف كنعان ، مرجع 3
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للمشاركة في عملیة صنع القرارات أثرھا  في تنمیة القیادات الإداریة في المستویات الدنیا من -

التنظیم ، وتزید من إحساسھم بالمسؤولیة  و تفھمھم لأھداف التنظیم ، و تجعلھم أكثر استعدادا 

بالإضافة إلى  خلق المناخ . ي شاركوا في صنعھا لتقبل علاج المشكلات و تنفیذ القرارات الت

. الصالح و الملائم لتشجیع التغییر و تقبلھ في إطار مصلحة المرؤوسین و التنظیم 

كما تساعد على رفع الروح المعنویة لأفراد التنظیم و إشباع حاجة الاحترام و تأكید الذات من -

لھم المجال للتعبیر عن أرائھم و الإسھام باقتراحاتھم في المسائل التي تھمھ أو تمس إتاحةخلال 

.نشاطاتھم 

القرار صنعالعوامل المؤثرة في عملیة :الرابعالمطلب 

لما لھا من من العملیات الصعبة والمعقدة في الوقت الحالي ،تعتبرصنع القرارعملیةلاشك أن

خاصة في المنظمات كبیرة الحجم ، وعلیھ فمن الطبیعي جدا أن نجد ھناك عوامل متعددة الأھمیة والتأثیر

الآثارتلافي إلىیؤدي إدراكھا إحصاء ھذه العوامل و لذلك فان ، تلفة  تؤثر على عملیة صنع القرارو مخ

الاھتمام ، وھذه العوامل بعین الاعتباراخذ المدیر علىبالتالي و، التقلیل منھا الأقلعلى أوالتي قد تحدثھا 

. في صنع القراراتبمثل ھذه النواحي

:و فیما یلي شرح لبعض تلك العوامل 

1:و فیھا،الإنسانیةالعوامل :الفرع الأول 

، قبل كل شيء ، فشخصیتھ و عواطفھ و قیمھ إنسانمتخذ القرار ھو :تأثیر متخذ القرار -1

و المالي خارج المنظمة مارسھا ، مركزه الاجتماعيأنالتي سبق الأعمالتاریخھ في العمل و نوع 

الفھم الشامل یة عند اتخاذ القرار، قدرتھ  علىو اتجاھاتھ، خلفیتھ النفسیة و الاجتماعیة ، بل وحالتھ النفس

كلھا عوامل تؤثر في رشد وفعالیة لخ، ا...المعلوماتمعالجةمھارتھ في و، مدى خبرتھ التوقع وللأمور

. القرار الذي یتخذه 

المقربون من صانع القرار من داخل بالمساعدین الأفرادیقصد : المساعدون والمستشارون- 2

یؤثرواأنویمكن .القرارالمستشارون فھم الخبراء و المختصین الذین یستعین بھم صانع أماالمنظمة،

.265، ص سبق ذكرهنواف كنعان ، مرجع 1
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التي یقدمونھا لمتخذ القرار و التي تتأثر ھي الآراءو الأفكارخلال عملیة صنع القرار منعلى ھؤلاء 

.و كذا  نوعیة العلاقات التي تربطھم بمتخذ القرار ،،أھدافھمتوجھاتھم،قیمھم ،بمیولاتھم الأخرى

و یظھر تأثیرھم على قرارات المدیر في المراحل الأولى لعملیة صنع القرار ، :المرؤوسین -3

، إذ یكون لاقتراحاتھم الوافیة و إمداد المدیر بھا بتحدید المشكلة و جمع البیانات والمعلومات والخاصة

ي اختیار البدیل و تصورھم و اتجاھاتھم لحل المشكلة و الحلول البدیلة و استرشاد المدیر بھا تأثیر كبیر ف

یضاف إلى ذلك دورھم الھام في مرحلة التنفیذ ، إذ یكون لتعاونھم و اقتناعھم بالحل و قبولھم لھ . الأفضل 

.اثر فعال على تنفیذه ، وخاصة في القرارات التي یتطلب تنفیذھا التعاون و الالتزام من جانب المرؤوسین 

الخارجیةالداخلیة و العوامل:الفرع الثاني

1:وفعالیة القرارات  المتخذة ، و ھناك نوعان  ھما 

العوامل متمثلة في ضغوط  البیئیة صنع القرار بمجموعة من تتأثر عملیة:العوامل الداخلیة -1

و غیر و التنظیم الرسمي،و طرق الاتصالیة في المنظمة ، ومنھا ما یتعلق بالھیكل التنظیمي الداخل

قدراتھم ومدى تدریبھم ، توافر مستلزمات یعة العلاقات  الإنسانیة السائدة، إمكانات الأفراد و ، طبالرسمي

العلاقات التنظیمیة وجود نظام للمعومات داخل المنظمة ، درجة وضوح یذ المادیة و المعنویة و الفنیة،التنف

بالإضافة إلى حجم المنظمة و مدى .و الأقسام ، درجة وضوح الأھداف الأساسیة للمنظمةبین الأفراد 

..نموھا و عدد العاملین فیھا و المتعاملین معھا

باعتبار أن المنظمة  نظام مفتوح فإنھا تؤثر و تتأثر بمحیطھا الخارجي ،لذلك :وامل الخارجیةعال-2

القادمة من البیئة المحیطة التي تعمل في وسطھا تتعرض إلى  ضغوط مجموعة من العوامل الخارجیة  

، التي لھا  تأثیر كبیر علي تخضع لضغوطھا المنظمة والتي لا تخضع لسیطرتھا بل إن إدارة المنظمة ، 

:و تتمثل ھذه العوامل بما یلي مختلف الأنشطة الإداریة بما فیھا عملیة صنع القرار ،

الظروف الاقتصادیة و السیاسیة و المالیة السائدة في المجتمع؛-

القوانین و الأنظمة ؛-

، رسالة ماجستیر "دور نظام المعلومات الإداریة  في الرفع من فعالیة  عملیة اتخاذ القرارات  الإداریة " إسماعیل مناصریھ ، 1
. 35.، ص 2004،إدارة أعمال ، جامعة  محمد بوضیاف، المسیلة ، الجزائر ، 
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التطورات الثقافیة و التكنولوجیة والقاعدة التحتیة التي تقوم علیھا الأنشطة الاقتصادیة؛ -

الإنتاجیة القطاعیة مثل المنافسین و الموردین و المستھلكین؛الظروف -

العوامل التنظیمیة الاجتماعیة و الاقتصادیة مثل النقابات والتشریعات و القوانین الحكومیة -

و الرأي العام و السیاسة العامة للدولة و شروط الإنتاج؛

درجة العلاقات الدولیة ؛-

.التقالید الاجتماعیة، والقیم الدینیة-

عوامل أخرى:الثالثالفرع 

بالإضافة إلى تأثیر العوامل الإنسانیة و البیئیة، نجد ھناك عوامل أخرى من شأنھا التأثیر على فعالیة 

: نذكرومنھا ،القرار

عنصر الزمن -1

لزمنیة المتاحة أمام القرار، فكلما زادت  الفترة اصانع یشكل عنصر الزمن ضغطا كبیرا على 

قراره، كلما كانت البدائل المطروحة أكثر و النتائج أقرب إلى الصواب و إمكانیة لاتخاذالقرارمتخذ 

التحلیل للمعلومات متاحة أكثر، و كلما ضاقت الفترة الزمنیة المتاحة أمام  متخذ القرار كلما تطلب منھ 

1.قرار مما یقلل في البدائل المتاحة أمامھ الصنعالسرعة في 

ظروف القرار و مدى أھمیتھ -2

قرار لحل مشكلة ما یتطلب من متخذ القرار إدراك المشكلة من جمیع أبعادھا و التعمق  صنع إن 

أھمیة المشكلة و بالتالي أھمیة ازدادتفي دراستھا، حتى یمكنھ الوصول إلى الحل الجذري لھا، و كلما 

وكذا  القرار المناسب لھا زادت ضرورة جمع الحقائق و المعلومات اللازمة لضمان الفھم الكامل لھا، 

.توفر عاملي الخبرة والمعرفة  في معالجة  مثل ھذه المشاكل 

1 Jean mossoux, Alain Hubert " la décision entre  passion et raison " , éditions de Boeck et larcier,
France , 2006, p 38.
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نجاحھامشاكل عملیة صنع القرار و شروط : المطلب الخامس-

ا المطلب تشخیص أھم العوامل المؤثرة في عملیة صنع القرار، سنحاول في ھذبأھمالإلماممحاولة بعد 

بالمقابل التطرق إلى بعض الحلولیتماكمھذه العملیة و تحد من فاعلیتھا،تعتريالتيالمشاكل

.التوجیھاتو

:القرارعملیة صنع مشاكل و معوقات :الأولالفرع 

الكثیر من الصعوبات والقرار تواجھ عملیة صنع 

1:و یمكن إجمال ھذه العوائق فيالرشید،وبالتالي التي تمنعھ من الوصول إلى القرار 

فان لذا ،المشاكل التي تواجھ صانع القرارأولىتعتبر من :المشكلةصعوبة تحدید و تشخیص-1

بالتالي العجز خفي وراءھا عدة مشكلات حیویة  ،واضحة تمشاكل مستترة غیر والإداریةمعظم المشاكل 

و تضییع جھد إلى تشتیتطحیة و المشكلة الحقیقیة، یؤدي عن تحدید المشكلة و التمییز بین المشكلة الس

.الإدارة  في  حل مشكلة أخرى غیر تلك المشكلة التي یرید صانع القرار حلھا 

قد تواجھ المنظمة مشكلة قلة البیانات و المعلومات :المطلوبةعدم توافر البیانات والمعلومات - 2

ھذا إلى الحقیقة،وان وجدت فقد تكون غیر دقیقة أو تعطي جزءا فقط من السلیم،الضروریة لصنع القرار 

كثیرة تخرج عن نطاق دارة ، وفي أحیانجانب عدم ثبات البیانات وتأثرھا بعوامل لا تقع تحت سیطرة الإ

.البیئة المحلیة و ترتبط باتجاھات عالمیة و لاسبیل للتغلب على ذلك إلا بوجود نظام متطور للمعلومات 

، لانصنع القرارنجاح عملیةأمامقد تشكل تكلفة توفیر البیانات و المعلومات عائق ذلك،بالإضافة إلى 

..) . الآلات، الأفراد( من الاستثمار في الموارد الملموسة قدر إلىبتوفیر المعلومات یحتاج الإدارةقیام 

إلى تحقیقھا أو قد الأھداف التي یسعى صانع القرار قد تتناقض:تناقض الأھداف و النتائج -3

تتناقض نتائج عمل ما لتحقیق الأھداف مع خطط و برامج أھداف أخرى ، ولھذا فان متخذ القرار قد یجد 

للتغاضي عن تحقیق النتائج المثلى ، ویكتفي بجني نتائج اقل مثالیة طالما أن تحقیق النتائج نفسھ مضطر 

.المثلى یؤثر أو یضعف من قدرة صانع القرار على تحقیق أھدافھ الأخرى

.332، ص 2011مرجع سابق، تعلب،سید صابر 1
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تتمیز المتغیرات المؤثرة في :التداخل و التشابك بین المتغیرات المؤثرة في القرارات الإداریة -4

القرارات الإداریة بالتداخل التشابك ، فمن النادر وجود متغیر مستقل یمكن عزلھ عن المتغیرات الأخرى 

جاه واحد ومتغیرات متداخلة  ومتغیرات تسیر في اتمتغیرات مستقلة ومتغیرات تابعة ،لقیاس أثره ، فھناك 

خل و التشابك من صعوبة الوصول إلى القرارات الإداریة وھكذا یزید ھذا التدا،تأثیر مركب ذات 

.السلیمة

مشكلة أنھاعلى المعلوماتمشكلة توافر البیانات و إلىكثیرا ما ینظر :  مشكلة الاتصالات- 5

من جھة الخارجیةالجھات، وبین المنظمة و من جھة الداخلیة للمنظمةالإداریةاتصالات بین المستویات 

، فمن طریقھا تنساب الإنسان، فالاتصالات بالنسبة للمنظمة ھي بمثابة الجھاز العصبي لجسم أخرى 

لذا عدم وجود ،عبر قنوات الاتصال القائمین على التنفیذ إلىالبیانات و المعلومات من مراكز صنع القرار 

.لتالي على فعالیتھشبكة اتصالات دقیقة و حدیثة  تشكل عائق أمام تنفیذ القرار، وبا

تتصف البیئة:الخارجیةعدم استقرار الظروف الاقتصادیة و الاجتماعیة و السیاسیة في البیئة -6

بالتغییر المستمر، فارتفاع و انخفاض أسعار المواد الأولیة، فتح أسواق جدیدة و التقدم الخارجیة 

كلھا عوامل تؤثر بالضرورة في الخ ،..الأعماللإضافة إلى كونیة التكنولوجي في النواحي الفنیة با

الأوزان الخاصة بالبدائل المتاحة بعة ھذه المتغیرات و إعادة حساب محددات صنع القرار ، لذا لابد من متا

.و تقدیر الأھمیة النسبیة لكل منھا 

شروط زیادة فعالیة القرارات :الفرع الثاني 

وبغیة الوصول إلى  قرارات أكثر فاعلیة ورشادة، وجب على -أعلاه المذكورة -أمام ھذه العوائق 

. ذلك لتطویر و تحسین قراراتھمسالیب أثناء  صنعھم للقرارات ، والمدراء الأخذ ببعض التوجیھات و الأ

1:ومن بین ھذه التوجیھات ، نذكر مایلي

لھا؛ئل المناسبة البداإیجادمما یساعد على تام،على نحو الإداریةفھم المشكلة -

فھمھم للقرار و دعمھم لھ، وعدم مما یساعد على زیادة القرار،ملین في عملیة صنع االعإشراك-

معارضتھ؛

وھذا مما یزید من موضوعیتھ؛ھواء الشخصیة أثناء صنع القرار، تجنب العواطف و الأ-

.88ص سبق ذكره ،ربحي مصطفى علیان ، مرجع 1
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الدوائر و الأقسام ،مما یساعد تفویض سلطة صنع القرارات العادیة و الروتینیة إلى مدراء -

المدراء على التفرغ لاتخاذ القرارات المھمة و الحساسة ؛

للمنظمة؛متابعة التغیرات و التطورات التي تحدث في البیئتین الداخلیة و الخارجیة -

على الإمكاندر قو المبتكرة للمشكلات ، وعدم الاعتماد الإبداعیة) القرارات ( الحلولإیجاد-

؛عند الضرورةإلاسبق تبنیھا في قرارات سابقة ، أولول جاھزة ح

أمررتعدیل القرار المتخذ عندما تستجد إمكانیةبمعنى القرارات،تبني مبدأ المرونة في اتخاذ -

ذلك؛تقتضي 

؛الماضي وعدم الوقوع فیھا ثانیةأخطاءمن الاستفادة-

في الحالات الطارئة ؛إلاالتروي في اتخاذ القرار و عدم الاستعجال فیھ -

تدار حسب آلاتلیسوانفذین لھ ، فھم مبعین الاعتبار درجة تأثیر القرار على العاملین الالأخذ-

.الرغبة

، فإن متخذ القرار لصنعھاستخدمتو بما أن صحة القرار تبنى على صحة المعلومات التي -

مطالب بتحدید نوع المعلومات اللازمة و مصادر الحصول علیھا، و العمل على جمعھا و تحلیلھا 

المدیرین إمدادساعد على تإیجاد وسیلة أو آلیة،وذلك من خلال العمل على،باستمرارو تحدیثھا 

.الفصل الثانيسیناقشھذا ما وھ.  الصحیحةلھم لصنع القرارات اللازمةبالمعلومات 
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:الفصلخاتمة 
عملیة صنع القرارات شغلت أذھان الكثیر من أنیتضح لنا الفصل،في ھذا إلیھمما تم التعرض 

التي تناولت عملیة اتخاذ القرار انطلاقا من فكرة نظریات المدرسة الكلاسیكیة من ابتدءا ، الإدارةرواد 

ھـو تعظیم الربح و تخفیض التكالیف في بیئة تتسم یـكـون مبني على ھـدف واحـد وأن أن القرار یجب 

. یختار البدیل الأمثل الذي یحقق أھداف المنظمةالقرار ھو شخص رشید وان متخذ بالاستقرار و التأكد ،

أساسو الخلیة الأساسیة للمنظمة مرورا بنظریات المدرسة السلوكیة التي اعتبرت العنصر البشري 

الى اتخاذ قرارات تحترم من خلالھا اجتھادات و اراء و احتیاجات العنصر البشري، تاذ دع، نجاحھا

.باعتباره الركیزة الاساسیة  في المنظمة

ة وصولا الى اھم نظریات الحدیثة للتنظیم  ابرزھا نظریة النظام التعاوني لشیستر برنارد و نظری

جوھر العملیة الإداریة ھو عملیة اتخاذ القرارات و الأسس التي تقوم علیھا القرارلسیمون ، التي اعتبرت  

حیث انتقد سیمون من خلال نظریة القرار اساس نجاحھا ، باعتبارھا ذلك أھم مقومات العملیة الإداریة و

القرارات ،وبین ان متخذ القرار لیس المقاربة الكلاسیكیة في موضوع العقلانیة المطلقة في اتخاذ 

بالشخص العقلاني ، ذلك انھ محاط بمجموعة من العوامل التي تؤثرعلى قراراتھ و تؤدي الى عدم 

.الاختیار البدیل الامثل بشكل دائم 

یسعى إلى الاختیار فكري و عمل موضوعي و تصرف واعيسلوكعنعبارة اتخاذ القرار عملیة و

و ذلك عن طریق المفاضلة بینھما الأنسب من بین بدائل متعددة و متاحة أمام متخذه، ) لحل ا( البدیل 

.  .باستخدام معاییر محددة، وذلك من اجل تحقیق ھدفو

Herbert Simonھي قلب العملیة الإداریة ، كما أشار إلیھ سیمون إن عملیة صنع القرار

باعتبارھا عملیة مستمرة و متمركزة و متغلغلة في الوظائف الأساسیة للإدارة ، ھذه العملیة وتتجلى أھمیة

بالإضافة إلى كونھا الوسیلة التي تضمن استمرار المنظمة، فكلما كان القرار صائبا و فعالا استطاعت 

.الأھدافالمنظمة البقاء و الاستمرار و تحقیق
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لأنھا مھمة المعاصر،في الوقت القرارات قد تكون من أصعب المھمات الإداریة صنععملیة كما أن 

مشكلة قائمةلمعالجة الخیارات،من بین مجموعة متنوعة ومتعددة من الأنسب،انتخاب الخیار تقوم على

و منطقي و مراحل متسلسلة بشكل علمي ومن اجل ذلك یستلزم إتباع خطواتأو لتحقیق أھداف مسطرة ،

. وذلك بغیة الوصول إلى قرارات أكثر رشادة و عقلانیة، 

القرارات للوصول إلى قرارات سلیمة إلا أن صانعي بالرغم من أن ھناك مراحل محددة یتبعھا

الضغوط الداخلیة العوامل الإنسانیة و أبرزھا تؤثر على ھذه العملیة و مختلفة ھناك عوامل متعددة

فان  إحصاء ھذه العوامل و إدراكھا یؤدي إلى تلافي الآثار التي قد تحدثھا أو على الأقل لذلك ،الخارجیة و

.التقلیل منھا

و العوائق ، و لا شك أن عملیة صنع القرار أصبحت تواجھ  الكثیر من الصعوبات و المشكلات

أبرزھا  صعوبة تشخیص و تحدید المشكلة موضوع القرار ، وذلك جراء نقص و محدودیة المعلومات 

.المتعلقة بھا  كما ونوعا

یة الكافیة بالكمتحصیل المعلومات إلالمنظمات أمام الم یعد،ھذه المشكلة وغیرھا أمامو 

، وھو الأمر لوقت المناسب ، من اجل القدرة على صنع قرارات فعالة و سلیمة النوعیة المطلوبة وفي ابو 

استعمالھا بالشكل المعلومات وتساعد على ترصدحیث ،المعلوماتو متابعة الذي یتطلب  آلیة لمسایرة 

المناسب  وفي الوقت المناسب ، وھذا ما یمكن الحصول علیھ من خلال الیقظة الإستراتیجیة التي تعتبر 

.  آلیة من آلیات إدارة المعلومات



"..…الشيء الوحید الذي یكلف أكثر من المعلومة ھو جھلنا للمعلومة" 

ف كینیدي.ج

: الفصل الثاني

الیقظة الإستراتیجیة كآلیة لإدارة 
المعلومات



المعلومات و أھمیة إدارتھا : المبحث الأول

مفاھیم حول المعلومة : الأولالمطلب

أنواع و مصادر المعلومات: المطلب الثاني

قیمة و خصائص المعلومة: المطلب الثالث

أھمیة المعلومات: المطلب الرابع

إدارة المعلومات: المطلب الخامس

ستراتیجیة عمومیات حول الیقظة الإ:المبحث الثاني

ماھیة الیقظة الإستراتیجیة : المطلب الأول

مكونات الیقظة الإستراتیجیة : المطلب الثاني

أنواع و خصائص معلومات الیقظة : المطلب الثالث

وسائل الیقظة الإستراتیجیة :المطلب الرابع

ظة الإستراتیجیةأھمیة الیق: المطلب الخامس
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: الفصل الثانيمقدمة 

أنتجأینما ذھبنا و حیثما نظرنا و كیفما بحثنا و تبصرنا نجد أنفسنا في مواجھة المعلومات، فلقد 

بالتغیر السریع، حیث بدأت تظھر الثورة المعلوماتیة في وقتنا الحاضر، بیئة عمل تتسم العولمة و عصر

، و أصبحت ما یدور في محیط المنظمة و بیئتھا و ما یستجد ما أحداثمعرفة ضرورة إلىالحاجة 

في ةرئیسیجعل المعلومة تحتل مكانةالذيمرالأالمنظمات تواجھ تحدیات كبیرة للتكیف مع ھذه البیئة ، 

قدرتھا على حیازةفأكثر بمدىأكثر ، مرتبطعدمھمن إدارة المنظمات ، و أصبح نجاح ھذه الأخیرة 

.أھم الخصائص الممیزة للمنظمات الرائدة منو اكتساب المعلومة، التي  أصبحت

لا یكفي توفیر المعلومة لأنھنقطة قوة لدى المنظمة، إدارة المعلومة تسییر وفيالتحكم أصبح لذلك 

التحكم أوبشكل متكامل ، سواء عن طریق تحلیلھا معھامنھا و التعاملما تھم القدرة على الاستفادةبقدر

معلومات لضمان اتخاذ قرارات سلیمة في مختلف للانتقائھا قصد توفیر قاعدة واسعة أوالجید فیھا 

.المستویات

من خلالھاستطیعتتبحث عن آلیات و میكانیزمات المنظمة أنأصبح من الضروري على ولھذا 

معطیات و البیانات و تحلیلھا و توفیرھا لمتخذ القرار بشكل و في الوقت استیعاب القدر الكبیر من ال

.المناسبین 

المتغیرات معآلیة الیقظة الإستراتیجیة ھي من احدث الأسالیب و الآلیات التي تتماشى ولعل 

ضرورة اتصال المنظمة ببیئتھا  ، وذلك من مستجدات البیئة الخارجیة و الداخلیة ، والتي تحث علىو

بالإضافة إلى دورھا في  إدارة خلال تتبع رصد كل الأحداث و الوقائع التي حدثت أو قد تحدث في بیئتھا ، 

.و مسایرة المعلومات التي تخص البیئة الداخلیة 

:وھذا ما حاولنا دراستھ من خلال ھذا الفصل الذي تم تنظیمھ وفقا لمبحثین

أھمیة إدارتھا و المعلوماتالأول یخص -

.الإستراتیجیةلیقظة احولبعمومیاتأما الثاني یتعلق -
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و أھمیة إدارتھا المعلومات:  المبحث الأول

و ثورة الاتصالات و ما صاحبھا من انفجار في المعلومات ، أدى ذلك إلى الثورة التكنولوجیة إن

بمعدلات كبیرة نتیجة للتطورات الاقتصادیة والتكنولوجیة، الأمر الذي ضاعف من أھمیة تزاید المعلومات 

أصبحت لذلك، التي أصبحت  تعمل في ظروف أكثر تعقیدا المعلومات خاصة بالنسبة للمنظمات

المعلومات من أھم الموارد الضروریة للقیام بمختلف الأنشطة الإداریة كالتخطیط، صنع القرارات

.وغیرھا

المثلى الطرقالسبل و یجادبإالمنظمات المعاصرة ملزمة  كبیرة، فان لما كانت أھمیة المعلوماتو

kotlerلھذا یقول و استغلال ھذه المعلومات، و توجیھالكفیلة بإدارة et Dubois"المنظمة ھوإدارة أن

1" إدارة مستقبلھا، و إدارة مستقبلھا ھو إدارة المعلومة 

إدارتھا باعتبارھا العمود الفقري و أھمیة وكذا كیفیةوكمحاولة لإبراز أھم المفاھیم حول المعلومات 

:     سیتم التعرض في ھذا المبحث إلى المطالب الآتیة  . للعمل الإداري عامة و لعملیة صنع القرارات خاصة

مفاھیم حول المعلومة -

أنواع و مصادر المعلومات -

قیمة و خصائص المعلومة -

أھمیة المعلومات -

إدارة المعلومات -

.المعلومةمفاھیم حول : المطلب الأول-

توفیر المعلومات یعتبر عنصرا في غایة علىالیوم وفي ظل عالمنا المعاصرالمنظماتقدرة إن

أنولا شك . لمواكبة التغیرات،  وأمرا أساسیا لما تحتاجھ عملیات صنع القرارات من معلوماتالأھمیة

اعتماد عملیات صنع القرارات الإداریة على معلومات حدیثة ودقیقة مرتبطة بالمشكلات أمرا ضروریا 

ظل آلیات فضلا عن ضمان بقائھا و استمرارھا خاصة في المنظمات،ولھ عظیم الأثر في زیادة فعالیة 

.السوق

1 Philip Kotler  Bernard Dubois, " marketing management ", op.cit ,  p24.
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: مفھوم المعلومة: الفرع الأول 

المعلومة مصطلح كثیر التداول و الاستعمال عند كثیر من الناس، فھل ھؤلاء الناس كلھم یستوعبون 

.المقصود بھذا المصطلح ؟ وھل كلھم یفھمون ماذا نعني بالمعلومة ؟  

إلىإلیھالقد تعددت التعاریف المتعلقة بمصطلح  ومفھوم المعلومات ، وذلك بتعدد  الزوایا التي ینظر 

.ھذا التعاریف إثراءبدوره في أسھمالمعلومة ، كما تعدد التخصصات  التي تھتم بالمعلومات 

: لكن سنكتفي بذكر بعض التعاریف المتعلقة بمجال التسییر ، وھي 

علومات ھي البیانات التي تم إعدادھا لتصبح في شكل أكثر منفعة للفرد، والتي تكون لھا قیمة حقیقیة الم" -

.1"لقراراتھ وتصرفاتھ 

.2"و یقلص من حیرتنا نا للأشیاء، المعلومة ھي كل ما یقدم لنا معرفة،  ویغیر من رؤیت" -

المعلومات ھي البیانات الجدیدة  التي ترتبط ضمنیا بسیاق وھدف " Peter Druckerكر یحسب بیتر در

ذلك التمییز الذي یصنع تمایزا و یعطي للمستفید فھما وإدراكا " Bateson، أو ھي بتعبیر باتیسون " 

"3.

یتم الاستخدام الحالي أو المتوقع أو في القرارات التي لبیانات التي لھا قیمة مدركة فياالمعلومات ھي -

.4"اتخاذھا 

یشیر إلى البیانات التي تم تقییمھا للتعامل مع موقف أو مشكلة معینة تواجھ فرد " مصطلح المعلومات -

5"معین و لتحقیق ھدف محدد 

المعلوماتفوعلیھ نات ھي المادة الخام للمعلومات ،یظھر لنا جلیا أن البیامن خلال التعاریف السابقة 

بعد تحلیلھا وتفسیرھا و تجمیعھا  بھدف استخراج المقارناتیتم إعدادھا التيالبیاناتتلكھي

.المؤشرات و العلاقات التي تربط  بین الحقائق و الأفكار و الظواھر بعضھا مع بعض  و

1 Gordon (b) et autres, "système d'information pour le management", volume1, édition
économica paris, 1986, p 116.
2 REIX (R)," système d’information et organisation", libraire Vuibert, paris, 1995, p16.

، دار المناھج للنشر والتوزیع ، الطبعة الأولى ، " أساسیات نظم المعلومات الإداریة وتكنولوجیا المعلومات " سعد غالب یاسین،3
.18، ص 2006عمان ، الأردن ، 

.112، ص 2008،  الدار الجامعیة، الإسكندریة، مصر، "نظم المعلومات الإداریة " محمد احمد حسان، 4
.42، ص2005، الدار الجامعیة، الإسكندریة، مصر، "–مدخل النظم –نظم المعلومات الإداریة " إبراھیم سلطان، 5
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تجمع مؤشرات،أورسوم بیانیة و منحنیات أوفي شكل جداول للإشارة فان المعلومة یمكن أن تكون 

.تكون غالبا ناتجة عن عملیات حسابیة على البیانات الخامومن بیان أكثر

و لا بد أن نلاحظ أن مفھوم المعلومة یختلف من شخص إلى أخر أو من مستخدم  إلى أخر ، فما قد یكون 

معلومات بالنسبة لشخص ما ، قد تكون بیانات بالنسبة إلى  أخر ، والعكس كذلك ، فمثلا عدد ساعات 

ة بالنسبة للعاملین ، في حین تعتبر بیانات بالنسبة لقسم المالیة عند إجراء جدول الرواتب  العمل یمثل معلوم

. للعاملین  مثلا

تعریف البیانات:الثانيالفرع 

معالجة و تحویل  لتصبح معلومات ، وفي ھذا إلىالبیانات مادة خام  تحتاج أنالباحثین أغلبیةیتفق 

تصورات  أوالشكل الظاھري لمجموعة حقائق غبر منظمة ، قد تكون حقائق " بأنھاالصدد تعرف البیانات 

. وھي منفردة رموز لا علاقة بین بعضھا البعض، ولا تعطي معنىأو، رقام ، كلمات ، صورأفي شكل 

أنالاستقصاء ، ویمكن أوالمشاھدة أوتنظیم تجمع عن طریق الملاحظة أوقیاسات بدون محتوى إنھا

1" محددى، ولكن غیر منتظمة لتعطي معنو تصنف و تسجل تخزن

وعلیھ یمكن استنتاج بان استخدام  البیات في صنع القرارات لا یمكن أن یتم بالحالة التي علیھا ، بل 

یجب إجراء عملیة تبویب و تصنیف و معالجة لتتفق  مع الأغراض التي ستستخدم فیھا ، وھي بذلك 

.ات صالحة للاستخدام الإداري سواء  في الاتصالات أو في صنع القراراتتتحول إلى معلوم

:معلوماتإلى ) مواد خام ( و الشكل التالي یوضح عملیة تحویل البیانات 

البیانات و المعلومات: )11(الشكل رقم

من إعداد الباحث:  المصدر

، الأردن، دار حامد للنشر والتوزیع ، الطبعة الثانیة ، عمان ، " MISداریةالإنظم المعلومات " صالح نجار ،فایز جمعة1
.20-19ص ،2007

البیانات
)مادة خام (

خلیة المعالجة
المعلومات

)مادة ناضجة( 
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إذا كان نقص البیانات یعتبر مشكلة ، فان تضخیم البیانات وزیادتھا على القدر المناسب یسببو

المتاعب و الصعوبات سواء من ناحیة جمعھا أو تنظیمھا ، أو عدم ملائمتھا ، حیث ھناك الكثیر من بعض 

لذلك یلزم استبعاد ...المھملات نظرا لعدم ملائمتھا الحالات  التي تلقى فیھا تقاریر أو بیانات  في سلة

.الكمالیة و تصفیة المتاح منھا من البیانات غیر الدقیقة البیانات غیر الضروریة أو

و یمكن المقارنة بین البیانات و المعلومات من خلال بعض المجالات و الخصائص التي تمیز احدھما عن 

:التاليالأخر، وذلك من خلال الجدول 

المقارنة بین البیانات والمعلومات: )03(جدول رقم  

المعلوماتالبیاناتالمجال

منظمة في ھیكل تنظیميتنظیميغیر منظمة في ھیكل الترتیب

محدودة القیمة بالضبطغیر محدودة القیمةالقیمة

الرسميتستعمل على الصعید الرسمي و غیر لا تستعمل على الصعید الرسميالاستعمال

محدودة المصادرمتعددة المصادرالمصدر

عالیة الدقةمنخفضة الدقةالدقة

عبارة عن مخرجاتعبارة عن مدخلاتالموقع

متوفرة بشكل صغیر نسبیامتوفرة بشكل كبیر جداالحجم

مصرالإسكندریة ،،الأولىللنشر و التوزیع ، الطبعة مؤسسة حورس، " الإداریةنظم المعلومات " محمد الصرفي ، : المصدر
.129، ص2005

مراحل تحویل البیانات إلى معلومات :الفرع الثالث

لتحویلھا إلى معلومات قد تكون ) المادة الأولیة( إن العملیات التشغیلیة التي تخضع لھا البیانات 

المعلومات ، وذلك عن إنتاجعناصر تساھم في إلىمعقدة ، ویمكن تبسیط المعقدة و تجزئتھا أوبسیطة 

1: طریق مجموعة من العملیات ، منھا

، الدار الجامعیة للطبع و النشر و التوزیع ، الإسكندریة، " الإداریةنظم المعلومات " سلطان ، إبراھیمسونیا محمد البكري، 1
. 100ص،2001مصر ، 
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ینبغي أولا الحصول على البیانات من مصادرھا الداخلیة : الحصول على البیانات و تسجیلھا -1

یدویا ،آلیا أو الكترونیا، أو بأیة طریقة أخرى، وبعد ذلك یتم أو الخارجیة ،ومن ثم القیام بتسجیلھا إما 

.تجزئتھا 

وھذا یعني مطابقتھا مع المستندات الأصلیة التي نقلت منھا، وذلك بغرض :جعة البیاناتامر-2

.اكتشاف الأخطاء التي وقعت أثناء تسجیلھا، وبالتالي القیام بتصحیحھا

.معینأي القیام بوضع البیانات في مجموعات متجانسة استنادا إلى معیار :التصنیف-3

معینة تتفق و الكیفیة التي تستخدم بھا تلك البیانات، البیانات بطریقةیقصد بھا ترتیب :الفرز-4

وقد یتم ترتیب الدیون معاملاتھم،حسب حجم أوالأبجدیةالحروف العملاء حسبترتیب أسماءفقد یتم 

.وھكذا...سدادھاحسب اقتراب وقت أوحسب حجمھا 

بعد ترتیب البیانات تأتي مرحلة التلخیص التي تھدف إلى دمج و جمع مجموعة من :التلخیص-5

.عناصر البیانات لكي تتوافق واحتیاجات مستخدمیھا

العملیات في الجمع و الضرب و القسمة كحساب ھذه تتمثل:  العملیات الحسابیة والمنطقیة-6

بالإضافة إلى عملیات بحوث الخ، ...، أو حساب نسب ومعدلات معینةحساب أقساط دینالعمال،جر أ

العملیات الحسابیة و المنطقیة تعمل على تقدیم أنوعموما یمكن القول ...العملیات، طرق النقل و الشبكات

.خدمة لعملیة صنع القرارالرؤیة لمستخدمیھافي إیضاح جدیدة تساھمبیانات 

یتم تخزین البیانات وحفظھا بواسطة  الدفاتر و السجلات الورقیة  ، أو بوسائل :  التخزین -7

الكترونیة أو بأیة تقنیة معلومات لغرض استخدامھا حین الحاجة إلیھا ، وتؤثر وسیلة  الحفظ المستخدمة  

.كفاءة استرجاعھا فیما بعد على طریقة  و

.الحاجةیقصد بھ البحث عن عناصر بیانات معینة واستدعائھا عند :الاسترجاع-8

وتعني تقدیم تلك البیانات  في شكل یمكن أن یفھمھا ویستخدمھا من ): معلومات ( إعادة الإنتاج -9

مكتوب ،رسومات بیانیة أو ھندسیة ،أو من خلال شاشة یطلبھا ، فقد یتم تقدیم البیانات في شكل تقریر 

.الخ....الحاسوب مباشرة 
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إن الھدف الأساسي من خطوات تحویل البیانات ھو تقدیم البیانات لمن :التوزیع و الاتصال-10

یحتاجھا، ومن ثم فان ھدف التوزیع و الاتصال ھو إیصال البیانات لمستخدمیھا في الوقت و المكان 

. و بالشكل المناسب

، متطورةالمنظمة تكنولوجیا معلوماتالاستنتاج بأن كلما استخدمت الخطوات یمكن وبناءا على ھذه 

كلما كانت عملیة تحویل البیانات إلى معلومات سھلة ، سریعة وأكثر كفاءة ، ولكانت مخرجاتھا من 

. عملیة صنع القرار المعلومات أكثر جودة ، مما یدعم ویعزز فعالیة 

المعلومات أنواع ومصادر: المطلب الثاني

حیث أن جدا،بر عملیة مھمة تإن التمییز بین الأنواع المختلفة للمعلومات التي تحتاجھا المنظمة تع

وھذا ما یسھل البحث أكثر،المنظمة على تحدید مصادرھا بدقة وتصنیفاتھا یساعدالمعلومات معرفة أنواع

.المنظمةو الحصول علیھا بغیة استخدامھا في 

أنواع المعلومات:الأولالفرع 

: ویمكن تصنیف المعلومات إلى مایلي .، وذلك حسب عدة معاییرتصنف المعلومة وتقسم  إلى عدة أنواع 

1:نوعینالمعیار إلىھذا حسب المعلومات تصنف : حسب المصدر-1

أوفیلم بیاني أووھي تلك المعلومات  التي یكون حاملھا ورقي ، :الرسمیةالمعلومات .أ

عن حیث یحصل علیھا الإعلامي، من الرصید إلا نسبة ضئیلة معلوماتي ، وھي لا تمثل 

: ، وتتمثل ھذه المصادر في طریق المصادر الشرعیة و القانونیة

؛)العامة و المتخصصة ( الصحافة -

و الأقراص المضغوطة ؛بنوك المعطیات -

التقاریر الرسمیة؛-

براءات الاختراع؛-

الكتب؛ -

الانترنت؛-

1 Martinet (B) et Marti(M)," l’intelligence économique : comment donner la valeur concurrentielle
à l’information ", éditions d’organisation, paris, 2001, p 31-35.
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الرسمیة، وھي كل المعلومات المحصل علیھا باستثناء المعلومات : المعلومات غیر الرسمیة.ب

توصلت "حیثالمعالجة المتخصصة لھاصالحة للاستخدام بعدالرسمیةغیروتصبح المعلومة 

رة عن معلومات غیر اثلاث أرباع المعلومات التي تفید المنظمة ھي عبالدراسات إلى أن

: وتتمثل مصادر ھذه الأخیرة في . 1"رسمیة

المنافسون أنفسھم ؛-

الموردون و الزبائن؛ -

البعثات والرحلات العملیة؛-

المعارض، الندوات والمؤتمرات؛-

المتربصین داخل المنظمة؛-

.منظمةللة یالمصادر الداخل-

: وتقسم المعلومات أیضا حسب نفس المصدر إلى نوعین

في بسیر العملائع المتعلقة تلك المعلومات التي تخص الأحداث والوقوھي : المعلومات الداخلیة-1

الخ، ...المحاسبةو والمالیةوالمشتریات والمبیعاتالإنتاجوحدات مثلمختلف وحدات المنظمة الداخلیة 

.المنظمةالحصول علیھا من داخل نطاق المعلومات یتمفكل ھذه 

ھي تلك المعلومات التي تخص حقائق الأحداث و الوقائع الجاریة خارج : المعلومات الخارجیة-2

منافسین و الأسعار و التشریعات المنظمة والمتعلقة بمجال عمل و اھتمام المنظمة، كالأسواق و ال

1.غیرھاالتوجیھات الحكومیة و و

2:ھمانوعین،تقسم المعلومات وفق ھذا المعیار إلى :تدفقھاحسب طریقة -2

، وتكون الأسفلإلىأعلى الھرم التنظیميوھي المعلومات التي قد تنتقل من :رأسیةمعلومات .أ

اقتراحاتإلى الھرم، وتكون على شكل تقاریر،الأسفلمن أو، أوامر و توجیھاتفي شكل 

. ملاحظاتو

1 Martinet (B) et Marti(M)," l’intelligence économique : les yeux et les oreilles de l’Enterprise ",
éditions d’organisation, paris, 2001, p 30.

، الأردن، عمان ، الأولى، دار المناھج ، الطبعة " نظم المعلومات المحوسبة " محمد نور برھان وغازي إبراھیم رحو ، 1
.24، ص 1998

.133،  ص 2005مرجع سبق ذكره،محمد الصرفي، 2
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وتتمثل في المعلومات التي قد تنتقل بین أفراد نفس المستوى الإداري، :معلومات أفقیة-.ب

.المھاموتكون على شكل تبادل المعلومات آو على أساس تنسیق 

: تصنف المعلومات الإداریة حسب تأثیرھا إلى ثلاثة أنواع رئیسیة، وھي كما یلي: حسب أھمیتھا-3

1:المعلومات الإستراتیجیة .أ

وھي المعلومات التي تكون ذات توجھ  مستقبلي و مشتملة على قدر معین من  الغموض ، ترتبط  

فھي تلك المعلومات الضروریة . بتخطیط السیاسات لأجل الطویل ، والذي یكون من المھام الإدارة العلیا 

.لصنع القرارات الإستراتیجیة على مستوى المنظمة

حجم معلومات عن ذات أھمیة قصوى بالنسبة للإدارة العلیا ، فھي تتضمنیجیة المعلومات الإستراتو

.الخ ...السوق و إمكانیة التوغل فیھ ، تطورات المنتجات ، تقنیات جدیدة 

:)وظیفیة (التكتیكیةالمعلومات .ب

معلومات داخلیة  مرتبطة تكونالأحیانالوسطى ، وفي اغلب الإدارةوھي المعلومات التي تحتاجھا 

، الاتصال الداخلي ، الاجتماعات ، طرق تصمیم الأداءالمنظمة المختلفة ، كأن توضح مؤشرات بوظائف 

. الخ...الإعلان التمویل،فھي مرتبطة بالطلبیات ،المعلومات التكتیكیة الخارجیة،أما الخ ...المنتجات 

إلى بالإستراتیجیة إضافةما قورنت نسبیة إذاأھمیتھا الوظائف،بین أنھا مشتركةھذه المعلومات ةومیز

2.في الحاضر و المستقبلدوریة وموجھة للاستغلالأنھا معلومات 

) : عملیة (المعلومات التنفیذیة .ت

وھي المعلومات المتعلقة بالأعمال و النشاطات الیومیة التي تؤدیھا المنظمة ، یحتاجھا المستوى 

ھام التنفیذیة ، ومن أھم خصائص ھذه المعلومات أنھا تفصیلیة ، دوریة ماجل مباشرة الداري الأدنى من الإ

. ، متكررة و صالحة للمدى القصیر

3:تقسم المعلومات حسب إمكانیة الحصول علیھا إلى: حسب إمكانیة الحصول علي المعلومات-4

، دار وائل للنشر و التوزیع ، الطبعة الأولى ، عمان " –مدخل استراتیجي –نظم المعلومات الإستراتیجیة " حسن علي ألزغبي ، 1
.35- 34، ص  2005، الأردن ، 

2 Khaled chérif, " le management stratégique de l’information  dans l’entreprise de prestation
des services ", thèse du magistère  en management, université d’Alger.2005, p14.
3 Étude institut innovation information entreprise (3IE), "la veille stratégique les yeux et les
Oreilles de votre entreprise ?", p 16. In :
www.innovhera.be/images/sitefr/edit/annexe%2019%20-%2002.pdf.

www.innovhera.be/images/sitefr/edit/annexe%2019%20-%2002.pdf
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:)المعلومة العامة ( المعلومات البیضاء .أ

وھي المعلومة السھل و المباح الحصول علیھا، فالمعلومة ھنا متاحة لكل من یطلبھا و جمعھا لا 

.یترتب عنھ أي مشاكل قانونیة، ومصدر ھذه المعلومة ھو نفسھ مصدر المعلومة الرسمیة

):المعلومة الحساسة ( المعلومات الرمادیة .ب

بصعوبة الوصول إلیھا، ویتم عامة الحصول علیھا وھي المعلومة المباح الحصول علیھا لكنھا تختص

.  من المصادر غیر الرسمیة

):السریةالمعلومة ( المعلومات السوداء .ت

فالمعلومة ھنا . علیھا أو الوصول إلیھا محميلحصول احیث نشرھا،وھي المعلومة التي ینھى عن 

شخاص المسموح لھم بالاطلاع  محمیة من طرف القانون أو عن طریق عقد ، وھي مخصصة فقط للأ

والشكل التالي یوضح ھذه . أو القرصنةوعادة یتم الحصول علیھا عن طریق ما یسمى بالتجسس. علیھا 

: الأنواع 

أنواع المعلومات حسب إمكانیة الحصول علیھا: )12(الشكل رقم  

Source : Alain Bloch, "L’intelligence économique", éditions economica, Paris, France, 1996, P

56.

L’espionnage

سھولة الوصول إلى
المعلومةمصادر مفتوحة 

)                                                                                                                            معلومات بیضاء(

مصادر مغلقة
)معلومات رمادیة ( 

الأھمیة و الفائدة 
الإستراتیجیة للمعلومة                                                )معلومات سوداء( تجسس 

70%

%10

%20
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1:ومن بین المعلومات یمكن ذكر :  حسب خصائصھا -5

وھي المعلومات التي یحتاجھا الإداري في صنع القرارات أو انجاز :معلومات انجازیة .أ

.الخ....عمل أو مشروع مثل شراء  جھاز أو تعیین موظف 

وھي التي تفید في إجراء  البحوث التطبیقیة و في تطویر وسائل الإنتاج  :إنتاجیةمعلومات .ب

واستثمار الموارد الطبیعیة  و الإمكانات المتاحة  بشكل أحسن كمعلومات إنتاج سلعة معینة 

...

وھي التي تحتاجھا المنظمة في تطویر و تنمیة القدرات و توسیع المدارك :معلومات إنمائیة.ت

في مجال العمل و الحیاة مثل المعلومات الأكادیمیة التي یتلقاھا المتربصون في الدورات 

..التكوینیة

وفقا لھذا التصنیف یمكن  تمییز ثلاثة أنواع من المعلومات التي یعتمدھا :حسب معیار اتخاذ القرار-6

:صاحب القرار  في صنعھ للقرار

وتتمثل في المعرفة الشخصیة  و الخبرة العملیة  التي ) :الذاتیة ( المعلومات الشخصیة .أ

القرار من خلال تجاربھ الماضیة ، وھي عبارة عن الحدس الذي یصعب ذ یكتسبھا متخ

.غیر كافیةالتعبیر عنھ ببراھین موضوعیة أو تجریبیة ، وقد تكون لھا فائدة كبیرة لكنھا

وتعتبر العمود الفقري لعملیة صنع القرار ، ):الأساسیة(المعلومات الجوھریة .ب

الظروف الأوضاع و كالمعلومات التي تخص اختیار البدائل المناسب ، المحیط ، 

...الخارجیة و الداخلیة 

یحا كلما كانت المعلومات أكثر تفصیلا و أكثر توض): التوضیحیة( المعلومات التفصیلیة .ت

كلما كان صنع القرار بشكل مناسب و سلیم، وھنا یأتي دور المعلومات التوضیحیة في 

.إعطاء فكرة أوضح لمتخذ القرار في اختیاره للبدائل المتاحة

فضلا عن ھذه الأنواع من المعلومات، فان ھناك تصنیفات أخرى للمعلومات، وھذا نتیجة اختلاف 

وتتفاوت أنواع المعلومات من حیث درجة  . ھا استخدام المعلوماتوجھات النظر التي یتم على أساس

.  الأھمیة التي یكتسیھا كل نوع ،غیر أنھا تبقى جمیعھا ذات أھمیة كبیرة للمنظمة 

، ص 2006، دار المناھج النشر و التوزیع ، عمان ، الأردن ، " أساسیات نظم المعلومات الإداریة "  علاء السالمي و آخرون ، 1
15 -16.
الحالیة ، التحذیریة ، معلومات خارجیة ( ، وفقا لطبیعتھا ..) إنتاج، تسویق( معلومات وفقا لوظیفتھا : مثلیوجد تصنیفات أخرى

، المعلومات الوصفیة و المتغیرة ، المعلومات الأولیة و الثانویة ، ) كمیة ، نوعیة ( ، وفقا للموارد ) ، متعلقة بتقدم العمل 
.وغیرھا...
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مصادر المعلومات:الفرع الثاني 

تعتبر مصادر المعلومات إحدى المؤشرات الرئیسیة من حیث الحصول على المعلومات و تنوعھا ومن

: یمكن تقسیم مصادر المعلومات إلي علیھ و.  حیث مصداقیتھا وكذا دقتھا

:الداخلیةالمصادر -1

التي تحتفظ بھا و یقصد بھا كل السجلات و التقاریر المتعلقة بأوضاع العمل و إجراءاتھ و ظروفھ 

الاستراتیجیات والمعاییر وضع الخطط و السیاسات و في لاستخدامھامن أجل الرجوع إلیھا المنظمة ، 

.لتقییم الأداء  من اجل اتخاذ قرارات متعلقة بھم 

و یمكن أن تمارسھا،الوظائف الفنیة التي المنظمة باختلافتختلف المعلومات الداخلیة المتواجدة فيو

1:تشمل

حسابات و تشمل رقم الأعمال، الفواتیر، المیزانیة، جدول :المالیةالمعلومات المحاسبیة و .أ

.المالیةوكافة المراسیم والقوانین المیزانیات التقدیریة و مصادر التمویلوالنتائج

و تحتوي على المعلومات الخاصة بالعملاء و المراسلات و العقود :المبیعاتمعلومات .ب

؛…تقاریر الممثلین و دراسة السوق المبیعات،طریقة دفع قیمة معھم،المنظمة 

المتعلقة بالقوانین التي معلوماتتتضمن كل الو :المخازنمعلومات تتعلق بالمشتریات و .ت

أسعارھا،و الموردین، أصناف السلعة تنظم عملیة الشراء و طاقة التخزین، كمعلومات 

؛ ...تقاریر الجرد و سجلات الفحص و الاستلامتكالیفھ،و طرق النقل

الإنتاج و مواصفة و تتضمن المعلومات المتعلقة بتحدید متطلبات :الإنتاجمعلومات .ث

؛…الإصلاحبرامج الصیانة وتشغیلھا،ساعات الإنتاجیة،طاقتھا الآلات،عدد ، المنتجات

،قوانین المتعلقة بشؤون التدریبالبالعاملین وأي كل ما یتعلق :الأفرادمعلومات شؤون .ج

... الأجور ، التعویضات ، الترقیات ، و التأمینات الصحیة و الاجتماعیة

و تتحدد فیھا تكالیف التطویر و البحث و نسبتھا من المبیعات :التطویرمعلومات البحث و .ح

.لمقابلة التطورات السریعةاستخدامھاالواجب ، التقنیاتحتى تستمر العملیة الإنتاجیة

2:المصادر الخارجیة-2

ھي تزاول نشاطھا تظل في اتصال دائم بمحیطھا الذي یزودھا بدون انقطاع بالمعلومات، عنوالمنظمة 

.56ص ق ذكره،مرجع سبمشرقي،حسن على 1
. 6-5،ص2010سبتمبر 10جتماعي ، العدد ، مجلة الباحث الا"ات في اتخاذ القرارات الإداریة أھمیة المعلوم" احمد زردومي ، 2



الیقظة الإستراتیجیة كآلیة لإدارة المعلومات :                                       الفصل الثاني

75

طریق مراكز البحث و الدراسات المتخصصة، المنظمات، الھیئات الرسمیة كالوزارات، المنظمات 

و الجدیر .. .الدولیة، الرأي العام المتمثل في الجمھور، المصالح الخارجیة كالبنوك و الإدارات و غیرھا

: بالذكر فان مصادر المعلومات سواء كانت خارجیة أو داخلیة، فھي إما

میة ذات طابع قانوني و معترف بھ لدى الجمیع بشكل منظم ورسمي، كالجرائد، مصادر رس-

.و غیرھا....المعلوماتالمنشورات، براءات الاختراع، بنوك 

الأكثروتعتبر الرسمیة،وھي باقي المصادر الأخرى باستثناء المصادر رسمیة،مصادر غیر أو-

، الندواتالدراسیة و التكوینیة، البعثات، الموردونالمنافسونومن بینھا بالرسمیة،مقارنة 

. و غیرھا...المعارضو

:و یمكن اختصار مصادر المعلومات في الشكل الأتي

المعلومات المتاحةمختلف مصادر: )13(رقم الشكل 

الملتقى "الیقظة التكنولوجیة كأداة لبناء المیزة التنافسیة للمؤسسة الاقتصادیة "داودي الطیب ، رحال سولاف :المصدر
عربیة ، جامعة حسیبة بن بوعلي الدولي حول المعرفة  في ظل الاقتصاد الرقمي  و مساھمتھا في تكوین المزایا التنافسیة  للبلدان ال

: انظر . 2007، الشلف ، الجزائر ،
http://ratoulrecherche.jeeran.com/daoudi+rahal+chine.pdf

معلومات مفتوحة 
نوعیة المعلومات الموردة من قبل المصدر المعني ،ومیات، مجلات، دوریات، المنتدیاتی

%70ما یقارب مؤتمرات، ملتقیات، معارض،شرعیة
بنوك المعلومات، براءات الاختراع، 

..منظمات للمعلومات الاقتصادیة

معلومات مغلقة 
زبائن، موردون، مناولین، شركاء،

%20ما یقارب زیارات لدى المنافسین، شبكات معلومات

من قبل المنافسین، شراء المنتجات أو غیر شرعیة   
العینات 

معلومات أكثر استھدافا 

%10ما یقارب تجسس صناعي  

من المعلومات الضروریة متاحة بواسطة الطرق الشرعیة %80من أكثر

http://ratoulrecherche.jeeran.com/daoudi+rahal+chine.pdf
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قیمة المعلومة و خصائصھا: لثالمطلب الثا-

تعتمد مساھمة المعلومات في أعمال و أنشطة المنظمة بالعموم و عملیة صنع القرارات 

،فإذا كانت جودة المعلومات اقل من المستوى المطلوب فان الخصوص على جودة ھذه المعلومات ب

ت مستخدمھا یكون في موقف خطر إذا اعتمد علیھا في صنع القرار ، وللمساعدة في فھم و تقییم المعلوما

.یمكن تحدید عوامل عدة تؤخذ في الاعتبار 

قیمة المعلومة :الفرع الأول

یتبین لنا أن قیمة المعلومة و جودتھا مرتبط بدقةمصادر المعلومات المذكورة أعلاه،في ضوء 

معالجة المعلومات، وعلیھ یمكن تحدید ھذه المصادر، بالإضافة إلى فعالیة مراحلو نوعیة مصداقیة و

1:قیمة المعلومة من خلال المعادلة التالیة

إذا لم تدرك المنظمة ولم تفھم ما تحتاجھ من معلومات، فإنھا تضیع كل شيء، وعلیھ لا بد من التحدید -

. الدقیق للمعلومات المراد تحصیلھا، لأنھا بمثابة الخطوة الأساسیة

للمعلومات فلا داعي لإكمال العمل، فوجود مصادر ذات جودة سیئة ملائمأي مصادرلم یكن ھناكإذا-

.الإعلاميللمنظمة التشویش تجلب 

مادة قابلة للاستعمال لمن یحتاجھا إلىالتحلیل كعملیة یسمح  بتحویل المعلومة  من مادة خام إن-

یسمح للمنظمة Le feed-backووجود التغذیة العكسیةشيء،المعلومة التي لا یتم نشرھا لا تنفع في -

.تلبیتھامستعمل المعلومة قد تم جمیع حاجیاتمن أنمن التحقق 

ن یعظم و یرفع من قیمة أمن شأنھ منھاالإستراتیجیةالمعلومات وخاصةعلى سریةالحفاظ إن-

.المعلومات الموجودة 

1 Martinet(B) et Marti (M), " L'intelligence économique les yeux et les oreilles de l'entreprise",
Op.cit, p, 15.

 تعمل على تضلیل المنظمة  التي كما توجد المعلومات المفیدة، توجد في المقابل المعلومات غیر المفیدة و المضرة
L’information ≠ Désinformation)(

جودة التحلیلمصادر ملائمة وذات جودةتحلیل جید للحاجیات= قیمة المعلومة

النشر و التغذیة المرتدةالأمان
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خصائص المعلومات :الثاني الفرع 

ویمكن تناول خصائص جودة المعلومات من خلال ثلاثة ابعد رئیسیة ھي البعد الزمني، البعد 

.المحتوى و البعد الشكلي

:الزمنيالبعد -1

تكون ھذه الخصائص ملائمة أنویتعلق بالخصائص الزمنیة للمعلومات  التي یتم استعمالھا ، فلا بد 

ذات قیمة ، فمن غیر المقبول استخدام معلومات مر علیھا زمن طویل و لم تؤدي عملھا بالشكل المطلوب و

1:، ومن بین ھده الخصائص مایلي ) متى ؟(، حیث یجیب ھذا البعد على السؤال 

في الزمن المناسب الذي تریده المنظمة ، لكي لابد من الاھتمام بتوفیر معلومات :التوقیت -1-1

تكون متاحة لاتخاذ القرار قبل حدوث موقف حرج أو فقدان فرصة معینة ، فقد تكون المعلومات مفیدة في 

یكون قادرا على الحصول على أنالوقت الحاضر و تفقد أھمیتھا بعد  زمن  قلیل ، لذا على صانع القرار 

.معلومات تصف ما یحدث 

أن تكون الملومات مجددة وحدیثة للاستفادة منھا عند تقدیمھا وتداولھا عند : الحداثة-1-2

حیث تلعب الحداثة دورا ھاما في جودة المعلومات، إذ تقل قیمة المعلومات بتقادمھا، لذا یجب .المنظمة

.وفاعلیةالحفاظ عیھا بأمان 

بحیث تعطي دلالات عن .المعلوماتالتي تغطیھا الزمنیةوھي الفترة :الزمنيالنطاق -1-3

تصمیم حلول بدیلة أوالأداءلمتابعة و مراقبة الماضي تستخدمفمعلومات .والمستقبلوالحاضر الماضي

الأداء الحالي للمنظمة، في حین نجد معلومات المستقبل معلومات الحاضر تعبر عن أما.روتینیةلمشاكل 

.بؤ وأیضا معاییر الأداء المتوقعتستخدم لأغراض التن

: بعد المحتوى-2

:یصف مجال ومحتوى المعلومات، ویجیب عن السؤال كیف ؟ ، ویتضمن الجوانب التالیة 

یشیر ھذا العنصر إلى ضرورة خلو المعلومات المتاحة من الأخطاء بدرجة : الدقةالصحة و -2-1

المعتمد على وكبیرة ، فكلما كانت درجة الأخطاء الموجودة في المعلومات قلیلة ، كلما  كان القرار المتخذ 

. 36، ص سبق ذكرهفایز جمعة صالح  النجار ، مرجع 1
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ھذه المعلومات اصح و أدق، لذا فان من الأھمیة بمكان  أن یتأكد صاحب القرار من صحة المعلومات 

.  1توفرة لدیھ ، وذلك عن طریق التأكد من مصادر ھذه المعلومة ومدى ثقة صاحب القرار فیھاالم

.وتختلف دقة المعلومات المطلوبة حسب الحاجة إلیھا و طبیعة المشكلة موضوع القرار

مع التأكید على خلوھا من المستفیدینوان تكون مرتبطة باحتیاجات تمثل الواقع ،أن: الواقعیة - 2-2

.2غیر الواقعیة  تؤدي إلى قرارات خاطئة رشیدة ، فالمعلومات المنحازة وللوصول إلى قراراتالتحیز 

أنفلابد القرار،في تحسین اتخاذ الصلة ومفیدةأن تكون المعلومات ملائمة ووثیقة :الملائمة- 2-3

مرتبطة باحتیاجات تدرس وخصیصا للمشكلة التيللموضوع و موجھة المعلومات ملائمةتكون 

3.البحوث و التطویریحتاجھا قسمفالمعلومات التي یستخدمھا قسم التسویق تختلف عن التي المستخدم،

ونعني شمول المعلومة و تمثیلھا للمجال المطلوبة لأجلھ، بحیث تكون المعلومة :الشمولیة-2-4

شاملة و تفي بالحاجة من وجودھا، دون إخفاء أو نقصان لما تحویھ عن الموضوع أو المشكلة أو البدائل 

4.المطروحة

، بحیث یكون لتلك المعلومات قیمة لا بد من تبریر كلفة استخدام المعلومات 5:العائد أوالكلفة -2-5

لعائداحیث یمكن قیاس . مترتبة عنھا جراء استخدامھا في عملیة صنع القرار و مختلف المجالات الأخرى

:التالیةخلال المعادلة الصافي من

كذلكفقط ، و)بالقیمة (القیميفي حساب العائد الجانب الكميمن جھة تفیدنالإشارة أن ھذه المعادلة 

)منفعة غیر ملموسة( العائد النوعي من خلال حساب المنفعة الناجمة عن المعلومة لإیجادیمكن تطبیقھا 

.الخ....،مثل صورة المنظمة 

، ص 2003، الدار الجامعیة ، الإسكندریة ، مصر ، " المفاھیم الأساسیة  : نظم المعلومات الإداریة " سونیا محمد البكري ، 1
156.

. 37، صسبق ذكرهفایز جمعة صالح النجار ، مرجع 2
.37صنفس المرجع المذكور أعلاه ،3
، دار المناھج لنشر ، الطبعة الثانیة ، عمان ، الأردن ، " المدخل إلى نظم المعلومات الإداریة " عثمان الكیلاني و آخرون ، 4

.20،  ص 2002
، رسالة ماجستیر ، علوم التسییر ، " دور إقامة  نظام وطني للمعلومات الاقتصادیة  في دعم متخذي القرار " دریس ، ایحي 5

.48، ص 2006بوضیاف، المسیلة ،الجزائر ، جامعة محمد 

المعلوماتالتكلفة الكلیة لنفس–الكلیة المعلومات )أو المنفعة(القیمة ) = العائد ( لمعلومات لقیمة الصافیة ال
المعلوماتالمعلومات
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تكلفة اكبر مما إلىولكن المعلومة الجیدة تحتاج الجیدة،صاحب القرار الجید ھو من یملك المعلومة إن

العائد متغیرات العلاقة بینوالتي توضح التالیة،وعلیھ یمكن صیاغة المعادلة العادیة،تحتاجھ المعلومة 

:التكلفةو

فإذا لم یكن العائد المتوقع من الحصول على المعلومة و استخدامھا في صنع القرار اكبر من تكلفتھا، 

.غیر صائب و غیر حكیمتعد المعلومة غیر جیدة، وبالتالي 

:الشكليالبعد -3

یصف البعد الشكلي كیفیة تقدیم المعلومة و كیف تكون حاضرة لمن یطلبھا، حیث یجیب ھذا البعد 

1:الآتیةعلى السؤال كیف ؟ ، ویتضمن الخصائص 

بطریقة و بشكل یسھل فھمھا من قبل المستخدم كلما تقدیم المعلوماتیقصد بھ :الوضوح-3-1

وذلك عن طریق وضع المعلومات والإحصائیات في جداول متكاملة عن المجال المطلوب، بحیث أمكن،

.تتسم بالسھولة و الوضوح

فیجب أن تكون تطبیق،أكثر من مستخدم وأكثر من للتكیف معوھي قابلیة المعلومة :المرونة-3-2

.القرارصنع بفاعلیة فيالمختلفة المستویات الإداریةمتوفرة بشكل مرن یمكن استخدامھا من قبل 

اختیار الوسائط نلذا لابد مالمعلومات،تقدم بھاأنوھي الوسیلة التي یمكن :الوسائط-3- 3

أھمیة، وللوسائط أخرىوسیلة أي أوفیدیوأوتقدم على ورق أنبحیث یمكن .المعلومةالصحیحة لتقدیم 

باستعمال أكثركبیرة في توضیح المعلومة ، فمثل عند استعمال الحاسوب  فانھ یمكن توضیح المعلومات 

.مقاربة للواقع وتعطیھا أكثرالصور التي تقرب الفكرة 

.39- 38فایز جمعة صالح النجار ، مرجع سبق ذكره ،ص ص 1

معلومة جیدةالقرار الجید 

)نسبیا ( تكلفة كبیرة المعلومة الجیدة

عائد اكبرتكلفة كبیرة  
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المعلوماتأھمیة:الرابعالمطلب 

، فمن یملك المعلومات و یستغلھا الاستغلال الأمثل أصبحت المعلومات سلاح العصر الحدیث 

رد أساسي لأي نشاط بشري، ویملك بذلك القوة و یملك القرار ، وعلیھ فإنھ یمكننا القول بان المعلومات  م

أیا كان طبیعة ھذا النشاط ، وأیا كان مجالھ ، فالمعلومات تعد  عنصر أساسي في علاقة الإنسان بمجتمعھ 

ا شبھنا المجتمعات فیما بینھا في المجالات السیاسیة و الاقتصادیة و الثقافیة ، فلو أننو بیئتھ و علاقة

فان أھمیة المعلومات في المجتمعات الحدیثة مثل أھمیة الدم ذي یتدفق في المجتمع بالجسم البشري ،

.الشرایین و لا یمكن أن یحیا الجسم بدونھا 

: المستویات المختلفة وفیما یلي توضیح لھذه الأھمیة على

الدوليعلى المستوى :الأولالفرع 

المعلومات یمتلك القوةیمتلك ثروة من ثروة حیویة و إستراتیجیة للدول، والمعلومات تمثل 

الحالي من أحادیة القطب تجسید حي في یومنالة التي یمر بھا العالم اوالحالسلطة على المستوى الدولي ،و

توظیفھا ولھذه الحقیقة ، فالولایات المتحدة الأمریكیة لم تصل إلى ھذه الدرجة إلا بفعل امتلاكھا المعلومات 

1:ویمكن تجسید أھمیة المعلومات على المستوى الدولي من خلال الجوانب الآتیة .بشكل مثالي 

المال رأسالمعلومات تعد المورد التحویلي و الاستراتیجي أساسي للمجتمعات الحدیثة و لیس -

، وان إنتاج المعرفة قد أصبح مفتاح الإنتاجیة و المنافسة و الأداء الاقتصادي؛فقط 

إذا كان الاعتماد في المجتمع الزراعي على المواد الأولیة و الطاقة الطبیعیة ، وفي المجتمع -

صناعي على الطاقة المولدة كالكھرباء و الغاز، فان المعلومات ھي الركیزة الأساسیة للمجتمع ال

وھي مفتاح النھوض بالتنمیة المستدامة وتحسین  نوعیة ) مجتمع المعلومات ( ما بعد الصناعي 

الحیاة؛

فالقدرة ر الأول لتصنیف الدول و الشعوب،تتجسد أھمیة المعلومات من خلال اعتبارھا المعیا-

على التعامل مع المعلومات وتشغیل شبكات متقدمة من وسائل الاتصال في عصرنا الحاضر تعد 

المؤشر الأكثر دلالة على التقدم النسبي للشعوب؛

، الطبعة الأولى، دار المسیرة "القوة الناعمة في تحقیق التفوق التنافسي للمؤسسات : اقتصادیات المعلومات" محمد الطائي، 1
.27، ص 2007للنشر و التوزیع و الطباعة، عمان، الأردن، 
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لتكنولوجیا المعلومات و الاتصالات ، ستساعد إمكانیات البشریة لتسخیر القدرات الجدیدة إن-

ب وخلق المزید من النمو العادل ، من خلال نشر المعلومات على التخفیف من الفقر بین الشعو

.التي تخص الخدمات الصحیة و التعلیمیة و الاجتماعیة من اجل تحقیق قیمة مضافة أكثر 

على المستوى الوطني :الفرع الثاني 

: یمكن إبراز أھمیة المعلومات على ھذا المستوى من خلال النقاط التالیة 

ات المصدر المعلومات محور اقتصادیات الدول المتقدمة، وأصبح قطاع المعلومأصبحت -

من إجمالي الناتج القومي و القوي العاملة في ھذه الدول %50فأكثر من الرئیسي للدخل القومي،

یعملون في الأنشطة المعلوماتیة؛

ة الاقتصادیة أو للمعلومات دور ھام في إنجاح خطط التنمیة ، سواء ما یتعلق منھا بالتنمی-

ما یرافقھا من تغیرات ایجابیة في حیاة الفرد و المجتمع ؛  أوالاجتماعیة 

1:فيیفیدھا أنإن توفر الدولة على المعلومات یمكن -

ت في تنمیة قدرة الدولة على الاستفادة من المعلومات المتاحة و الخبرات التي تحقق-

الأخرى ؛الدول

ما ھو متاح من تبذلھ الدولة من جھد في البحث و التطویر في ضوءترشید و تنسیق ما -

معلومات؛

توفر قاعدة معلوماتیة  و معرفیة كبیرة لحل المشكلات و اختیارات أفضل؛ -

ضمان قرارات سلیمة في جمیع القطاعات و على مختلف المستویات ؛-

.تاج و الخدمات رفع مستوى فعالیة و كفاءة الأنشطة الفنیة في قطاعات الإن-

على مستوى المنظمة :الفرع الثالث

للمنظمات في العصر الحالي، فلكي تحافظ و استراتیجیا موردا جوھریاأصبحت المعلومات 

تستخدم كما ھائلا من البیانات فھي ملزمة بأن تجمع و تنقي و تخزن و،و ازدھارھا المنظمات على بقائھا

على اختلاف أنواعھا و أحجامھا العمود الفقري للعمل الإداري في تشكل ھذه الأخیرة إذالمعلومات،و

، المؤتمر الوطني  للإصلاح و التطویر الإداري و " توظیف أنظمة المعلومات في عملیة صناعة القرار" صادق الطاھر الحمیري 1
. 12، ص 1998المالي ، صنعاء ، 
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فإذا كان الطبیب یعمل بالسماعة و النجار بالخشب ، فإن مادة الإداري في العمل ھي البیانات "المنظمات، 

. 1..."،ي الإدارةو المعلومات التي تتوفر لدیھ ، وعلى مدى سلامة ھذه المادة و تنظیمھا ، یتوقف النجاح ف

: وتتجلى أھمیة المعلومة بالنسبة للمنظمة في النقاط التالیة 

:لصنع القرارات أولیةالمعلومة مادة-1

قتضي صنع و اتخاذ مجموعة كبیرة من القرارات المتنوعة و في جمیع تأي منظمة  إن إدارة

القرارات تتوقف على مدى توافر المعلومات التي یحتاجھا متخذ القرار المستویات الإداریة ، فجودة  ھذه 

القرار من %90وفي ھذا الصدد یرى البعض أن حوالي ، فالمعلومات السلیمة تؤدي إلى قرارات سلیمة ،

2.التقدیرات الشخصیة اقل یتمثل في الخبرة أوفقط أو%10وحوالي الجید یتمثل في معلومات دقیقة ،

تخفیض درجة عدم التأكد التي ستواجھ متخذ القرار و بالتالي خطر مساھمتھا فيبالإضافة إلى 

عن الأھمیة و القیمة المتمیزة التي تكتسبھا "lambertonلامبرتون"وقد عبر .الأخطاءالوقوع في 

على اتخاذ قرارات نجد أن كل منظمة مرغمة" المعلومات بالنسبة لعملیة صنع و اتخاذ القرارات بقولھ 

فریدة ومصیریة ، ولتحقیق اعلي معدلات الكفاءة و الابتكار ، فان اتخاذ مثل ھذه القرارات یدفع للاھتمام 

للإشارة فان صناعة .3"بالمعلومات بحیث یصبح توفیرھا و تخزینھا و الإفادة منھا نشاطا استثماریا ھاما 

.خاصة تتلاءم  مع دواعي ومتطلبات القرارالقرار المناسب  تحتاج إلى معلومات لھا صفات

:   یمكن توضیح ھذه الصفات في الشكل التالي 

. 332، ص 2005محمد نصر مھنا، مرجع سبق ذكره، 1
2 Http //www.acc4arab.com     (.2013/01/02 تاریخ الاطلاع)

، مجلة مكتبة فھد الوطنیة ، مج "واقع استخدام المعلومات في اتخاذ القرارات و حل المشكلات " عبد المجید صالح بوعزة،3

.01، ص 2003، 1.ع.9

www.acc4arab.com
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احتیاجات المعلومة حسب الھرم التنظیمي لمتخذي القرار: )14(الشكل رقم 

La Source : REIX (R) , op.cit, p 72.

:اتصالالمعلومة عنصر تسییر و -2

كل عملیة تسییرتستخدم المعلومات لسد حاجات عدیدة و في جمیع المستویات الإداریة ، إذ أن 

یجب أن تزود بمعلومات حتى یمكن تنفیذھا، كما أن المعلومة أداة ) ...،عملیة تموین، معالجة الطلبیات( 

إنما أداة اتصال خارجیة من خلال المعلومات و لیس ھذا فقط و . المنظمةداخلیة بین مختلف أفراد اتصال

و الوكالات، المنافسون، الأجھزةالزبائن،( ا الذكیة التي تقرب المنظمة من المحیطات العاملة فیھ

جذابةعامة ومات ، كما یقع على عاتق المنظمة تزوید ھذه الجھات بمعلو...الممولون، الموردون

1.عدة تتعلق بسمعة المنظمة و صورتھا و بإنتاجھا و أدائھا العامولأھداف

.183-181حسن إبراھیم بلوط، مرجع سبق ذكره، ص ص 1

الإطارات العلیا ،معلومات خارجیة بالدرجة الأولى، ملخصة،
المسیرین لھا مجال واسع، تتعلق بالماضي، الحاضر 

.و المستقبل

معلومات داخلیة بالدرجة الأولى، مؤقتة،                                             الإطارات الوسطى ،
تتعلق بالحاضر، المستقبل القریب                                                  مراقبین

مسیريمعلومات داخلیة بالدرجة الأولى، مفصلة،              
روتینیة، تتعلق بالحاضر                                                                        العملیات 

الإدارة 
الدنیا

الإدارة
الوسطى

لإدارة ا
العلیا
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:المعلومة وسیلة تنسیق و فعالیة -3

للمعلومات بین مختلف المستویات الإداریة أو في نفس المستوى، ھذا ما المنظمة تبادلیجري في 

.بینھاالمنظمة فیمایسمح بالتنسیق بین مختلف نشاطات أفراد المنظمة، فالمعلومة تربط مختلف وظائف 

.فعالیة و قدرة على المنافسةالمنظمة فالتسییر الحسن لتدفقات المعلومات یكسب 

:المعلومة عامل تحفیز و إشراك -4

بعض أنواع المعلومات تعد مصدرا لتحفیز الأفراد، فھي تزودھم بتقریر عن درجة كفاءتھم في 

أداء العمل، فھي تساعدھم على فھم نموذج التنظیم الذي یعملون فیھ، و ھي تعطي راحة عندما تكون 

المسموح بھا، و ھي أیضا تساعدھم على التعرف على نتائج في الأداء تتطابق و الحدود الانحرافات  

المنظمةالمناخ الاجتماعي الجید داخل كما أن . قراراتھم و تصرفاتھم مما یدفعھم إلى بذل مزیدا من الجھد

یجب المنظمةفي ) یشرك(فعال، و حتى یتسنى للفرد أن یدمج اتصالیكون في الغالب مرتبط بوجود نظام 

م بقرارات و خیارات الإدارة و أھدافھا المرجوة، فالمعلومة تساعد على إدماج العمال في أن یكون على عل

، و تسمح بإنشاء فرق متنافسة )"الإدارة بالمشاركة"القرار صنعخاصة مشاركتھم في ( المنظمة

.الاجتماعیةو تحسین الروابط 

:وسیلة للبقاء )الذكیة ( المعلومة الإستراتیجیة-5

تعتبر المعلومات الإستراتیجیة كضوء شمعة في  وسط ظلام دامس بالنسبة للإدارة العلیا التي 

تھتدي بنورھا لكي تستطیع اتخاذ القرارات التي تحقق لھا نجاحا في بیئتھا التنافسیة ، وبالتالي تستخدمھا 

ففي ظل بیئة شدیدة التنافس و الأحداث ، النمو الازدھار ،المنظمات من اجل البقاء ، وبعد ذلك من اجل 

مان للأقارب )الذكیة ( تعد المعلومات الإستراتیجیة حیث تختفي فیھا المنظمات بشكل كبیر و متسارع، 

و من اجل تحقیق ھذا الغرض یجب أن یكون ھناك تحلیل للاحتیاجات الحرجة . ووسیلة للنجاة و النجاح و 

و جمع ھذه المعلومات و خزنھا بالشكل المناسب و توفیرھا إلى مراكز استخدامھا بالوقت من المعلومات 

1.المناسب

المنظمةالتطور السریع لحجم المعلومات التي یتم تداولھا في والانتشار الكبیرأن إن الجدیر بالتذكیر 

كفل لھا السیطرة على ذلك الحجم تالعمل على إدارة ھذه المعلومات ، والتي ،أدى بھذه الأخیرة إلى 

.36- 34حسن على الزغبي ، مرجع سبق ذكره، ص ص1
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اتخاذ،تخزینا،معالجة و نشرا ، مما یكفل توافر المعلومات لمستویات الإدارة حتى تستطیع أداء مھمتھا في 

.المنظمة القرارات على أحسن وجھ و القیام بوظائفھا على أسس سلیمة بما یحقق صالح 

فماھو مضمون إدارة المعلومات ؟

ارة المعلومات إد: المطلب الخامس

بالمنظمة،بعد أن تطرقنا في المطلب السابق إلى أھمیة و حیویة المعلومات في 

.على إدارة المعلومات

مفھوم إدارة المعلومات:الأولالفرع 

ة حظیت إدارة المعلومات باھتمام كبیر منذ ثمانینات القرن الماضي خاصة مع تصاعد الثور

وتعدد المعلومات الضروریة بھا المنظمة،تعملالتيالظروفعقدتوبسببالاتصالات،وثورةالتكنولوجیة 

تكون أنولذلك كان من الضروري . لمعلوماتلھذه اللعمل تحتاج المنظمة حتى تبقى حیة إلى تدفق مستمر

المعلوماتتھتم بھا لتضمن توفرأنوھذا ما یتطلب لیة عن المعلومات وظیفة مستقلة ومتخصصة ،المسؤو

، أصبحت توفر تكنولوجیا معقدة لتوفیرھا ببالشكل المناسب ، وبسبیحتاجھا في الوقت المناسب ومنإلى

1.طلب متخصصین و دائر متخصصةوظیفة إدارة المعلومات تت

إن إدارة المعلومات ھي ببساطة، حقل علمي یھتم بضمان المداخل التي توصل إلى المعلومات 

توفیر الأمان و السریة للمعلومات، ونقل المعلومات و إیصالھا إلى من یحتاجھا، وخزن المعلومات و

وإدارة المعلومات ھي العملیة التي تتضمن استخدام أدوات تكنولوجیا المعلومات . استرجاعھا عند الطلبو

.أھدافھالتوفیر استخدام أكثر فاعلیة و كفاءة لكل المعلومات المتاحة لمساعدة المنظمة في تحقیق 

رة التغیرات المحدودة من وقد ساعد منظور إدارة المعلومات المنظمات على تحقیق الكفاءة و إدا

خلال الاستخدام المكثف للتكنولوجیا وصولا للتنبؤ بالتغیرات البیئیة المستقبلیة و التصرف على ذلك 

.الأساس 

، الطبعة الأولى ، دار وائل للنشر و التوزیع  ، عمان ، " -الخصائص و الوظائف الإداریة-الأعمال " سعاد نایف برنوطي ، 1
.245- 244، ص 2001الأردن ، 
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1:التاليأھم مرتكزات مفھوم إدارة المعلومات على النحو ویمكن تلخیص

البیانات ؛اعتماد السیاسات و الإجراءات و التكنولوجیا لتشغیل قواعد -

تنظیم و تحلیل المعلومات في قواعد بیانات لتكون جاھزة لاستفادة العاملین منھا بدلا من -

الاحتفاظ بھا بعیدا عن الموظفین؛

تنظیم وصول المعلومات المھمة في الوقت المناسب و المكان المناسب على شكل عملیات -

لال استعمال عدة طرق من شبكات إجراءات و مراجع وممارسات جیدة و تنبؤات من خو

؛..الانترنت ، حلقات نقاشیة ، نشرات 

.طبقا لأھدافھا الخاصةتسھیل التنسیق یبن مختلف وحدات المنظمة بشكل یساعد على تكیفھا -

عملیات إدارة المعلومات:الفرع الثاني 

2:تقتضي إدارة المعلومات الاھتمام بالعملیات التالیة 

باختلاف حجمإذ تختلف ھذه المعلومات ،تحتاجھا المنظمة توفیر مختلف المعلومات اللازمة التي -

و نوع نشاطھا و حجم السوق الذي تعمل فیھ، فقد تحتاج إلى معلومات متعلقة بالعملیات كالإنتاج المنظمة 

المختلفة، أي عن و الإدارة، كما أنھا تحتاج إلى معلومات عن حالة مواردھا المحاسبةو التسویق و 

الخارجیة و الفرص العاملین و الأموال و المواد و التجھیزات ، كما تحتاج معلومات خارجیة عن البیئة 

.  التھدیدات التي یمكن أن تتعرض لھاو

مات بتوفیر ھذه المعلومة أو تلك عند الحاجة ذ لا یكفي أن تقوم إدارة المعلوإوضع أنظمة المعلومات -

.طبیعیةالمعلومات بطریقة روتینیة و من توفربل تحتاج إلى تعدد الأنظمة للتأكد إلیھا،

.مراقبة سلامة  و حداثة وكفایة المعلومات  التي توفرھا لمتخذي القرارات في المنظمة -

و ثورة التكنولوجیا عملیة تطویر المعلومات عملیة جعلت ثورة المعلومات: تطویر أنظمة المعلومات -

:مستمرة ، كما تظھر في كل یوم أنظمة جدیدة ، وتشمل مسؤولیات تطویر أنظمة المعلومات ما یلي 

دة و ، المؤتمر العلمي الرابع حول الریا"المفھوم و الأسالیب و الاستراتیجیات : إدارة المعرفة التنظیمیة " محمد قاسم احمد ،1
.20.21، ص 03/2005الإبداع ، جامعة فلوریدا ، 

، رسالة ماجستیر ، إدارة أعمال ، جامعة سعد دحلب ، " إدارة المعرفة قمة التمیز في المؤسسة المعاصرة " اقنیني عقیلة ، 2
108.109، ص 2007البلیدة ، 
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تطویر الأنظمة القائمة، وھي مھمة مستمرة لإدارة المعلومات من خلال تحسین نوعیة -

لجعل الأنظمة توفر كل المعلومات التي یحتاجھا المعلومات و مراحل جمعھا، كما تشمل السعي 

.كافة متخذي القرار، وكذلك جعل الأنظمة متكاملة

تصمیم أنظمة جدیدة، فإدارة المعلومات تحتاج إلى إضافة أنظمة معلومات جدیدة لمعالجة -

. القضایا المعقدة

نظم إدارة المعلومات :الفرع الثالث

تحتاج وظیفة إدارة المعلومات إلى عدة وسائل و أدوات تساعدھا في تحقیق أھدافھا و المتمثلة في 

خلق و إدامة و استعادة المعلومات الملائمة و توفیرھا بصورة الفوریة في الزمان و المكان المناسبین 

. و للأفراد الملائمین و بكلفة اقل

الضروریة لإدارة المعلومات، وركیزتھا الأساسیة في تحقیق المعلومات من الوسائل تعد نظمو

تعریفا وافیا لنظم المعلومات ، إذ عرفاھا بأنھا "Duff et Assadدیف و أساد"وقد قدم كل من .أھدافھا

مكونات مادیة (لى قاعدة بیانات مجموعة من الأشخاص و الإجراءات  التي تعمل استنادا  و اعتمادا ع" 

من اجل جمع و معالجة البیانات و خزن و توصیل المعلومات لدعم عملیة اتخاذ القرار الإداري ) برامج و

.1"والنشاطات الإداریة الأخرى 

فنظم إدارة المعلومات ھي تلك النظم الرسمیة و غیر الرسمیة  التي تعمل على جمع و تشغیل إذن

لقواعد و إجراءات محددة بقصد تحویلھا إلى معلومات مفیدة تساعد إدارة المنظمة و معالجة البیانات طبقا

.   لیات الإداریة عمفي رفع كفاءة صنع القرارات و غیرھا من ال

الأھمیة الرئیسیة و الجوھریة لنظم المعلومات  المتمثلة في توفیر و في ضوء ھذه التعاریف تتضح لنا 

، وتحلیلھا ، واستلامھا ، جمعھا،وتوجیھھاالمعلومة الدقیقة و الملائمة لاتخاذ القرار، وذلك من خلال 

التي ظھرت في بدایة الخمسینات من القرن الماضي ، رائد نظم جمع نظام ، و یتعلق ھذا المصطلح بنظریة النظم في الفكر الإداري
، یعرف النظام على انھ إطار عام متكامل یحقق عدة أھداف ، فھو یقوم Von bertalanffyھذه النظریة عالم الأحیاء النمساوي  

لآلات  وعناصر الطاقة الإنتاجیة و بتنسیق الموارد اللازمة لتحویل المدخلات إلى مخرجات ، وھذه المواد تتراوح بین المواد إلى  ا
أما . النظام المفتوح  وھو الذي لع علاقات مستمرة ومتفاعلة مع بیئتھ ، یؤثر و یتأثر بھا : للنظام نوعان . ذلك حسب نوه النظام 

. الثاني فھو النظام المغلق الذي یتفاعل مع نفسھ جزءا أو كلا، ولا یتفاعل مع بیئتھ

، مجلة الدراسات الإداریة ، كلیة " نظم المعلومات الإداریة و أثرھا في صناعة القرار الإداري "عبد الجبار أمین محمد ھلال ، 1
.313، ص 2006، 1الإدارة و الاقتصاد، جامعة البصرة ، العراق ، العدد
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وبالتالي تمكن نظم إدارة المعلومات المنظمة في مجال .  تخزینھا و استرجاعھا و استخدامھا في المنظمةو

1:القرار من خلالصنع

إمكانیة اختیار اكبر عدد من البدائل؛-

الاستجابة السریعة للأوضاع غیر المتوقعة ؛ -

توفیر الوقت و التكلفة؛-

إمكانیة تجربة أكثر من سیاسة مختلفة للحل؛ -

متخذ القرار ؛إمكانیة الوصول إلى قرارات موضوعیة تأخذ في الاعتبار وجھة نظر -

زیادة فاعلیة عملیة صنع القرار؛- 

.تضییق الھوة بین مستویات أداء متخذي القرار-

موارد نظم إدارة المعلومات -1

أو الموارد من العناصرمجموعة یتطلب توفرفي القیام بوظائفھا،المعلوماتولعل نجاح نظم إدارة 

2:لذلك، ویمكن ذكر أھمھا، و ھياللازمة

لكي یتم تشغیل نظم المعلومات في المنظمة، فأنھا تحتاج إلى الأفراد : الموارد البشریة-1

العاملین لإدارة و تشغیل ھذه النظم، وتتمثل الموارد البشریة في المستخدم النھائي المستفید من 

.الذین یقومون بتشغیل و تطویر ھذه النظممخرجات ھذه النظم، بالإضافة إلى المتخصصین 

التي تتضمن الأجھزة و المكونات المادیة المستخدمة في معالجة : الموارد المادیة -2

.وسائل المعالجة البیانات ، كالحاسوب و الطابعة وغیرھا من 

المعلومات من البیانات و الأجھزةوھي الأنظمة و البرامج التي تشغل : البرمجیات -3

...، كبرمجیات التشغیل ، برمجیات التطبیقات ،الأجھزةوالمعارف ، وتحدد العملیات التي تؤدیھا 

تعتبر البیانات جزءا من أصول المنظمة، وبالتالي ھي مورد من الموارد : البیانات-4

.الرئیسیة لنظم المعلومات، الذي یجب أن یدار و ینظم بكفاءة عالیة

.140ص ،سبق ذكرهسید صابر تعلب، مرجع 1
.30، ص ذكرهسبق فایز جمعة صالح نجار ، مرجع 2
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تعتبر الشبكات و الاتصالات جزءا أساسیا من الموارد في جمیع أنواع :شبكات و الاتصالاتال-5

نظم المعلومات الإداریة ، حیث انتشرت العدید من أنظمة خزن المعلومات  و تمریرھا مثل الانترنت 

.. الانترانت.كسترانت ،، الإ

نظم المعلومات أھم-2

إلا أننا سنكتفي بأنواع نظم المعلومات ،كثیرة، وذلك حسب عدة معاییرتقسم نظم المعلومات إلى أنواع 

:  حسب المستوى الإداري المستھدف ، وھي مبینة في الشكل الأتي 

أنواع نظم إدارة المعلومات: )15(الشكل رقم 

.52، ص بق ذكرهفایز جمعة صالح النجار ، مرجع س:المصدر

): TPSمعالجة البیانات( نظام معالجة المعاملات -2-1

،

النظام على الحاسب الآلي لتسجیل

:في مجالات النشاط المختلفة مثل

حسب وسائل العمل و التشغیل نجد نظم المعلومات الیدویة و نظم المعلومات الآلیة، أما حسب : ھناك عدة تصنیفات نذكر منھا
الامتداد الجغرافي نجد نظم المعلومات الدولیة و الوطنیة، كذلك من بین الأنواع نجد النظم الخبیرة و الذكاء الاصطناعي، نظم 

.الخ....صبیة، النظم المعرفیةالشبكات الع
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،...

.عم القرارات المبرمجة أما عن القرارات فھو ید.منفعة استخدامھا 

: )DSSنظم دعم القرار( الإداریةنظام المعلومات -2-2

وذلك ، )المبرمجة ( المھیكلة

1.المطلوبة

: )ESS(نظام المعلومات الإستراتیجیة-2-3

على أھمیة خاصة نابعة من الدور الذي یؤدیھ یستحوذ إذ، یختلف ھذا النظام عن باقي نظم المعلومات

یقوم بإمداد مراكز القرار بالمعلومات الإستراتیجیة التي تحتاجھا كمدخلات في ھ في حیاة المنظمات ، كون

جوانب الإستراتیجیة مثل الفرص بالتالي یتناولو. ستراتیجیة الخاصة بنشاط المنظمةاتخاذ القرارات الإ

بمعنى انھ یساھم مساھمة .القوة و الضعف في البیئة الداخلیةوجوانب لخارجیة، التھدیدات في البیئة او

و خصوصا ما العلیا باتخاذ القرارات الإستراتیجیةالإدارةجوھریة في التحلیل الاستراتیجي الذي یساعد 

.2یتعلق منھا بالمزایا التنافسیة 

3: وان أي نظام من اجل اعتباره نظام معلومات استراتیجي یجب أن تنطبق علیھ المعاییر التالیة 

النظام یرتبط مباشرة بإستراتیجیة الأعمال -

.النظام لھ تأثیر واضح و مھم على الأداء التنظیمي-

.53، ص سبق ذكرهفایز جمعة صالح النجار ، مرجع 1
.19ص ، سبق ذكرهعلى الزغبي ، مرجع 2
، الطبعة الأولى ، "- مدخل استراتیجي معاصر - نظم المعلومات الإستراتیجیة " غسان عیسى العمري  و سلوى أمین السامرائي ، 3

.84، ص 2008التوزیع و الطباعة ، عمان ، الأردن ، دار المسیرة للنشر و 
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الإستراتیجیة لیقظة عمومیات حول ا: المبحث الثاني

فھي كالباخرة بدون رادار و لا ...نظام للیقظةأو بدون المعلوماتآلیة فعالة لإدارةإن أي منظمة بدون " 

و علیھ فان أھمیة المعلومات تزداد یوما بعد یوم كعنصر للمنافسة و مورد استراتیجي ھام لأي . 1"ربان 

لتوفیر استخدام أكثر فاعلیة و كفاءة وسیلةكمنظمة ، وبالموازاة معھا تزداد أھمیة إدارة ھذه المعلومات 

.لكل المعلومات المتاحة لمساعدة المنظمة في تحقیق أھدافھا

و لذلك كان من الضروري على المنظمة تبني آلیة جدیدة و حدیثة لإدارة المعلومات، وھي الیقظة 

الإستراتیجیة التي تمكن المنظمة من تحصیل و تحلیل و معالجة المعلومات لغرض تغذیة القرارات 

.كدالإداریة و لاسیما الإستراتیجیة منھا، وذلك في ظل بیئة یسودھا التعقد و عدم الـتأ

:  سنتطرق في ھذا المبحث إلى المطالب التالیة فإننابغیة  توضیح ھذه الفكرة و الإحاطة بھا ، و 

ماھیة الیقظة الإستراتیجیة -

مكونات الیقظة الإستراتیجیة -

أنواع و خصائص معلومات الیقظة -

تراتیجیة مستلزمات الیقظة الإس-

منفعة الیقظة الإستراتیجیة-

ماھیة الیقظة الإستراتیجیة:المطلب الأول

یجري في بیئتھا ، وعن الطرق لمعرفة ماأنجعإلىوقت مضى أيمن أكثرالمؤسسات في حاجة إن

ما یبرر و ھذا لالھجوم ، أوالوسائل لتدعیم مصادر معلوماتھا ومن ثم تدعیما لقدرتھا على الدفاع أفضل

ھدف لرصد كل ما یتعلق بشأن المنافسین و حتى العملاء ، فما تإستراتیجیةیقظة آلیةضرورة وضع 

الإستراتجیة ؟المقصود بالیقظة 

1 Phillip clerc," les enjeux  de l’intelligence économique et la veille stratégique ", séminaire sur
l’intelligence économique, vecteur d’accès aux marchés potentiel, centre du commerce
international, Tunis, 2012, p5. In :
www.fichiersbox.com/documentations/.../intelligence%20conomique

www.fichiersbox.com/documentations/
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الیقظة جذور وتاریخ مصطلح : الفرع الأول 

على العدو و تحقیق الأھداف التفوق إلىالذي یھدف و،إن مصطلح الیقظة نابع من الفكر العسكري

إلیھأشارقییم تحركاتھ و التنبؤ بھا، وھذا ما الإستراتیجیة من خلال تحصیل المعلومات اللازمة للعدو وت

إذا عرفت العدو "بقولھ في كتبھاحد ابرز الاستراتیجیین العسكریین في العالمSun tzuصن تزو 

ولم تعرف عدوك ذا عرفت نفسك إج مائة معركة ، ووعرفت نفسك فلیس ھناك ما یدعو أن تخاف نتائ

، فأنت أحمق وسوف لم تعرف نفسك و تعرف العدووإذا، تقاسي من ھزیمة مقابل ألف انتصارفانك سوف 

وھذه دلالة واضحة على أھمیة استخدام القائد العسكري لیقظتھ و ذكائھ  ،1"تقاسي الھزیمة في كل معركة 

.العدومن خلال جمع المعلومات عن 

)CIA(المركزیة وكالة الاستخبارات وفي ستینات القرن الماضي وظفت أما في العصر الحدیث، 

وفي صناعة القرارات التسلح،الحد من اتفاقیاتسیاساتھا، وذلك في مراقبة تنفیذفيالمصطلحھذا 

2.الإستراتیجیةالاستخباراتالسیاسیة و صیاغتھا من خلال 

و  یشیر مصطلح الیقظة عند الفرنسیین  إلى مفھوم المراقبة بالرادار وھذا لحمایة منطقة ما ، وقد 

martinetوضح كل من  et Marti ىالیقظة  یعمل علبراداركما سمیاه أوالرادارھذا أنفي كتابھما

خطر یداھمھم ، لكن ھذا لا یكفي  إيعن الأشخاص المسؤولة إشعارمراقبة مستمرة  لمنطقة ما و ھدفھ 

قام الثاني بتتبع الإنذارإشاراترادار أطلقفإذاھو رادار المتابعة ، والرادارمن أخرنوعا ھناك أنحیث 

.عرف غلیھ وجمع البیانات علیھ تبھدف الالإنذارمصدر 

تم الوحید فقدكما أن استخدام الیقظة الإستراتیجیة في العملیات العسكریة لیس ھو الاستخدام 

الثمانیات،ي منتصف وذلك ف.الأعمالتلعب دورا في منظمات الإستراتیجیة لكيللیقظة الأفاقتوسیع 

طراب و التعقد و عدم التأكد إلى جانب تزاید حدة وشدةالبیئیة التي تتسم بالاضالتحولاتفي ظلو

 صن تزوSun tzuفن " صیني وقائد حرب وفیلسوف ومفكر قدیم یقال أنھ أول من اخترع فن الحرب من خلال كتابھ زعیم
...لھ أقوال رائعة حقاً كالحرب خدعة ..وأول من أقنع جنوده بأن الحروب لیست مجرد دماء فقط وإنما تفكیر تخطیط" الحرب 

:على الموقع . حكم و أقوال و اقتباسات صن تزو1
post_7659.html-www.taamolat.com/2011/09/blog

استعمل في(Central Intelligence Agency)بدلا من مصطلح الیقظة ، وسنوضح أھم مصطلح الذكاء الاستراتیجي
المصطلحات المرادفة  لمصطلح الیقظة الإستراتیجیة 

، دار وائل للنشر ، " –منھج التمیز الاستراتیجي و الاجتماعي للمنظمات –الإدارة بالذكاءات " احمد على صالح و آخرون ، 2
.133-134، ص 2010الطبعة الأولى ، عمان ، الأردن ، 

www.taamolat.com/2011/09/blog
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الاقتصادیة، ارتبط مصطلح الیقظة ارتباطا وثیقا بالعمل الإستراتیجي للمنظمات ،  حیث المنافسة في البیئة 

.بدأت تدرك ھذه الأخیرة  أھمیة الیقظة الإستراتیجیة كمصدر و مورد ھام للمعلومات الإستراتیجیة

ھوم الیقظة الإستراتیجیة ؟   فما ھو مف

مفھوم الیقظة:الفرع الثاني 

في حالة نوم أو في :  التالیةالحالات من المتعارف علیھ أن كل شخص عادي یكون في إحدى 

، وفي اللغة ظْقِّیَتَحالة حلم، أو في  حالة وعي أین تكون حواسھ منفتحة على العالم من حولھ فنقول أنھ مُ

لأي انتبھ لشيء و اخذ الحیطة منھ ، كما نقوا لشيء ماظًتیقُظَقّا ، ونقول كذلك تیَظًیقْظَو یقَقظَنقول یَ

ي فأي وھو الشخص الذي یكون حذر و فطن و متنبھ للأمر و یأخذ الحیطة منھ، ظ قِتیَو المُظْقِالیِأیضا

1.حالة یقظة 

إن المنظمة تكون یقظة إذا كانت منتبھة إلى ما یحصل حولھا من تطورات و تقلبات بل تكون في 

الاستماع إلى الإشارات و التطورات التي قد تأتي من محیطھا و التي تمكنھا من اتخاذ القرار المناسب في 

.الوقت المناسب

بعدةعامستراتیجي للمنظمات كمفھومفي مجال  إدارة الأعمال و العمل الاالیقظةحظیتلقد

: ما یليمنھانذكرتعاریف،

إنھا المراقبة والمتابعة العامة والذكیة لمحیط المؤسسة من خلال البحث على " Ribaultعرفھا -

2"المعلومات الواقعیة و المستقبلیة 

رصد للبیئة و الذي یتبع بنشر مستھدف للمعلومات المحللة و المعالجة "أنھا علىJAkOBIAKو یرى -

3"و ھذا لغرض اتخاذ القرارات الإستراتیجیة

Guery etكلا منیعرفھافي حین- Delbesمشترك للمعلومات أنھا نظام بحث و استغلال" على

4"البعید الخارجیة للمنظمة، وذلك بغیة التأثیر الجید على مستقبلھا خلال المدى المتوسط و 

1"ھي البحث عن المعلومات عن طریق  الیقظة المستمرة  ورصد البیئة لأغراض إستراتیجیة "-

.1067، ص 1965، تحقیق مجمع اللغة العربیة ، الطبعة الثالثة ، القاھرة ، " المعجم الوسیط " إبراھیم مصطفى و آخرون ،1
2 Laurent  Harmel ,"maitriser et pratiquer veille stratégique et intelligence économique",
Editions afnor, 2 eme édition, France, 2007, p2.
3 Nathalie Costa, " veille et benchmarking  " , éditions ellipses, paris ,France , 2008 , p 49.
4 Ibid., p49.
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ھالذي من خلالالمستمر ھي ذلك الإجراء الجماعي"الیقظة الإستراتیجیة Humbert lescaحسب-

بشكل تطوعي واستباقي بما یتماشى و التغیرات جمع و استعمال  المعلوماتمجموعة أفراد عملیةتتولى

2"عدم الیقین من مخاطرتخفیض وخلق فرص أعمالمن اجلوثھا في البیئة الخارجیة ،وھذا المحتمل حد

بالبحث ، معالجة و نشر المعلومة  بھدف استغلالھا من قبل  وتشیر الیقظة  إلى ذلك النشاط  المرتبط " -

.3"الممثلین الاقتصادیین ، المدراء ، المصممین و المسیرین 

التحلیل للمحیط العملي و التقني القرارات بالمراقبة وفي اخذ نظام یساعدالإستراتیجیة بأنھا الیقظة-

التطویریة،الفرص التقاطالتھدیدات والمستقبلیة لاجتنابوو المؤثرات الاقتصادیة الحاضرةالتكنولوجي و

.4" الإستراتیجیةعلى المعلومات الإستراتیجیة وبالتالي على القرارات الإستراتیجیةحیث تركز الیقظة 

تنشر تحلل و تعالج،تحصر،تبحث،الیقظة الإستراتیجیة ھي المسار الذي من خلالھ المنظمة، " -

نظام معلومات الإستراتیجیة ھيالیقظة إذن.المنافسةستراتیجیة من اجل اتخاذ القرار والإالمعلومات

القادمة،والتغیرات الكبیرةاجل رصد و استباق المنظمة منالتصنت لبیئة إلىیھدف الخارج،مفتوح على 

.5"تعزیز منھج اتخاذ القرارات داخلیاوكذلك

لومات مسار معلوماتي استراتیجي، یبدأ من البحث عن المعالإستراتیجیة ھيأن الیقظة یمكن القول إذن-

.المنظمة خدامھا من طرف متخذي القرارات فيالقیام بنشرھا من اجل استووالتعقب وصولاإلى تفسیرھا

فإذا المعلومات،مصادرباختلافوھذاl’espionnageالتجسسعنتختلفالیقظةأنإلىنشیركما

یعرض صاحبھوالذيالتجسسأمامفنحنذلكغیركانتوإذاالیقظة،أمامفنحنشرعیةالمصادركانت

. علیھجنائیةعقوباتفرضإلىتصلقدجسیمةأخطارإلى

1 Pateyron Emmanuel, "la veille stratégique", éditions économica, Paris, 1998, p 212.
2 Mohamed Jaouad El Qasmi, le management par processus & la veille stratégique, article
publié Sur le site : http://isdm.univ-tln.fr/PDF/isdm%2024/isdm24_elqasmi.pdf

المتمیز للمنظمات ، المؤتمر الدولي حول الأداء "الیقظة التنافسیة وسیلة حدیثة لتنافسیة المؤسسة " رتیبة حدید و نوفیل حدید ، 3
.2، ص 2005، جامعة ورقلة ،  الجزائر ، 

، الملتقى " أداة لمواجھة التحدیات المستقبلیة و احد عوامل التنافسیة: آلیة الیقظة و الذكاء الإستراتیجیة " بومدین یوسف ،4
: انظر . 2010الدولي حول المنافسة و الاستراتیجیات التنافسیة للمؤسسات ، جامعة شلف ،  الجزائر ، 

http://labocolloque5.voila.net/126boumadanayossef.pdf
5 Dahmane  Madjid  et  Kellou  Ratiba, "la  veille  stratégique  un  atout  clé  pour  l'entreprise",
Séminaire sur la veille stratégique: mettre en œuvre la veille stratégique, Algérie Télécom et
CERIST , l’Algérie , 2005, p8.

http://isdm.univ-tln.fr/PDF/isdm%2024/isdm24_elqasmi.pdf
http://labocolloque5.voila.net/126boumadanayossef.pdf
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خصائص المرتبطة بمفھوم الیقظة الوممیزاتالأھم ریف السابقة یمكن استنتاج االتعلمن خلا

1:الإستراتیجیة

بالعملیات المعلومات المقدمة للیقظة الإستراتیجیة لا تتعلقأنتستعمل من اجل :الإستراتیجیة -

إنما تخص تزوید القرارات  ذات الطابع المستقبلي ، وتطور المنظمة في البیئة الحالیة و المتكررة ،

لذلك شاكل صعبة التنظیم ،لمتعلقة بالمو ا، أي القرارات الأقل تكرارا الاجتماعیة و الاقتصادیة المتغیرة 

.استراتیجیاتستخدم المعلومات التي لھا بعدا 

أسلوب یھدف إلى توفیر المعلومات التي تخص المستقبل، وبالتالي ):التوقع ( التصنت المسبق -

فان ھذا یسمح باتخاذ القرارات التي تظھر نتائج على عدة أشھر أو سنوات ، لھذا فان معلومات الیقظة 

.الإشارات الضعیفة ، ولیس توقعات مستنبطة من الماضي أوالإستراتیجیة ھي الإنذار المبكرة، 

لذا مؤثرة،عدة عواملفھو مكون من إحصائیا،شیئا مجردا أومحیط المنظمة مفھومالیس :البیئة-

.تعریفھا یكون بطریقة علمیة و خاصة عند التكلم عن استھداف الیقظة الإستراتیجیة 

بالنظر إلى معلومات الیقظة الإستراتیجیة  والتي تمثل إشارات الإنذار المبكرة، فھي : الإبداع-

اغة  لا تصف  الأحداث  التي وقعت فعلا ، ولكن من خلالھا  یمكن صیارات لمفھوم الإبداع ، حیث أنھا إش

المبكرة التي تم وھذا الأمر یستدعي الاعتماد على ترجمة إشارات الإنذار. فرضیات ورؤیة مسبقة إبداعیة

التقاطھا، إضافة إلى تجارب الأفراد الذین یقومون بعملیة الترجمة و الرصید المعرفي المخزن في ذاكرة 

. المنظمة

نھا لا یمكن أن  بما أن ھدف الیقظة الإستراتیجیة ذو طابع إبداعي ، فإ) :طوعیة( الصفة الإرادیة -

المنظمة  تنشیط وفتح  جید أفرادتفرض  على إرادةإلىبل ھي تحتاج رصد البیئة ،تقتصر على مجرد 

فان كلمة  یقظة  قد لا تؤدي الغرض من ھذا المنطلق . یة قستباالتقاط المعلومات الإبھدف الأعینوللأذان

لأنھالسفینة،الإستراتیجیة برادارالیقظ یمكن تشبیھوھنا . دلالة الأكثرولكنھا تبقى  الكلمة المطلوب ،

).الأوانبل فوات ق(وقوعھا بل قیستشعر الأحداث

1 Harmale lesca, " veille stratégique concepts  et démarche de mise en place dans l’entreprise " ,
ministère de l'éducation nationale de la recherche et de la technologie, 1997, p2-3.
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كما نشیر إلى أن مصطلح الیقظة الإستراتیجیة لھ عدة مرادفات مستعملة  في بیئة المنظمات ، 

بدل الیقظة " و المسح البیئي " الذكاء التنافسي " تفضل الأدبیات الأمریكیة استعمال مفردات  فمثلا 

ومن خلال الجدول الأتي یمكن عرض أھم المصطلحات المرادفة للیقظة الإستراتیجیة .  الإستراتیجیة 

مصطلحات الیقظة الإستراتیجیة: )04(الجدول رقم 

المصطلحات بالانجلیزیةالمصطلحات بالفرنسیةالمصطلحات بالعربیة

Le scannage environnementalEnvironnement Scanningالمسح البیئي

نظام المعلومات الاحترازي
Système d’information de

précaution
Vigilant Information System

المسح البیئي الاستراتیجي
Le scannage environnemental

stratégique
Strategic Environnemental

Scanning

Système d’alerte précoceEarly Warning Systemنظام الإنذار المبكر

Le scannage technologiqueTechnological Scanningالمسح التكنولوجي

المسح البیئي التجاري
Le scannage de l’environnement

commercial
Commercial Scanning

La surveillance stratégiqueStrategic Watchالمراقبة الإستراتیجیة

La veille stratégiqueBusiness Intelligenceالیقظة الإستراتیجیة

L’intelligence concurrentielleCompetitive Intelligenceالذكاء التنافسي

L’intelligence commercialeCommercial Intelligenceالذكاء التجاري

La veille informationnelleinformaticsالیقظة المعلوماتیة vigilance

Le renseignement stratégiqueStrategicالاستعلام الاستراتیجي query

La vigie stratégiqueStrategic  vigilanceالترصد الاستراتیجي

)بناءا على عدة مراجع ( الباحثإعدادمن :المصدر

الأخرى الشائعةالمفاھیم من بعضالیقظة مكانة :الثالثالفرع 

بعد مناقشة مفھوم الیقظة الإستراتیجیة لابد من التمییز بینھ وبین بعض المصطلحات و المفاھیم التي قد 

: تكون مشابھة لمفھوم الیقظة الإستراتیجیة، ومن مجموع ھذه المفاھیم نذكر
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:الذكاء الاقتصادي-1

یعتبر مفھوم الذكاء الاقتصادي و مفھوم الیقظة الإستراتیجیة مفھومان متلازمان، ومتقاربان لا یكاد 

مرادف للیقظة الاقتصادي ھویفصل بینھما إلا خط رفیع، فكثیر من الكتاب یعتبر أن مفھوم الذكاء 

في حین یرى البعض الأخر إن الاختلاف في تطبیق كل مفھوم، أما البعض الكتاب فیرى أن . الإستراتیجیة

. مفھوم الیقظة الإستراتیجیة ھو مكمل للذكاء الاقتصادي

مجموعة من النشاطات المنسقة "الذكاء الاقتصادي على انھ martreHenriھنري مارتر ف ویعر

لمعلومات المفیدة لاستغلالھا من طرف المتعاملین الاقتصادیین ، وھذا وفق اللبحث ، التحلیل  و التوزیع  

.1"وضمان أحسن  شروط النوعیة  المتعلقة بالآجال و التكالیف قانوني إطار

اتجاھین في تحدید طیعة العلاقة بین مفھومي الذكاء الاقتصادي یوجد القول انھالصدد یمكنوفي ھذا 

2: و الیقظة الإستراتیجیة

الاتجاه الأول یعتبر الیقظة كمرحلة من مراحل الذكاء الاقتصادي، وھي تھتم في مضمونھا برصد محیط -

وھي عملیة منظمة و مستمرة بغرض البقاء على علم بكل ) الخ ..تنافسي، تجاري، تكنولوجي( المنظمة 

یتضمن إضافة إلى نتائج أما الذكاء الاقتصادي فھو اشمل إذ . المستجدات في القطاع التي تشغلھ المنظمة

رارات الإستراتیجیةالقلاتخاذالمعلومات كمؤشراتمة ھذهبترجالقیام ) الیقظة(العملیة السابقة 

. المناورات التكتیكیة بما یخدم المنظمةو

الأول، حیث یتبنى التعارض بین المفھومین، فیعتبر الیقظة الاتجاه فھو عكسأما الاتجاه الثاني -

.ھي رد فعل، أما الذكاء الاقتصادي فھو الفعلالإستراتیجیة 

لقة من حلقات الذكاء حأوتمثل مرحلة الیقظة الإستراتیجیة أنلنا ومن خلال ما سبق یتضح 

على مستوى أيعلى المستوى الجزئيتتجلى تطبیقاتھاالإستراتیجیةمفھوم الیقظة أنغیر ، الاستراتیجي

الكلي و مفاھیم أخرى لتتجلى تطبیقاتھ یضیف إلیھا متغیراتقتصادي الذكاء الا، في حین أن المنظمة 

:الركائز الأساسیة للذكاء الاقتصادي، والشكل الموالي یوضح ككلأي على مستوى الدولة 

1 François jakobiak , " l’intelligence  économique : la comprendre , l’implanter , l’utiliser" ,
éditions d’organisation , deuxième tirage , paris , 2006 , p05.

، " نحو تبني إستراتیجیة  للذكاء الاقتصادي في المؤسسات الصغیرة  و المتوسطة " جمال الدین سحنون وبلھادیة عبد االله ، 2
الملقى الدولي  الثاني حول  المعرفة في ظل الاقتصاد الرقمي و مساھمتھا  في تكوین المزایا التنافسیة  للبلدان العربیة ، جامعة 

. 4، ص 2007ف ، الجزائر ، حسیبة بن بوعلي ، الشل
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لذكاء الاقتصاديلالأساسیةركائزال:)16(الشكل رقم 

La source : Phillip clerc, op.cit, 2012, p 05.

knowledgeإدارة المعرفة -2 management:

أسلوب إداري معاصر، تبلور مفھومھ لیشكل منھجیة إداریة متمیزة تعتمدھا كثیر من المعرفةإدارة

المؤسسات المتطورة لتستفید من خلالھا من الثروة المعرفیة المتاحة في توجیھ أمور المؤسسة و تحقیق 

.أھدافھا

المعلومات ، واستیعابھا ، وتنظیمھا ، لإیجادالعملیات  النظامیة تلكبأنھاتعرف إدارة المعرفة و

المعرفة  إدارةوتساعد ،العامل في المنظمة في مجال عملھقدرات الفردوتنقیتھا وعرضھا بطریقة تحسن

اھتمام المنظمة علىتركیزفي كما تساعد ل خبراتھا الذاتیة ،الحصول على الفھم العمیق من خلافي 

 وتصنف المعرفة حسب ) . الخ ...المدركات الحسیة، الحدس، الإبداع،  البدیھیة( الخبرة الذاتیة + المعلومات + البیانات = المعرفة

تتصف وھي المعرفة المنظمة المحدودة التي la connaissance explicite )( المعرفة الصریحة :إدارتھا إلى صنفین ھما

ة أما الصنف الثاني فھو المعرف.بالمظاھر الخارجیة لھا ویعبر عنھا بالرسم والكتابة والتحدث وتتیح التكنولوجیا تحویلھا وتناقلھا

والبدیھیة الأفراد وھي تشیر إلى الحدسلوكوھي المعرفة القاطنة في عقول وس( la connaissance implicite)الضمنیة  

.إنھا معرفة خفیة تعتمد على الخبرة ویصعب تحویلھا بالتكنولوجیا، بـل ھـي تنتقل بالتفاعل الاجتماعيوالإحساس الداخلي، 

offensifاستباقي

اكتشاف المخاطراستغلال الفرص   

défensifوقائي  

الیقظة
La veille

التأثیر
influence

الأمن الاقتصادي
La sécurité
économique
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ستیعاب و حفظ  استخدام المعرفة في حل المشكلات ، التخطیط الاستراتیجي ، صنع القرارات ، التعلم ا

1.الخ...الدینامیكي ، 

لجمع المعلومات الدقیقة و توفیرھا الإستراتیجیة في كونھما أداة وآلیة تلتقي إدارة المعرفة مع الیقظة 

تحویلھا إلىكما أن إدارة المعرفة تعمل على تحلیل و معالجة معلومات الیقظة و .المناسبةلصنع القرارات 

: و الشكل الموالي یوضح العلاقة بینھما .فاعلیةصیاغة قرارات أكثر توظیفھا فيمادة فكریة یمكن 

الیقظة الإستراتیجیة و إدارة المعرفة: )17(الشكل رقم 

294.2006, pop.cit,jakobiak,François:La source

: الذكاء الاستراتیجي -3

التي تمد أصحاب القرارات آلیاتمن آلیةیعتبر من المفاھیم الحدیثة في الإدارة المعاصرة ، كونھ 

تعمل بالمعلومات و المعرفة التي تدعمھم في صناعتھم لتلك القرارات ، وتتیح لھم الإصغاء إلى البیئة التي 

.فیھا المنظمة ، تم تحلیل ھذه المعلومات لتفعیل قدراتھم في التنبؤ و التخطیط المستقبلي 

ابتكارا لخرائط توجھ صناع القرار نحو صناعة " ویرى ابرز الكتاب أن الذكاء الاستراتیجي ھو

بالدقة ناسب والوقت الملبیة حاجاتھم الملحة للمعلومات ،وتوفیرھا فيالقرارات أكثر وعیا عبر ت

2"الكمیة و الجودة المطلوبة لصناعة قراراتھم و

رسالة ماجستیر ، كلیة التجارة ، غزة ، فلسطین ، " تأثیر الذكاء الاستراتیجي على عملیة اتخاذ القرارات " سعاد حرب قاسم ، 1
.22، ص2011

.142سبق ذكره، ص احمد على صالح و آخرون ، مرجع 2

إدارة المعرفة

مادة فكریة قابلة لصنع 
القرارات 

إدخال بیانات و 
معلومات خام

المعالجة

التحقق

تركیبال
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الاستشراف من یتمتعون بالرؤیة المستقبلیة وذكاء یوسم بھ قادة المنظمات م" انھ علىأیضاویعرف

لھم ، الحدس و الإبداع ، مرتكزین إلى نظام معلوماتي یتیح لھم استقصاء المعلومات و معالجتھا ، لیتسنى 

1"توظیف المادة الفكریة الناتجة في صناعة قرارات فاعلة 

شكل من أشكال الإدارة في ضوء التعریفین لمفھوم الذكاء الاستراتیجي ، یتضح لنا أن ھذا الأخیر ھو 

شمل ، ھذا التصور یحث  على ذكاء و ثقافة جماعیة الذي یتعدى سیاق الیقظة الإستراتیجیة لأنھ ھو الأ

للمعلومة و المعارف بمختلف أشكالھا مصحوبة بتحركات ھجومیة و استباقیة ، مع الحرص  الدائم على 

حمایة رأس المال ألمعلوماتي للمنظمة ، فمفھوم الذكاء الاستراتیجي ھو مفھوم شامل لكل المفاھیم  السابقة 

: تيالا، كما یبینھ الشكل 

الیقظة الإستراتیجیة و الذكاء الاستراتیجي: )18(الشكل رقم 

La source : Masse Guy ,Thibaut Françoise ," intelligence économique  :un guide pour une
économie de l’intelligence ", éditions deboeck, Belgique, 2000, p53.

.142احمد على صالح و آخرون ، مرجع سبق ذكره، ص 1

التسییر الداخلي للمعلومة     التسییر الخارجي للمعلومة  

إدارة المعرفة 

الذكاء     
الیقظة       الاقتصادي 

الإستراتیجیة 

الذكاء الاستراتیجي
L’intelligence stratégique
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مكونات الیقظة الإستراتیجیة : المطلب الثاني-

ولما كان المختلفة للیقظة ، الأنواعمفھوم الیقظة الإستراتیجیة  ھو مفھوم جامع یضم العدید من 

ھدف الیقظة الإستراتیجیة ھو الحصول على المعلومات من بیئة المنظمة بغرض تغذیة  القرارات خاصة 

.     الإستراتیجیة منھا ، فان ھذا یستدعي أن تكون المعلومات  المحصلة شاملة لكل المتغیرات البیئیة 

: وھي كالتاليكبرى، أنواعأربعة إلى حسب میدان النشاط المستھدفالیقظة الإستراتیجیةتقسملھذا

الیقظة التكنولوجیة :الأولالفرع 

لقد أصبحت  التكنولوجیا  متغیرا استراتیجیا ھاما لان التكنولوجیا  یمكنھا أن تشكل عنصرا دائما 

للتمیز و النجاح ، مما یحتم على المنظمة  معرفة نقاط قوتھا و ضعفھا  لما تملكھ من تكنولوجیا  و كذا كل 

محیط الذي تشغل لولوجي و العلمي لما یتعلق بالمنافسین ، الأمر الذي یبرز أھمیة التصنت التقني و التكن

.   فیھ المنظمة  ، ولعل من بین أھم آلیات التصنت العلمي نجد الیقظة التكنولوجیة 

ة و التقنیة و التكنولوجیة ملاحظ و وتحلیل البیئة العلمی" التكنولوجیة ھي الیقظةأنjakobiakیقول 

.1"توقع المخاطر و التھدیدات و فرص التطویر الصدمات الاقتصادیة الحاضرة و المستقبلیة، بغرضو

التي تكرسھا المنظمة بصفة خاصة لتطور التكنولوجیات مع كل ما وتعرف أیضا على أنھا الیقظة

، ابتكار منتجات أو خدمات، )أبحاث أكادیمیة، أبحاث تطبیقیة ( یحملھ ھذا المصطلح من اكتشافات علمیة 

2الخ ..ات وآلات جدیدة، ترقیة أنظمة معلومات،تطور مراحل التصنیع، ظھور معد

: وعلیھ فان الیقظة التكنولوجیة تمكن المنظمة من الإجابة على التساؤلات التالیة

ما ھي براءات الاختراع اللازمة لھذا النشاط ؟ -

ماھي المعدات و التجھیزات الجدیة و التكنولوجیات الحدیثة؟  -

ماھي المؤسسات المتطورة تكنولوجیا  في ھذا المجال ؟-

المعاییر المعمول  بھا  حالیا في المجال  التكنولوجي ؟ ماھي -

1 Nathalie Costa, op.cit, 2008, p61.

، الملتقى الدولي حول " الیقظة التكنولوجیة كأداة لبناء المیزة التنافسیة للمؤسسة الاقتصادیة " داودي الطیب و رحال سولاف ، 2
المعرفة  في ظل الاقتصاد الرقمي  و مساھمتھا في تكوین المزایا التنافسیة  للبلدان العربیة ، جامعة حسیبة بن بوعلي ، الشلف ، 

http://ratoulrecherche.jeeran.com/daoudi+rahal+chine.pdf: نظر ا. 2007الجزائر ،

http://ratoulrecherche.jeeran.com/daoudi+rahal+chine.pdf
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1:منأساسامصادرھاالتكنولوجیةالیقظةوتستمد

في الملتقیات، المشاركةالمستمرة،الاتصالاتخلالمنوالجامعات،العلميالبحثھیئات-

الحالیةالبحثوأطروحاتالمنشورات،ودراسة

والھندسةالتطبیقيالبحثومؤسساتالمعاھد-

بالنشاطعلاقةلھاالتيءاتاالبرلكلالدوریةالدراسة-

المعلوماتبنوك-

المھنيالطابعذاتالمنشوراتودراسةالملتقیاتفيالمشاركة-

.المنافسةلمنتجاتالدقیقالتحلیل-

ذلك لمواكبة اصرة ،والفعالة والمھمة بالنسبة للمنظمات المعالأدواتإن الیقظة التكنولوجیة تعتبر من بین  

تتجلي أھمیة الیقظة التكنولوجیة و،تقنیة الحاصلة في میدان الأعمالالتطورات  التكنولوجیة و الو مسایرة 

: في النقاط التالیة 

الیقظة التكنولوجیة تمثل محرك إبداع، والإبداع كنشاط اقتصادي لا یمكن أن یكون دون الانفتاح -

على العالم، حیث أن انفتاح المنظمة و تیقظھا یمكنھا من معرفة الأخبار و المعلومات اللازمة لعملیة 

2.المطلوبةالإبداع و تحقیق التولیفة 

فان الدور الأساسي للیقظة التكنولوجیة ھو François jakobiakفرانسوا جاكوبیاك حسب -

بأنھا "mocklerموكلر"أنھا تسمح للمنظمة بان تقوم بأحسن  تخطیط استراتیجي ، كما یعتبرھا

تعد الدعامة التي لا تستطیع  الاستغناء عنھا في عملیة صنع القرار على المدى المتوسط و الطویل ، 

أن ممارسة أي مھنة  صناعیة تستلزم الیوم التحكم  في عدد مرتفع "lainéeلیني"قد توصل أیضا 

3.و متنامي من التكنولوجیات

من خلال الشكل الموالي "François jakobiakفرانسوا جاكوبیاك"وفي الشكل الموالي یوضح

الدور الرئیسي الذي تلعبھ الیقظة التكنولوجیة كأداة لإعداد القرارات المستقبلیة ، وفي نفس المنظور أكد 

، رسالة ماجستیر ، جامعة الجزائر " مصادرھا ، تنمیتھا و تطویرھا : عمار بوشناق ، المیزة التنافسیة قي المؤسسة الاقتصادیة 1
.83- 82، ص 2002، 

2 Ying  BAI, " l'intelligence  compétitive  dans  le  cadre  de  la  mondialisation  influence  des  "
softtechnologies  "  sur  la  méthodologie  de  l'intelligence  compétitive" ,  thèse  doctorat  en
sciences  de l’information et de la communication, Faculté des sciences et techniques de Saint-
Jérôme, Canada,2006, p 65.

.2007. داود الطیب و رحال  سولاف ، مرجع سبق ذكره 3
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على انھ یجب على المنظمات حالیا أن تھتم  بتكوین محفظة تكنولوجیات لموازنة "Linkلینك"

.الداخلیة و الخارجیةالإسھامات

الغایة من الیقظة التكنولوجیة:  )19(الشكل رقم 

ش

Source : étude institut innovation information entreprise (3IE), op.cit , p 10. In :
www.innovhera.be/images/sitefr/edit/annexe%2019%20-%2002.pdf.

التنافسیةالیقظة :الفرع الثاني 

ھي النشاط الذي من خلالھ  تتعرف المنظمة على الیقظة الإستراتیجیة أو الاستعلام التنافسي

فیھاتتطورالتيبالبیئةأیضاتھتموھيالحالیین والمحتملین ، المباشرین و غیر المباشرین ،منافسیھا

المنافسة وتحلیلالصناعةتحلیلمنعلیھاوالمحصلجمع المعلوماتخلالالمنافسة وھذا منالمؤسسة

.1القراراتخاذفيوتطبیقھاالنتائجفاستخراجتحلیلھا،ثم،)ونقاط الضعفالقوةنقاط(

سواء كانت  ضروریة المعلومات الفالیقظة التنافسیة تھتم بمراقبة نشاطات المنافسین من خلال جمع 

أو معلومات نوعیة ،..)المالیة، سیاساتھم التسعیریة،نتائجھم , استراتیجیاتھم ,قدراتھم الحالیة (كمیة 

ھمحملاتدیدة ،علاقاتھم ،م و عقودھم الج، زبائنھمبذولة في میدان البحث و التطویرالجھود ال(

، رسالة ماجستیر، كلیة العلوم الاقتصادیة "أھمیة الیقظة التنافسیة في تنمیة المیزة التنافسیة للمؤسسة " نحاسیة رتیبة، 1
.68، ص 2003والتسییر، جامعة الجزائر، 

الیقظة 
التكنولوجیة

برامج بحث

مشاریع تطویر

عقود تعاون و شراكة  
وتعاون

بیع التراخیص

شراء التراخیص

رسمیةغیرمعلومات الإنتاجشراء وحدات 

معطیات السوق

معطیات علمیة

براءات اختراع

معطیات تكنولوجیة

www.innovhera.be/images/sitefr/edit/annexe%2019%20-%2002.pdf


الیقظة الإستراتیجیة كآلیة لإدارة المعلومات :                                       الفصل الثاني

104

طریق للالمنظمة تحدیدو بالتالي المستقبلیة،من اجل الاستعداد لمواجھة تصرفاتھم وذلك،1)...شھاریة،الإ

خطر من طرفھمالواجب إتباعھ في حالة ظھور أي

Michel"یحدد وفي ھذا المجال  Porter" المعلومات التي یجب جمعھا حول المنافسین في خمسة نقاط

:ھي

للمنافسینالحالیةالأداءات-

المنافسینإستراتیجیة- 

الجدیدةالمنافسینأھداف-

قدرات المنافسین-

.الفرضیات و القرارات التي یمكن أن یلجأ إلیھا المنافسون -

2:مثلاخلال معرفةمنوھذاالمنافسةبالمنظمةعلاقةلھماكلوفھمبحثعلىالتنافسیةالیقظةوتعمل

السوقیةالحصصالمغطاة،السوقیةالقطاعاتالكاملة،التشكیلة:المنافسةالمؤسسةمنتجات-

المطبقةالأسعارالتوزیع،خطةالتوزیع،شبكة:والتوزیعالبیعتقنیة-

...الاتفاقیات ، التحالفات التي تقوم بھا المقاولین،الموردین،شبكة:الشركاء-

الإنتاجتكلفةالمستعملة،والمھاراتالموادالإنتاج،نظام:الإنتاج-

.المسجلةالاختراعوبراءاتالتكنولوجیات:والتطویرالبحث-

عدةحیث ھناككما تختلف عملیة رصد المعلومات التنافسیة باختلاف حدة المنافسة و نشاط المنظمة

3:یكونعندماوخاصةالمنافسة،حدةدرجةمنالرفعشأنھامنالتيمتغیرات

من یكونلذلك،المنسقدوریلعبحقیقيرائدیوجدلا:المنافسینمنومتوازنكبیرعدد-

حصصمراقبةھوالفعالیةمنیكونولھذاواحد،وقتفيالمنافسینجمیعالصعب مراقبة

السوق

المنافسینقطاعاتبنموومقارنتھاالقطاعنمومراقبةیجب:بطيءالقطاعنمو-

یتم حتىطریقة،بأیةمنتجاتھابیعإلىالمؤسساتالوضعیةھذهتدفع:الثابتةالتكالیفارتفاع-

.الثابتة التكالیفتغطیة

الملتقى ، " دور الیقظة الإستراتیجیة في الرفع من تنافسیة المؤسسات الاقتصادیة " زروخي فیروز  و سكر فاطمة الزھراء ، 1
:  انظر . 10، ص 2010الجزائر ،  ، جامعة شلف ، الدولي حول المنافسة و الاستراتیجیات التنافسیة للمؤسسات 

Http// : www. labocolloque5.voila.net/24pdf.
.69مرجع سبق ذكره ، ص رتیبة،نحاسیة 2
.03رتیبة حدید و نوفیل حدید ، مرجع سبق ذكره ، ص3
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یستند عندھاالأولیة،الضروریاتمنأنھعلىللمنتجینظرعندما:المنتجاتفيالتمیزعدم-

.المقدمةالخدمةوجودةالسعرعلىالمشترياختیار

.المنافسینقبلمنالمعتمدةالاستراتیجیاتمعرفةیجب:المنافسیناختلاف-

الحواجز رفعمنالاستفادةأوالرئیسیة،الحواجزبتحدیدالأمریتعلق:مرتفعةالخروجحواجز-

.مربحغیرقطاعمنللخروج

.الجددللداخلینالدائمةالمراقبة:ضعیفةحواجز الدخول-

خاصة فیما یتعلق بالتحرك المحتمل للمنافسین التنافسیة، فالمنظمة إذن مطالبة بالحرص على المعلومة 

كذا تحدید والتجاريبتحدید الاتجاه تسمحلأنھاا المنتجات، في السوق على المستوى القطاع المعني و كذ

.  تھدیداالمنافسین الأكثر 

الیقظة التجاریة :الفرع الثالث 

التكنولوجیة،جانب كل من الیقظة التنافسیة و الیقظة إلىعلى المنظمة أن تطور نوع ثالث من 

احتیاجاتخلال متابعة تطوروذلك من الموردین،لیقظة التجاریة عموما بالزبائن واوالمتمثل في 

كما أنھا تھتم بمتابعة عروض الموردین .وتطور علاقاتھم مع المنظمةیل، الطوالزبائن على المدى أذواقو

.التي تتعلق بالمنتجات الجدیدة

1: وعلى ضوء ما سبق ذكره یمكن تحدید مجال الیقظة التجاریة في عنصرین أساسیین ھما

ن جدد ، إن ھدف أي مؤسسة اقتصادیة ھو المحافظة على زبائنھا و استقطاب زبائ: الزبائن-

ات الزبائن  في الوقت ولأجل ذلك یعمل مختلف أفراد المنظمة على تقدیم المنتجات الجدیدة تلبیة لرغب

إلى توفیر معلومات دائمة و مستمرة عن ول إلى ھذا الھدف تحتاج المنظمة غیر انھ للوصالمناسب ،

المتابعة تتم من خلال قاعدة ظروف زبائنھا و درجة ارتباطھم بالمؤسسة عن طریق منتجاتھا ،ولعل 

.معطیات و معلومات خاصة بالزبائن التي تتضمن  المعلومات المتعلقة بطلباتھم و احتیاجاتھم

، طالما انھ یؤمن للمنتج المادة المنظمةإلى جانب الزبون ، فان المورد یحظى باھتمام : الموردین -

كإمكانیة ( منتجات موردیھا و عروضھم وعرضبحاجة إلى متابعة تطورالمنظمةالأولیة ، ولھذا فان

ھو تطویر العلاقة و الھدف من وراء ذلك ،...)،احترم أجال التسدیدصول على المادة الأولیة بأقل سعرالح

یسمح ، مماالمبنیة على الثقة مع المورد ، لضمان  التموین المنتظم  بالمواد الأولیة في شروط مناسبة

، مجلة العلوم الاقتصادیة  " في المؤسسة الاقتصادیة للإبداعالیقظة التكنولوجیة  كعامل " ج و ناصر دادي عدون ،اھواري معر1
.163ص،2005وعلوم التسییر ، جامعة سیدي بلعباس ، الجزائر ، عدد خاص ، 
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وعلیھ یجب أن یتضمن ملف المورد كل المعلومات للمنتج بتوفیر السلعة حسب الزبون و بنوعیة جیدة  ، 

التي تتعلق بھ خاصة قدراتھ الإنتاجیة ، المزایا التي یقدمھا، المنتوج المقدم،نوعیتھ و الفترة الممكنة للتسلیم 

الخ ...،

) المحیطیة( البیئیةالیقظة: الفرع الرابع 

الاعتبار،بعینالسابقةالأنواعتأخذھالموالتيالمؤسسةبیئةفيعناصرمنتبقىماوتخص

یعتبرو.الثقافیةوالیقظةالبیئةبعلمالخاصةالیقظةالجیوسیاسیة،السیاسیة،المالیة،التشریعیة،كالیقظة

المتبقیة،البیئةمنواسعبجانبالأمریتعلقأنھبمابالنسبة للمنظمةصعبةمھمةالبیئیةالیقظةتطبیق

وإرسالھاومعالجتھاتحلیلھاحیثمنكبیرةبعنایةالمنتقاةالمعلوماتمعالتعاملبالمنظمةیجدروعلیھ

1.المعلومات الأساسیةبدورھمیحددواحتىالقرارلمتخذي

ذلك نظرا للمتغیرات الذي عند التمعن في مكونات الیقظة البیئیة نجدھا تضم عدة  مكونات جزئیة  ، و

یشتمل علیھا محیط المنظمة   فمثلما تؤثر على المؤسسة المتغیرات التكنولوجیة و الاقتصادیة ،  نجد أن 

نھا ھي الأخرى التأثیر على أالخ التي من ش...ھناك متغیرات اجتماعیة و قانونیة و تشریعیة ، سیاسیة 

:  ومن بینھا نذكر .المنظمةنشاط و مستقبل 

:مثلالاجتماعیةالظواھركلوملاحظةتحدیدفيوتتمثل: ة الاجتماعیالیقظة-1

.بالتقالیدالتمسكالأجیال،بینالتفاھمسوءوالعرفیة،الدینیةالاجتماعیة، التعارضاتالصراعات

فالیقظة وبالتالي .التنظیميالتناسقیعززأوسلامةمنویھددانتباه المَتیقِّظیستوقفماو كل

الاجتماعیة تتمثل في مراقبة كل التغیرات التي لھا علاقة بمختلف أوجھ الحیاة الاجتماعیة للأفراد 

تغیر الموضة في ،عادات الاستھلاك، النمو الدیمغرافيتطور:2فيو تتمثل ھذه المتغیرات

.الخ ...التجمعات السكانیة أي النزوح نحو منطقة ما،اللباس

التشریعیة بتتبع ورصد  القوانین والتشریعات أوتسمح الیقظة القانونیة : القانونیةالیقظة- 2

القرار في الدولة بصفة أصحابجمیع أوالوزاریة  أوتصدرھا الھیئات  الحكومیة أنلتي یمكن ا

مثلافرصا تمنحھا الدولة ، الأمر الذي یسمح للمنظمة بتكوین ردة الفعل ، التي تجعلھا تنتھز عامة 

أو في المقابل تفادي  الأخطار ،كتخفیض معدل الضرائب أو إعفاء بعض القطاعات منھا 

ھذا النوع من الیقظة  مھم بشكل . التأثیرات السلبیة التي یمكن أن تحدثھا القوانین و التشریعات و

.كبیر بالنسبة للمنظمة خاصة  في إطار العولمة و قوانین العولمة

.04، ص 2005، سابقرتیبة حدید و نوفیل حدید ، مرجع 1
.166، 2005، سابقھواري معراج و ناصر دادي عدون، مرجع 2
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البیئیة بعناصروالیقظةالتجاریة،الیقظةالتكنولوجیة،الیقظةالتنافسیة،الیقظةمنكلاھتماموبحكم

ھامةرؤیةالصددھذافيMARTINET et RIBAULTطرح كل فقد،المنظمةعملبیئةمنمحددة

مبینھومامثلأنواع الیقظةمن بمختلف-PORTERMلالخمسالتنافسقوىبینتجمعالتيللعلاقة

:الموالي الشكلھذافي

porterالأنواع الأربعة للیقظة الإستراتیجیة مجتمعة مع نموذج :)20(رقمالشكل 

الیقظة البیئیة

لیقظة البیئیة ا

La source : Laurent Hermel, "maitriser et pratiquer veille stratégique et intelligence
économique", Editions afnor, 2 eme éditons, France, 2007, p 8.

تخصبینماوالمحتملین،الحالیینبالمنافسینأساساتھتمالتنافسیةالیقظةأننستنتجالشكلمن خلال

جدیدةبدائلبظھورالتكنولوجیةالیقظةتختصحینفي،)والموردینالأسواقالزبائن أو(التجاریةالیقظة

.المنظمةبیئةمنتبقىبماالبیئیةالیقظةتھتموأخیراالتكنولوجي،للتطورنتیجةالمنتجاتمن

التجاریةالیقظة  الیقظة التجاریة

الیقظة التنافسیة

الیقظة التكنولوجیة

الزبائن
Les clients

الموردون
Les

fournisseurs

المنتجات البدیلة
Les substituts

الداخلون الجدد
Les nouveux

entrants

المنافسون في 
القطاع
DAS
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أنواع و خصائص معلومات الیقظة : المطلب الثالث-

تستھدفھا عملیة الیقظة إلاستراتیجیة ، نجد من الضروري لأھم المجالات التي في نھایة استعراضنا 

إبراز أھم  المعلومات التي تسعى ھذه العملیة إلى تحصیلھا ، بالإضافة إلى خصائص و ممیزات ھذه 

المعلومات     

الیقظةأنواع معلومات :الأولالفرع 

قاة من البیئة تالمنوالملائمة لمناسبة و اللحصول على المعلوماتالإستراتیجیةالیقظة آلیةتھدف 

وذلك بغیة الاستعانة بھا في عملیة صنع القرارات و خاصة بنشاطھا،والتي لھا علاقة للمنظمة،الخارجیة 

1:كالتاليھموملھم آلیة الیقظة الإستراتیجیة،من المعلومات تشأنواع حیث یوجد ثلاثة .منھاالإستراتیجیة

:التحكممعلومات -1

مالھا الداخلي ، وتكتسي  معرفة ھذا عو تضم المعلومات التي تنتجھا المنظمة  و توجھھا لاست

المنظمات ، ویتم تسییر أحسنبأداءالحالي  أداءھاتقارن أنكبیرة كونھا تمكن المنظمة من أھمیةالنوع  

و نظم الإنتاجنظم أوھذه  المعلومات عن طریق النظم المعلوماتیة كنظم معلومات الموارد البشریة 

.فقط ، وتعتبر معلومات مدعمةالإستراتیجیةلا تمثل وزن كبیر بالنسبة للیقظة أنھاالجودة ، غیر 

:معلومات التأثیر-2

وھي المعلومات التي أنتجت داخل المنظمة، ووجھت للاستعمال الخارجي، أي موجھة للأفراد 

وتعتبر نظم المعلومات  التسویقیة من الأنظمة  التي تقوم ). كالعمیل والمورد( ومجموعات خارج المنظمة 

.بتسییرھا ، وتبقى ھي الأخرى مجرد معلومات داعمة لمعلومات الیقظة الإستراتیجیة 

:  ) الإشارات الضعیفة ( إشارات  الإنذار المبكرة -3

و تسمى أیضا بالمعومات الجزئیة ، وھي تمثل المعلومات الأساسیة و الرئیسیة و الإستراتیجیة 

التي جمعت من خارج المنظمة  ووجھت للاستعمال الداخلي ، وھي تعبر عن  التطورات التي لم تتحقق 

.بحصول شيء لھ تأثیر على الشركة تنبئتماما ، إنما 

دراسة : الكویتیة نحو استخدام المعلومات الإستراتیجیة دراسة مدى وعي مسؤولي الشركات " كمال رویبح ، كمال رویبح ، 1
http://www.minshawi.com/other/kroubah.htm.:انظر .4ص ،،"میدانیة 

http://www.minshawi.com/other/kroubah.htm
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:ویمكن توضیح ھذه الأنواع في الشكل التالي 

معلومات الیقظة الإستراتیجیة: )21(الشكل رقم  

.5كمال رویبح ، مصدر سابق ، ص : المصدر

المعلومات الرئیسیة بمثابة تعتبر المبكرمعلومات الإنذار المبكر أو إشارات الإنذاربلا شك أن 

ھاري یعتبر المفكر الاستراتیجي إذ، اكتشافھا وتحصیلھاإلىالجوھریة التي تسعى الیقظة الإستراتیجیة و 

ووصفھا بأنھا توقعیة الضعیفةأول من أطلق مصطلح الإشارات .Igor ansoffHأنسوف إیغور

المسیر و تحسسھ بأن شیئا  ھاما سیحدث في بیئة المنظمة ، ھذا الحدس سبقیة ومثل ھذه المعلومات تنبھو

،جزئیة ومبعثرة مبھمةالشدة،ضعیفةالعمومعلىوھي. 1ھو نابع من المعلومات التي تم الحصول علیھا

.الضعیفة، ولذا سمیت بالإشارات تمییزھاوصعب

 Signales d’alerte précoce
 Signales faible
1Humbert  lesca,sylvie Blanco,"contribution à la capacité d'anticipation des entreprises par
la sensibilisation aux signaux faibles ",6 eme congrès international  francophone  sur  la
PME,HEC, Montréal ,France,2002,In :
http://web.hec.ca/airepme/images/File/2002/108FA%20-%20Sylvie%20Blanco.pdf

البیئة الخارجیة للمنظمة 

البیئة الداخلیة للمنظمة
1

التي أنتجت داخل الشركة معلومات التحكم
لأغراض داخلیة

جزئیةمعلومات
3

وھي معلومات 
خارجیة موجھة 
لأغراض داخل 

المنظمة

معلومات التأثیر
2

وھي معلومات 
انتحت داخلیا 
بغرض التأثیر 
على جھات 

خارجیة

http://web.hec.ca/airepme/images/File/2002/108FA%20-%20Sylvie%20Blanco.pdf
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: ویمكن توضیح ذلك من خلال الشكل التالي 

نموذج الإشارات الضعیفة: )22(الشكل رقم 

ا

sssf

اا

La source : Kamel rouibah," veille stratégique vers un outil d’aide au traitement des
informations fragmentaires et incertaines ", thèse de doctorat en science de gestion, Université
Pierre Mendes-France (UPMF), 1998, p 30.

، وھذا من ) أي الذي تم وقوعھ فعلیا ( المحقق تمثل الحدث ) 1E(نلاحظ من خلال الشكل  أن النقطة -

، وھنا فان ھذه ) القیمة القصوى( التي تمثل الحد الأقصى ) 1S(، ویعبر عنھ بالإشارة ) T1(خلال الزمن 

) .T1(و بالتالي الحدث معروف في الزمن .الإشارة لا تتطلب جھدا كبیرا من اجل التقاطھا و فھمھا 

قبل وقوعھ، فھو لم یتحقق بعد وإنما ھناك إشارات تدل ) 1E(والتي تمثل الحدثE2)(في حین النقطة 

تمثل الإشارة S2)(و،E2)(الزمن الذي فیھ تم التنبؤ بالحدث ) 2T(ویمثل الزمن سیحدث،على انھ 

وھي تحتاج إلى مجھود كبیر من اجل ) S1( المقابلة لھ ، وھي إشارة ضعیفة نسبیا  مقارنة مع الإشارة 

.التقاطھا 

كانت شدة الإشارة ضعیفة كلما كانت فرص استغلال الفرص و كذا استشعار انھ كلماأیضالاحظ ن- 

، كلما كانت الإشارة قویة )T1(الحدث قریبا من زمن وقوعھ وفي المقابل كلما كان. المخاطر أكثر

و بالتالي . المناسبوتوفرت المعلومات حول الحدث و التي تسمح بالتحلیل الدقیق للوضعیة و اختیار الرد 

درجة تحقق الحدث 

متأخرة وإشارة قویة 
S1E1

حدث
محقق

إشارة ضعیفة ومبكرة
E2

S2حدث
متوقع

ھامش المناورة و التصرف
الزمن

الاستباقT1T2الفعلردة
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، ولھذا ) ھامش التصرف( تتصرف و تناور فیھ یمثل الزمن الذي یمكن للمنظمة أن T2T1)(فالمجال 

قبل وقوعھ  )فرص أو مخاطر( یقظة  و تتنبأ للحدثیھا أن تكونلكي لا تفاجئ بوقوع الأحداث ، وجب عل

S2(.1(من خلال استشعارھا لإشارات الإنذار المبكرة و المعبر عنھا في الشكل بالإشارة 

2:التالیةالمعلومات الضعیفة الإشاراتأوالمعلومات الجزئیةتشملو

:التنافسمعلومات عن - 1
منتوجات جدیدة  كإدخالالمحتملین ، أوالمعلومات التي تخص  المنافسین الحالیین إلىوھي تشیر 

العمل ، طرق أسالیبجدیدة ، تحسین أسواقإلىالمنافسین لخدمات جدیدة ، تحسین منتوجات ، دخوأو

ثناءأالتي شغلوھا بقین حول نوعیة العمل والوظائف الساسین ،القیام بمساءلة الموظفین تسویق المناف

بالبرید أوتلفزیونیةبحواراتتواجدھم  في شركات منافسة ، مشاریع البحث و التطویر الجدیدة ، القیام 

.الالكتروني حول الأسعار  المرتقبة حول المنافسین 

:المعلومات  الشخصیة  و القدراتیة-2
أو شخصیات الزبائن المھمین أوالمعلومات التي تخص شخصیات في الشركات المنافسة إلىوتشیر 

، القدرات التسییریة الأصدقاءوتشمل المیولات ، ،تؤثر على مستقبل المنظمة أنمن الممكن مھمة 

والتفاوضیة ، والتركیبة السیكولوجیة و الانتماء الحزبي و العضویة في النوادي و قوى الضغط المرتبطة 

المنظمات عن قدراتالإخباروتفید في، أكثر عدداي كذلك معارف ذات طبیعة وصفیة، وھيوھ. بھا 

میزانیة المالیة،عدد الخبراء ووفرة السیولة رباح،الأالمدیونیة،حجم معینة،القیام بمشاریع المنافسة على

.والتطویرالبحث 

:التجاریةالمعلومات -3

التي تعترضھم ، والمشاكل، أمنیاتھمورضاھم و باھتمام الزبائن تتعلقالمعلومات التي  إلىوتشیر 

استغلال مزبائنھا ، ومن ثأھمفالمنظمات التي تستعمل المعلومات المجمعة حول الزبائن تتمكن من تحید 

.اكبر قدر من المعلومات المتوفرة لفھم متطلباتھم 

:المعلومات التمویلیة -4

مالیة خارجیة مواردوجود مواد نصف مصنعة،أوسلع خام،المعلومات حول وجود مواد إلىو تشیر 

.الخبیرةوجود العمالة أو

1 Kamel rouibah, opcit, 1998, pp30-31.
.6-5صكمال رویبح ، مرجع سبق ذكره ، ص2
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:التكنولوجیةالمعلومات -5

الجدیدة الخدماتیة أوالتكنولوجیة البدیلة المنتوجات و الخدمات،تحسینأوة دالتصنیع الجدیأسالیبوتضم 

.الخ ..، التصنیعیةأو

: الاجتماعیةالمتغیرات -6

نسبة النمو وعاداتھم،نشاطات المستھلكین الجدیدة،الوظائفعدد السكان،نمط حیاةتضم تغیرات في 

.الخ ..المتزوجین،نسبة السكان،

:المتغیرات السیاسیة-7

الضرائب،نظام البیئة،تضم التشریعات و القوانین الجدیدة، قوانین حمایة التجارة، قوانین حمایة 

.الخ...الدولیة،الإقلیمیة و المحلیة،المعلومات السیاسیة 

:الاقتصادیةالمتغیرات -8

تضم معلومات حول الناتج المحلي الخام ، نسبة التضخم ، العجز  في میزانیة الدولة ، الاستثمارات ، 

.  الخ...،مؤشرات نمو الاقتصاد ، حركات الأسھم في البورصات

خصائص معلومات الیقظة الإستراتیجیة :الثاني الفرع 

الیقظة آلیةولما كانت إشارات الإنذار المبكرة ھي المعلومات الأساسیة و الجوھریة التي تسعى 

1: الإستراتیجیة إلى تحصیلھا، فإنھ یمكن تلخیص أھم ممیزات وخصائص ھذه المعلومات في النقاط التالیة

:خارجیة-1

وھي تتعلق المنظمة،معلومات مصادره خارج ھي) الضعیفةإشارات( الإستراتیجیةالمعلومات 

وتوفر معلومات عن نوایاه مثلا،لعالم من عوامل البیئة الخارجیة تحرك منتظمأوإعلانأوبحدث 

.الداخلیةو حالتھ ھدوافعو

:نوعیة-2

لیست عبارة عن أنھاأينوعي،ذات طابع الیقظة الإستراتیجیةمعلومات من الغالبیة العظمى إن

تفصیلا أكثرفھي تأخذ شكل معطیات غبر موثوقة  بشكل كبیر و .منھمستنبطة أوتخص الماضي أرقام

1 Nicolas  LESCA, " construction du sens - le cas de la veille stratégique et de
l'exploitation Collective des signes d'alerte précoce",  thèse doctorat en science de gestion, Paris,
France, 2002, p p26-27 . In :
http://veille-strategique.eolas-services.com/docs/These_Nicolas_Lesca_2002.pdf
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وتكون ھذه المعلومات مخزنة شفھي،ا ما یكون التبلیغ عنھا بشكل بغال. مع المعلومات العملیة بالمقارنة

.)القیل والقال (رسميتستخلص من الكلام غیر الأنحیث یمكن ملفاتھ،في المسیر ولیسل في عق

:جزئیة-3

للفصل ،ةغیر قابلةمتماسكة والمعلومات التي تخص موضوع ما لا تكون ككل منسجمأنبمعنى 

نفس المعلومة التي تكون أجزاءأن، كما أجزاءعدة إلىمجزأة الإستراتیجیةالیقظة فمعلوماتبل العكس

، فھي عكس ذلك منتشرة في مصادر متعددة ومختلفة ، في مكان واحدمجتمعةالموضوع نادرا ما تكون 

فان لھذا .أصلاظاھر للوجود یكونقد لا الأخر، والبعض قد یكون غائبا عن المسیرالأجزاءفبعض ھذه 

تدریجي،بشكل إلایتضح معناھاقطعة الفسیفساء التي لا في تكوینھا الإستراتیجیة تشبھالیقظة معلومات

.الجمیعمن جمعھا وتعاونصبر كبیر في إلىوھذا ما یحتاج 

):ناقصة ( غیر كاملة -4

لا تلم أنھاأيغالبا ما تكون المعلومات المتعلقة بموضوع ما غیر كاملة ، وذلك لأنھا لیست شاملة ، 

المعلومة  قد لا تتوفر ، وبالتالي أجزاءبعض أنالمطلوب ، كما المعلومة المتعلقة بموضوع أبعادبكامل 

.ابعد نقطة إلىاستغلالھا بطریقة مربحة للذھاب یمنعولكن ھذا لا ،الإنذار تكون ناقصة حتماتاإشارفان 

:عشوائیة- 5

قد یمكن الحصول .منتظرمتوقع و دائما بشكلیكون اكتشافھا لاعشوائیة لانالمعلومات قد تكون 

تجعلھ في قویة،بإرادةیتحلى المسیر أنلھذا یجب فیھ،على المعلومات في غیر المكان الذي یتم البحث 

.الجمیعیتحدث و یتناقش مع یتنقل،یتحرك،یلاحظ،یقرأ،فھو المنظمة،مستمر مع محیط دائم وتفاعل

:غامضة-6

الوضوح فھي مبھمة ، وتكون أحیاناإلىالمعلومات الجزئیة  أو الإشارات الضعیفة تفتقر أنحیث 

الملتقط عندما یلاحظ حدث خارجي  فالمعلومات حولھ  المسیر أو ، لذا ومتناقضةمترجمة بطریقة مشوشة 

.ي تحویلھ إلى حدث تنظیمكیف سیتم أوما یعنیھ ھذا الحدث عرف بوضوح لا یلأنھتكون مبھمة  

):غیر مؤكدة ( توقعیة-7

إلىإضافة،بل تتوقع المستقبلالماضي،فھي لا تخص بالتوقع،الإستراتیجیةتتمیز معلومات الیقظة 

خاصة الموضوع معاملةإعطاء ھذالھذا یجببحدث لم یتحقق بعد،  لأنھا تتعلقمؤكدة، ذلككونھا غیر 

.التامةلجعلھا محل ثقة قبل أخذھا بالجدیة 

http://veille-strategique.eolas-services.com/docs/These_Nicolas_Lesca_2002.pdf
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الیقظة الإستراتیجیةوسائل:المطلب الخامس-

عملیة دقیقة، و صعبة تنطوي على تدخل سلسلة تعتبرالیقظة الإستراتیجیةآلیة و إنجاحتفعیلإن 

الطاقات، الاستثمار في الأمر الذي یتطلب من المنظمة ،) المتیقظین ( المؤھلین من الأشخاص الأكفاء و 

الأخرى كالبرامج و التقنیات العلمیة و الموارد الأخرى ، غیر أن الوقت ، واللجوء إلى الوسائلالمال ،

الطریقة المثلى التي تسمح إیجاد فيلكن، الیقظة الإستراتیجیةآلیةتكمن في إنجاحالصعوبة لا

نا التطرق لھذه نكویم. باستمرارھا ، والمحافظة علیھا على المدى الطویل لضمان فعالیتھا و استقرارھا

: الوسائل على النحو التالي 

البشریة الوسائل :الأولالفرع 

فرنسوا جاكوبیاكوقد قسمھا . وسائل الیقظة الإستراتیجیة، لأنھا المحرك الرئیسي لھاأھمو تعتبر

François jakobiak 1:إلى ثلاث شبكات أساسیة

):المتیقظین( المترصدین شبكة -1

و المناسبة، وینقسم ھؤلاء الخام و نشر المعلومةجمعالمترصدین أو المتیقظین بالبحث و تكلف شبكة 

: المترصدون إلى قسمین

وھم مختصون في المعلومة الوثائقیة و مكلفون بجمع المعلومة :مترصدون مؤسسیون-1-1

المترصدون آن یتمیزوا بالكفاءاتالمنشورة أي استعمال المصادر الرسمیة ، ویشترط في ھؤلاء 

على فھم لغة و احتیاجات الخبراء ، وفرز المعلومة  بحیث لا المھارات اللازمة كي یكونوا قادرین و

.یرسلوا إلى الخبراء إلا المعلومات الخام الصحیحة و المختارة  

بالبحث وجمع المعلومة غیر وھم بقیة العمال في المنظمة و المكلفون :مترصدون مشتركون-1-2

الرسمیة و الغامضة، فلكل ھؤلاء طریقتھ في التصنت أو الترصد للتطورات التي تحدث في البیئة 

و على ولھذا یمكن أن نعتبر المعلومات سمة  مشتركة و جماعیة داخل المنظمة ، كل  في مكتبھ. الخارجیة

.مستوى مسؤولیتھ یشارك في جمع المعلومات

): المتیقظون الكبار ( المتخصصون  والخبراءشبكة-2

1 François Jakobiak," pratique de la veille technologique", éditions DUNOD, Paris, France,
1991, p46.
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، ومن من طرف المترصدینوھم أشخاص الذین یقومون بمعالجة و تحلیل المعلومات التي تم جمعھا 

وبین شبكة المترصدون ، والتي تضمن انتقال المعلومات ،وھذا بفضل وجود اتصال بینھم أیضاطرفھم ھم 

كالتفكیر عالیة  و مھاراتالوقت المناسب ، إضافة إلى أنھم یتمتعون بكفاءاتبین الطرفین و توفیرھا في 

ویتجلى . الخ ...الاستراتیجي ، القدرة على التحلیل و التركیب ، القدرة على إعداد الملخصات و التقاریر ، 

لھذا . ار في توفیر المعلومات على شكل منتوج  تام وتقدیمھا لمتخذ القرذه الشبكة الھدف الأساسي  لھ

.تعتبر ھذه الشبكة حلقة وصل و ركیزة أساسیة لآلیة الیقظة الإستراتیجیة

: شبكة متخذي القرار-3

وھم الذین یستخدمون المعلومات الجاھزة من اجل اتخاذ القرارات اللازمة ،و یشترط في ھذه الشبكة 

و غایات فة إلى التحدید الجید لأھداف ضاالمعرفة الجیدة للتطورات الحاصلة في البیئة الخارجیة بالإ

1.و تصحیح النتائجالإستراتیجیةالمنظمة،   كما أنھم المسؤولون عن  عملیة توجیھ أعمال الیقظة 

:الشكل التالي یوضح الشبكات الثلاثة

ممثلو عملیة الیقظة الإستراتیجیة: )23(الشكل رقم

La source : FRANCOIS Jakobiak, Op.cit, 1991, p 48.

، رسالة ماجستیر ، كلیة العوم الاقتصادیة و علوم التسییر " الیقظة الإستراتیجیة كعامل لتغییر في المؤسسة " علاوي نصیرة ، 1
.90، ص 2010الجزائر ، ، جامعة تلمسان ،
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وھكذا  تعتبر ثقافة الترصد و الیقظة من بین المكونات الأساسیة  لثقافة المنظمات المعاصرة ، لھذا  تبقى 

، الیقظة الإستراتیجیة مسؤولیة جمیع الأفراد داخل المنظمة ، مھما كان عملھ أو مستواه التنظیمي 

رھم من ذوي العلاقة یوغالمساعدون كالزبائن و الموردون ،المترصدون بالإضافة إلى عدم إھمال إشراك 

.مع المنظمة 

المادیةالوسائل :الفرع الثاني 

البشریة، فإنھا بالمقابل تستعین بوسائل مادیة متمثلة الوسائل الإستراتیجیة علىالیقظة آلیةكما تعتمد 

:  في أدوات تكنولوجیة حدیثة، ومن بینھا یمكن ذكر

: الانترنت وسیلة ھامة للیقظة الإستراتیجیة -1

الاتصال، و ھي تشكل ركیزة أساسیة و للإعلامالتكنولوجیات الحدیثة أھمنت رتعتبر شبكة الانت

المیادین،تخص كافة المختلفة والتيحیث تتوفر على كم ھائل من المعلومات المعلومات،لعملیة ترصد 

. ھیاكل المنظمة تبادل المعلومات و البیانات و التنسیق فیما بینھا عبر البرید الالكترونيأنھا تمكنكما 

1.فھي تمثل نافذة للمنظمات على بیئتھا الخارجیةومن ناحیة أخرى على الصعید الخارجي

بھذا الشكل تستطیع المنظمة  عن طریق الانترنت  الإحاطة بكل المتغیرات  و المستجدات الطارئة  

اجل من ،...أكثر للمنافسة ، الزبائن ، الموردون ،من فھمعلى المنافسة و المنافسین ، وبالتالي تمكنھا

تحمیل المعلومات الكتب،قراءة المنشورات و الملفات،تحویل و تحمیل المعطیات،عدةتجدید قاو فحص

....زبائن جدداكتشاف عروض الموردون،تفحص دلیلالدخول من اجل الفرص،التي تخص 

2:من خلال الانترنت یمكن للمنظمة أیضا 

فالانترنت من الوسائل الممتازة التي تستعملھا المنظمات : مراقبة عروض عمل المنافسین-

الأخرى للطلب عن العمالة، وبالتالي فان الاطلاع  على ھذه العروض قد یمكن المنظمة من 

استشعار المشاریع المستقبلیة  للمنافسین عن طریق تحلیل  المھارات المطلوبة مثلا 

فغالبا ما تستعمل المنظمات الأخرى لبث رسائلھا للزبائن و الموردین، : المنافسةمراقبة رسائل -

.و بالتالي فان تتبع ھذه الرسائل یعطي الإشارة لأھم نشاطات المنافسة

.08ص ،سبق ذكرهرتیبة حدید و نوفیل حدید ، مرجع 1
.9- 8صصأعلاه، نفس المرجع 2
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أصبح ھذا الموزع  : الاستعلام عن الإعلانات الخاصة بمنتجات المنافسین بفضل موزع الواب -

المنتظم لموزعي عن جدید إعلانات المنظمة ، فبالتفحصم لمكان المفضل للزبائن للاستعلاا

.المنافسین تستطیع المنظمة  الحصول على معلومات ثمینة حول منتجاتھم الجدیدة 

، فھذا یمكن من  قوائم النشرالتجاوب الذي تحضا بھ المنتجات المنافسة بفضل المندیات و تحلیل -

مما یعطي فرصة لتدارك الأخطاء ط القوة كذلك ،، ونقاثغرات المنافسین، نظرة الزبونمعرفة 

انتھاز الفرص و

.معرفة أخر القوانین التي تصدر عن الحكومة و مختلف الھیئات التشریعیة-

.غیرھاوالاقتصادیة و الثقافیة و الاجتماعیة و التكنولوجیالاع على كافة الأخبار السیاسیة والاط-

: الانترانت -2

وھي عبارة عن شبكة معلومات داخلیة ، تقوم المنظمة بإنشائھا بغرض الاتصال الداخلي ، فھي 

تساعدھا على انتقال المعلومات بین سائر الأقسام المنظمة بسرعة و سھولة ، وھذا ما یساعد شبكات 

ومات ، سواء كانت من تبادل المعل) المترصدین، الخبراء والمتخصصین، متخذي القرار( الترصد الثلاث 

.معلومات خام أو جاھزة للاستعمال 

: وسائل التحلیل و التخزین-3

، EXELومن أھمھا أجھزة الإعلام الآلي وما تحتوى علیھ من برامج مختلفة، مثل برنامج اكسل

ھذه . ، وغیرھا من البرامج المختلفة و التي تتطور یوما بعد یوم ACCESS، أكسس WORDورد 

البرامج تعمل على تحلیل المعلومات و تبویبھا و ترتیبھا و تخزینھا، الأمر الذي یسھل على ممثلو الیقظة 

.الإستراتیجیة من التحكم الجدي في المعلومات

ي تعمل على تخزین المعلومات  وحفظھا إلى إضافة إلى وسائل التحلیل ھناك وسائل للتخزین الت

حین استخدامھا ، ومن أمثلتھا الأقراص الصلبة و الأقراص المضغوطة ، بطاقات الاستعلام ، الأقراص 

.الخ ...اللینة ، الأقراص الضوئیة ، قواد البیانات 

موارد عملھا أداءفي الإستراتیجیةالیقظة آلیةنجاحیتطلبالمادیة ، البشریة وفي ضوء الوسائل

و التقنیات  التسییریة الحدیثة، ومن أمثلة ھذه الطرق نجد تقنیة الإداریةمتمثلة أساسا في الطرقأخرى
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التي تسمح للمنظمة الوسائلوأنجع التقنیات احدثالتي تعتبر من ، )المقارنة بمنافس نموذجي(المعایرة

1.بة و بأسرع وقت ، والتي من خلالھا تعزز المنظمة من یقظتھابالحصول على المعلومة المناس

2: ولضمان فعالیة آلیة الیقظة الإستراتیجیة، فلا بد من توافر بعض الشروط اللازمة ومنھا

إرادة ثابتة من قبل الإدارة ، فعلى المسیرین اعتبار الیقظة الإستراتیجیة  كوظیفة إداریة -

شخصیا ؛العمل على و

اتصال داخلي جید، وھذا بالسماح للمعلومة بالانتقال لمن یطلبھا عبر مختلف المستویات -

التنظیمیة دون احتكارھا عند شخص حد، لان الیقظة الإستراتیجیة عمل جماعي و لیس فردي؛

.لكالتحكم في الوقت، یجب القبول بتسخیر الوقت، الوسائل الأساسیة، و المیزانیة المناسبة لذ-

، فالمعلومة تعطى لھا قیمة  أحسن عندما یكون للمنظمة تأطیر مھیكل من الھیاكل الأدنىالحد -

من  طرف إطارات  ذات وظائف محددة ؛

.روح جماعیة قویة وھذا بین مختلف الموظفین -

الیقظة الإستراتیجیة أھمیة: المطلب الرابع-

، یمتلك ھذه الأخیرة الیقظة الإستراتیجیة مصدر استراتیجي للمعلومة الإستراتیجیة، و من یمتلك 

ذلك تعتبر الیقظة الإستراتیجیة عملیة حیویة و إستراتیجیة ھامة لا یمكن لف. القوة و الفعالیة  في الأداء

تشھد الكثیر من معقدةبیئةفي ظل ستمراریتھا و نجاحھالمنظمات الیوم الاستغناء عنھا لأنھا ضمانة لإ

: تتجلى أھمیة الیقظة الإستراتیجیة للمنظمة  في ما یلي حیث .التغیرات و التقلبات 

سلاح تنافسي كالیقظة الإستراتیجیة :الأولالفرع 

الآلیة التفوق التنافسي لا یتأتي إلا بالاستباق ، والاستباق جوھر عملیة الیقظة ، وھكذا بفضل ھذه 

فان المنظمة تستطیع أن تجمع المعلومات اللازمة عن منافسیھا ، والتي تمكنھا من معرفة أسباب نجاحھم  

. و میزاتھم التنافسیة فتستغلھا و ترجح كفة المنافسة لصالحھا

 أول من طورت ھذه الطریقة ھي شركةRank Xeroxالدولیة في سوق الآلات وذلك في سبعینات القرن الماضي لصد المنافسة
. السوقمقارنة بأداء المنظمة الرائدة فيأدائھا ووفقا لھذه الطریقة تقوم المنظمة بقیاس.الساخنة

)(benchmarking/étalonnage concurrentiel

93.- 92ص ص،سبق ذكرهعلاوي نصیرة ، مرجع 1
.10، ص سبق ذكرهرتیبة حدید و نوفیل حدید، مرجع 2
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یدة  تكنولوجیة و القوانین الجدكما تمكن الیقظة الإستراتیجیة المنظمة من معرفة أخر التطورات ال

التغیر في أذواق المستھلكین و غیرھا ، لكي تستطیع من أن تقدم منتوجا یمكنھ المنافسة و الاستمراریة ، و

أذواقتغیر في أوقوانین جدیدة أووتتجنب  المفاجآت التي یمكن أن تحدث بسبب ظھور تكنولوجیا  

Noelنویل غوتارد"غیر ذلك ، وفي ھذا الصدد یقول والىأالمستھلكین  goutard" رئیس شركة "

VALEO " إن السیارات تتقادم بسرعة من الناحیة المیكانیكیة و شیئا فشیئا یظھر التقادم  بالمقارنة مع

فقط البقاء على  علم بكافة التطورات القوانین الجدیدة  و التطلعات الجدیدة للزبائن ، وھذا یستدعي لیس 

..."ت التجاریة ، القانونیة ،نما بالإضافة إلى ذلك التطوراإالتقنیة ، و

كذلك تسمح الیقظة الإستراتیجیة من خلال المعلومات التي یتم تحصیلھا بتحسین من الخصائص 

و ھو مكتب futures groupالتقنیة للمنتوج ، جودتھ ، التخفیض من كلفتھ ، وحسب دراسة قدمھا 

من المؤسسات الكبیرة و التي تقوم بعملیة % 82متخصص في الأعمال الاستشاریة مقره بوسطن ، فان 

وھو رقم في تزاید حسب دراسات ملیار دولار أمریكي ،65ال یفوق الیقظة التنافسیة تحقق رقم أعم

1.المكتب

ظة على المیزة التنافسیة ، بما تقدمھ من إذن  فالیقظة الإستراتیجیة تعد من عوامل تدعیم و المحاف

تقدمھم في تقلید المیزة التنافسیة بة المنافسین و الاطلاع  عن مدى معلومات  تساعد المنظمة  على مراق

.للمنظمة 

2:التنافسیة للمنظمة ، نذكر مایليومن أھم المزایا التنافسیة التي تحققھا الیقظة الإستراتیجیة و خاصة

المعمقة للأسواق و المنافسة ؛المعرفة-

اكتساب قوة من اجل طرح سلعھا و خدماتھا المبتكرة في السوق؛-

الزیادة من التآزر أو التعاضد في المنظمة؛-

الحصول على مورد وافر من المعلومات و المعارف ؛-

ضمان الاستجابة الجید لحاجیات الزبائن ؛-

؛التوصل إلى حل المشاكل بصفة سریعة -

التحسن الدائم في علاقاتھا مع الزبائن و الموردین؛ -

.التحسن المستمر في السلع و الخدمات و القدرة على البحث و التطویر و الابتكار-

.09ص سبق ذكره،رتیبة حدید و نوفیل حدید ، مرجع 1
.09نفس المرجع أعلاه، ص 2
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وسیلة لصنع قرارات فعالة:الفرع الثاني

إن نجاح المنظمة في بیئة الأعمال یتوقف على مدى كفاءة وفعالیة إدارتھا في صنع القرارات ، وتعد 

المعلومات حجر الأساس الذي ترتكز علیھ ھذه القرارات في مختلف المستویات الإداریة وفي جمیع 

عزز تلك الكفاءةالمعلومات تتھذهتوفیرقدر الدقة والشمول وحسن التوقیت فيمجالات الأعمال و ب

وھذا ما تھدف إلیھ عملیة الیقظة الإستراتیجیة، إذ تسمح بتزوید المنظمة بالمعلومات الضروریة الفعالیة ، و

السیاسات والخططقرارات الاستثمار ،صیاغة ( و المناسبة لاتخاذ القرارات و لا سیما الإستراتیجیة منھا 

دار الذي یجعل المنظمة في حالة یقظة مستمرة لما یدور حولھا في فبحكم أنھا ذلك الرا...).، تغییر الأسواق

غیر مؤكد، فإنھا تتمكن من رصد معظم المعلومات التي تساعد على  تفعیل والمحیط المتغیر والمضطرب 

1.و تصویب  القرارات و خاصة الإستراتیجیة منھا

باعتبار الیقظة الإستراتیجیة بمثابة ذلك الإصغاء المسبق و الإرادي إلى بیئة المنظمة بغرض 

اتخاذ قراراتھا برویة ، فانھ یمكن المنظمة من )إشارات الإنذار المبكر( استھداف المعلومات الضعیفة 

لذي ینتج عن استشعار ھامش المناورة و التصرف او تأني ووضع كافة الخیارات المناسبة، وذلك بسبب

إشارات الإنذار المبكر، فضلا عن توفیر المعلومات الحدیثة و المناسبة وفي الوقت المناسب، وھذا ما یزید 

.من فعالیة ورشد القرارات المتخذة

2:وفي ظل ھذا الدور الذي تلعبھ الیقظة الإستراتیجیة في دعم عملیات صناعة القرار ، یتضح مایلي 

الدور ینمي قدرة المنظمات على بناء سمعتھا، وتبوئھا موقعا یسرع في إقامة بنائھا أن ھذا -

الاستراتیجي الذي یضمن لھا التفوق؛

، شریطة اعتماد طرق خلاقة و تكنولوجیا ت نقطة الانطلاق لأداء ھذا الدورتعد المعلوما-

، ثم الاستفادة من المعرفة وان تتوافر في الوقت المناسبفي جمعھا ،) الانترنت مثلا(ومات المعل

.التي توفرھا  ھذا المعلومات في بناء و تطویر استراتیجیات إدارة صناعة القرار

3:وتتحدد أسباب تنامي دور الیقظة الإستراتیجیة في دعم عملیات صناعة القرار في

، الملتقى الدولي حول المنافسة " الیقظة الإستراتیجیة قناة اتصال المؤسسة بیئتھا"  بن نافلة قدور، مرزیق عاشور ،1
، انظر 2010الجزائر ،،جامعة شلف ،والاستراتیجیات التنافسیة للمؤسسات 

labocolloque5.voila.net/137benafla.pdf
ستتضح أھمیة الیقظة الإستراتیجیة أكثر في عملیة صنع القرارات عند دراسة مراحل سیرورتھا في الفصل الموالي
.161احمد علي الصالح و آخرون ، مرجع سبق ذكره، ص2
.161نفس المرجع أعلاه، ص3
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ویسودھا عدم التأكد ؛شدیدة التنافس تزاید حاجة المدراء للمعلومات  في إطار عملھم في بیئة -

اللامحدودیة الكبیرة في بیئة القرارات و لاسیما الإستراتیجیة ، لأن أھدافھا غیر معرفة بدقة ، -

وعدد البدائل كبیر و لا یسمح بتحلیلھا بطرائق تقلیدیة؛

سعي المنظمات لصناعة قرارات ناجحة و ترتكز إلى معلومات دقیقة ، كونھا محاطة بقیود   -

و مخاطرة كبیرة أوجبت استنھاض عقلھا الاستراتیجي في مجابھتا ،و استشعارھا بتزاید حكومیة 

الثمن الناتج عن الخطأ في صناعة القرارات ؛

تركیز صناع القرار على التحلیل بدأ من البحث معلومات واقعیة لصناعتھ ؛-

ي الحكم على أدائھا و تحدي تسارع المنظمات لبناء قدراتھا في التنبؤ، واعتمادھا معاییر دقیقة ف-

.الفرص الجدیدة ثم اقتناصھا، وتجنب التھدیدات أو تحویلھا إلى فرص

للإبداع و التغییرأداة ممیزة:الفرع الثالث

الإبداع في جوھره تغییر، والتغییر مطلب حیوي للكثیر من المنظمات، وفي ظل بیئة متسارعة 

الأحداث وكثیرة التغییر تبرز حاجة المنظمة للإبداع لتستطیع أن تقدم ما ھو جدید ولتتمكّن من الاستمرار 

استغلالھا الفعال للمعلومة، ولإبداع، الدور المھم التطورات الحدیثة للأعمال المرتبطة بااثبثتقد و.والبقاء 

في تطویر الإبداع، لذلك فإن ضرورة استشعار و استغلال إشارات و حركات المحیط بطریقة مستمرة 

.من صمیم عملیة الیقظة الإستراتیجیةتبدوا

عدم التأكد من سلوك (میز بدرجة عالیة من عدم التأكد أن المشاریع الإبداعیة و التطویریة تتكما

ھنا یمكن القول أن الإشكالیة الأساسیة للتغییر من،)الخ…المستھلك ،عدم التأكد من التطور التكنولوجي

ذلك عن لة بإدارة فعالة لعدم التأكد ،وو التطور الإبداعي في المنظمة تتمثل في البحث عن الطرق الكفی

.1طریق إدارة المعلومات التي تعتبر من عوامل الإبداع

من الخارج إلىالإدارةبممارسة لمدراء المنظمات الیقظة الإستراتیجیةتسمحلا عن ذلك فض

صل ما توفره من معلومات عنھا ، ورسمھم الحد الفاإطاركس،وتفحص تغیرات البیئة فيلیس العالداخل و

كما تجعل ،الإبداع و التغییر، واعتماد رؤى مستقبلیة تعزز من عملیات بین المنظمة و عالمھا الخارجي

2.الراھنتغییر مبتكرة للارتقاء بوضعھااستراتیجیاتفي صیاغة الإبداعقادرة على المنظمات 

مقال منشور في الموقع . 10-9ص ص ، " الذكاء الاقتصادي في خدمة منظمة الأعمال " عبد الرزاق خلیل ، أحلام بوعبدلي ، 1
.iefpedia.comwww.:                                                                                                          التالي

.153احمد على صالح و آخرون ، مرجع سبق ذكره ، ص 2
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1:انطلاقا مما سبق یمكن أن نبرز أھم مزایا الیقظة الإستراتیجیة في النقاط التالیة

المفاجئة ؛أو للتغیرات / الیقظة الإستراتیجیة وسیلة للاستشعار السریع للانقطاعات و-

الیقظة الإستراتیجیة وسیلة لاستباق التغیرات ؛-

؛بالشكل الذي یوافق متطلبات وضع الإستراتیجیةالمنظمة،إستراتیجیة لإعادة توجیھالیقظة أداة -

الیقظة الإستراتیجیة وسیلة لرفع القدرة الابتكاریة للمنظمة ؛-

وسیلة مساعدة لاتخاذ القرارات الإستراتیجیة ؛-

وسیلة تسمح للمنظمة بتأقلم مع محیطھا؛ -

الاقتصاد في الموارد ، لأن التأخر في الرد یكلف كثیرا ؛-

تخفیض  الأخطار الناتجة  عن عدم التأكد البیئي ورفع درجة الأمان ؛ -

اكتساب زبائن و أسواق جدد؛-

.إیجاد شركاء و حلفاء جدد-

1 Salma Kriaa-Medhaffer ، "veille  stratégique  problématique  de  l'animation,  proposition  et
expérimentations  des  connaissances  actionnables  situées,  cas  des entreprises  tunisiennes",
thèse doctorat en sciences de gestion, Université Pierre Mendés, France,2006, p45. In :
veille-strategique.eolas-services.com/docs/TheseSalima1.pdf
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: خاتمة الفصل الثاني

كمورد استراتیجي من موارد أھمیة المعلوماتتتضح الفصل،بناءا على ما تم تناولھ في ھذا 

عناصر المنافسة الذي یمكنھا من تحقیق عنصر ھام من والمنظمة جنبا إلى جنب مع العمل و رأس المال ،

عدى إلى مختلف الأھمیة على مستوى المنظمة فحسب بل تتتنحصر ھذهولا الریادة و الاستمراریة ،

لتفوق الدول ، وعامل أساسي عنوانالمعلومات مصدر قوة والمستویات الوطنیة و الدولیة ،فقد أصبحت

.من عوامل الرفاه و التطور

وتتجلى أھمیة المعلومات في المنظمة من خلال علاقتھا بسائر الوظائف ، وعلى رأسھا وظیفة صنع 

و مصادرھا و حجمھا  تشكل العمود الفقري لعملیة أنواعھااختلاف القرار في المنظمة ،فالمعلومات على

اریة ، تتوقف على مدى اتخاذ القرارات ، و بالتالي جودة القرارات التي تتخذ في جمیع المستویات الإد

ولا شك أن اعتماد عملیات صنع . لان المعلومات السلیمة تؤدي إلى قرارات سلیمة،توافر المعلومات 

القرارات الإداریة على معلومات حدیثة ودقیقة مرتبطة بالمشكلات أمرا ضروریا ولھ عظیم الأثر في 

.خاصة في ظل آلیات السوقزیادة فعالیة المنظمات، فضلا عن ضمان بقائھا و استمرارھا 

التعامل لحجم المعلومات التي یتم تداولھا في المنظمة ، إلىوالتطور السریعالكبیرالانتشارو لقد أدى 

التحكم الجید و إدارة ھذه المعلومات، وذلك بالاستعانة بمجموعة نظم، تكفل معھا بشكل متكامل من خلال

بالشكل و الوقتمما یكفل توافر المعلوماتا،معالجة و نشرا ،ك الحجم ،تخزینلھا السیطرة على ذل

.المناسبین

تعتبر بمثابة ، والتيزمات و الآلیات لإدارة المعلومات یالیقظة الإستراتیجیة احد أھم المیكانو تعتبر

رادار المنظمة الذي یستشعر كل التحركات و الأحداث التي یشتمل علیھا محیط المنظمة ، وذلك من خلال 

، المعلومات مرورا بتحلیلھا و معالجتھا ، وصولا إلى استغلالھا تحصیلمسار معلوماتي یبدأ باستشعار و 

. ھالغرض تغذیة القرارات الإداریة و لاسیما الإستراتیجیة من

إشارات ( تكون ھذه الیقظة فعالة فھي تعتمد على معلومات أھمھا الإشارات الضعیفة أنمن اجل 

و التي قد تنبئ بتھدید  قادم أو فرصة مقبلة ، و الذي ، وھي معلومات ضعیفة و غامضة ،)الإنذار المبكر

.اقتناص الفرص قبل غیرھا من المنظمات أویمكنھا من تلافي التھدیدات 
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بالشمول، فھي تستھدف كل تتسم الإستراتیجیة آلیةالیقظة أنأیضامن خلال ھذه الفصل تضح او

المیادین و المجالات التي لھا علاقة بنشاط المنظمة، سواء كان المجال التكنولوجي، أو التنافسي، أو 

.الخ...القانوني، الاجتماعي، السیاسي،التجاري، أو البیئي بما یشتمل عن مختلف الأبعاد، كالبعد 

المعلومات الإستراتیجیة تتمثل في تزوید المنظمة بمختلف ولعل الأھمیة الإستراتیجیة لآلیة الیقظة 

المناسبة و الدقیقة من اجل صنع قرارات...)التكنولوجیة، التنافسیة، التجاریة، القانونیة، الاجتماعیة،(

.والتفصیلمن التحلیل بشيءھذه الأھمیة لھذا سیتناول الفصل الموالي.فاعلیةوأكثرقة أكثر دإستراتیجیة 



."..یجب على المنظمة في الوقت الحالي الركض بسرعة أكبر للبقاء في نفس المكان"

Philip kotler

:الفصل الثالث

تفعیل آلیة الیقظة الإستراتیجیة لصنع القرارات 
في ظل التوجھ الاستراتیجي



مسار الیقظة الإستراتیجیة لصنع القرار: الأولالمبحث

الحاجة من الیقظة الإستراتیجیة : المطلب الأول

البحث عن المعلومات:المطلب الثاني

تحلیل و معالجة المعلومات: المطلب الثالث

استعمال المعلومات لاتخاذ القرار: المطلب الرابع

مسار الیقظةخصائص : المطلب الخامس

للمنظمةالاستراتیجيالتوجھ:  المبحث الثاني 

مدخل للتوجھ الاستراتیجي : المطلب الأول

الإطار العام للتوجھ الاستراتیجي: المطلب الثاني

الخیارات الإستراتیجیة : المطلب الثالث

الأداء الاستراتیجي و أھمیة تقییمھ: المطلب الرابع

المعاصرة في التوجھ الاستراتیجي الاتجاھات : المطلب الخامس
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:الثالث مقدمة الفصل

عددة، مصدرھا تواجھ المنظمات الاقتصادیة الیوم أكثر من أي وقت مضى رھانات كبیرة و مت

التحدیات الناشئة عن العولمة ، وانفتاح الأسواق و خفض الحواجز التجاریة مع  حریة القوة التنافسیة  و

.، بالإضافة إلى حالات عدم التأكد و الغموض في بیئة الأعمال اكبر للتدفقات الرأسمالیة و المعلوماتیة 

بعید على مدى أصبح نجاح المنظمة وضمان استمراریتھا متوقفا إلى حدوفي ظل ھذه التطورات

إدارة و مسایرة الكم قدرتھا في التحكم الجید في المعلومات واستعمالھا بطریقة ذكیة ، وھذا من خلال

، وذلك من اجل فتح منافذ على الفرص المناسبة ومات الموجودة في محیطھا الخارجيالمعلالھائل من 

صنع قرارات أكثر فاعلیة و بالتالي ن أثارھا ،التقلیل مأوتفادیھا ھا في وقتھا أو لمعرفة الأخطار ولاستغلال

د ــــــــــبواسطتھا تستطیع المنظمة رصذلك لا یتم إلا بتفعیل آلیة الیقظة الإستراتیجیة التي وطبعا . 

لتغذیة عملیة صنع القرارات ، ومن ثم استھدافھا و تحلیلھا وصولا إلى نشرھا ، مات المناسبةتعقب المعلوو

.الإستراتیجیة منھا ولا سیما 

ستقرار  واللاتأكد للإاسیادة خاصة في ظلالتعامل مع حركة الزمن و التغییر،إن، فإضافة إلى ذلك

اختراق إلىسعیا إستراتیجیةتحدید مسارات و توجھاتعلى المنظمات في وقتنا الحاضر، یستوجب

المنظمات العاجزة عن التنبؤ بمستقبلھا غیر جدیرة " ذلك ان، المجھول و تصور احتمالات المستقبل

للأحداث و التوقعي في مسارھا التنبؤيفعالیة و نجاح آلیة الیقظة الإستراتیجیة إن فلذا. 1"بالعیش فیھ 

. مرتبط أكثر فأكثر بالبعد الاستراتیجي للمنظمة 

عمل آلیة الیقظة الإستراتیجیة في التعرض لطریقةھذا الفصل في ولانحسبق ، سوبناءا على ما

: التالیین مبحثینالظل التوجھ الاستراتیجي للمنظمة من خلال 

مسار الیقظة الإستراتیجیة لصنع القرار-

التوجھ الاستراتیجي للمنظمة-

، دار الیازوري ، عمان ، " الفكر الاستراتیجي و انعكاساتھ على نجاح منظمات الأعمال " زكریا الدوري و احمد على صالح ، 1
.27، ص 2009الأردن ، 
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القرار صنعمسار الیقظة الإستراتیجیة ل: المبحث الأول

المتیسرة و الناجعة لضمان نجاح المنظمات و الآلیات الإستراتیجیة إحدى الطرقتعتبر الیقظة

الإصغاء ألمعلوماتي التي بواسطتھ تتمكن المنظمة من السیاق في بیئة شدیدة التنافس ، والتي تعد بمثابة 

لاستغلالھا في وقتھا أو منافذ على الفرص المناسبة بغرض فتحالمبكر و الإرادي إلى بیئتھا الخارجیة 

. و كیفیة تفادیھا و التقلیل من أثارھاالأخطار لمعرفة 

عن المعلوماتبالبحث و التعقب الیقظة الإستراتیجیة ھي مسار معلوماتي یبدأ و علیھ فإن آلیة 

حیث یتكون ھذا .الإستراتیجیة منھاالقرارات خاصةینتھي بترجمتھا و استعمالھا و استغلالھا في تغذیة و

نجاح كل فرع من ھذه الفروع أو المراحل المسار من مجموعة من الإجراءات و المراحل الفرعیة ، و أن 

.ھو شرط أساسي لنجاح آلیة الیقظة الإستراتیجیة ككل

خصائص ھذا إلى ھذا المبحثسنتطرق في الإستراتیجیة،محتوى مسار الیقظة مناقشةإضافة إلي

:  و ذلك من خلال المطالب الآتیة .المسار، بالإضافة أھم عوامل نجاحھ

الیقظة الإستراتیجیة إلىالحاجة - 

البحث عن المعلومات -

تحلیل و معالجة المعلومات -

لاتخاذ القرارالمعلومات استعمال-

خصائص مسار الیقظة -

الیقظة الإستراتیجیة إلىالحاجة :المطلب الأول

لابد من المسیرین و القائمین على عملیة قبل وضع المنظمة أي نظام لمسار الیقظة الإستراتیجیة 

1: الیقظة الإستراتیجیة من طرح بعض التساؤلات على شكل تسلسلي، وھي كالتالي

، الملتقى الدولي حول " دور الیقظة الإستراتیجیة في تنمیة المیزة التنافسیة للمؤسسة " عبد الفتاح بوخمخم و عائشة مصباح ، 1
: انظر . 12، ص2010المنافسة و الاستراتیجیات التنافسیة للمؤسسات ، جامعة شلف ، الجزائر ،  

.: www. labocolloque5.voila.net/109pdfHttp//
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؟ ) الیقظة الإستراتیجیة ( ماھي حاجة المنظمة من وراء ھذه العملیة - 

ماھي القضایا و الرھانات التي أوكلت لعملیة الیقظة في المنظمة ؟ وماھي أھمیتھا ؟  - 

كیف یمكن تنظیم مسار الیقظة الإستراتیجیة ؟ - 

المستقبلیة ؟ ماھي الكلفة  الحالیة لھذه العملیة و ماھي أرباحھا- 

كیف یمكن أن اختیار الوسائل الأدوات التي تسمح بإنجاح ھذه العملیة ؟  - 

مدى حاجة في تحدیدمسؤولي الیقظة الإستراتیجیةالإجابة عن ھذه التساؤلات تساعد إن

و أساس نجاحھا رورة عملیة الیقظة الإستراتیجیة في سیاللبنة الأولى التي تعتبر،منظماتھم لعملیة الترصد

، ھذا وبالإضافة إلى اجھھا في المستقبلتحدد المنظمة الرھانات و التحدیات التي تو، حیث من خلالھا

ا،  والتي التي تأثر في عملھ)الحرجة ( مساعدة المنظمة في حصر المجالات الإستراتیجیة و الحساسة

و فاعلیة الیقظة ، مما یزید من دقة وضبط ھذه العملیةو تنظیمالي توجیھ، وبالتیجب رصدھا و متابعتھا 

.الإستراتیجیة 

ماالیقظة الإستراتیجیة،  وھإلىعاملین أساسین تتحكم في تحدید حاجة المنظمة بالإضافة إلى ذلك، ھناك 

1:ما یليك

: العامل الأول یتعلق بخصائص البیئة الخارجیة للمنظمة، و الذي یضم عنصرین.أ

، ..)مستقر، متغیر، مضطرب( بوضعیتھ كل ما یتعلقالوضع العام للمحیط، وذلك -

)...،مسالم، عدائي( ، بالإضافة إلى موقفھ )...،بسیط، معقد( طبیعة المحیط كذاو

.الخ...كدورة حیاة المجال، درجة تركزه،: )DAS( خصائص مجال النشاط -

أما العامل الثاني فھو یتعلق بالمنظمة في حد ذاتھا ، والذي یضم الدوافع الإستراتیجیة .ب

المتمثلة في  التوجھ الاستراتیجي للمنظمة ، بالإضافة إلى الثقافة الإدراكیة و المعرفیة التي 

.   لقرار في المنظمة یتمتع بھا صانعو ا

: الیقظة الإستراتیجیة إلىو الشكل التالي یوضح كیفیة تحدید الحاجة 

1 Kamal rouibah, op.cit, pp 62-63.
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الیقظة الإستراتیجیةإلىعوامل تحدید الحاجة : )24(الشكل رقم  

La source : Kamal Rouibah, op.cit, p 62.

البحث عن المعلومات :الثانيالمطلب 

، تأتي مرحلة البحث عن المعلومات التي عملیة الیقظة الإستراتیجیةإلىمة بعد تحدید حاجة المنظ

الإستراتیجیة، والتي من خلالھا یتم تحصیل المعلومات من محیط في مسار الیقظةالأولىالخطوةتعد

ن ھذه إفالمعلومات،ن مجالات البحث عدیدة و بغرض تفادي الضیاع الكم الھائل من ولأالمنظمة،

:نمالمرحلة تتكون 

الاستھداف -

تعقب و جمع المعلومات-

الاستھداف :  الأولالفرع 

العملیة التي یتم على أساسھا تحدید جزء من محیط یقصد بالاستھداف في الیقظة الإستراتیجیة 

) أو حرجة( لغة و الذي یمثل أھمیة با)  المراقبة المسبقة ( المنظمة الذي یتم من وضعھ  تحت الترصد 

و إمكانیة تحدید المعلومات التي یجب جمعھا ، والغرض من الاستھداف ھو إعطاء فعالیة بالنسبة للمنظمة 

حیث انھ یھدف إلى الإجابة عن . اكبر للیقظة الإستراتیجیة من  خلال تخفیض  التكالیف و المجھودات 

مخارج مداخل

الیقظة الىالحاجة 
.الإستراتیجیة 

ماھي شدة و قوة الحاجة  ؟-

ماھي أوجھ الترصد و -
الیقظة ؟ 

الوضع العام للمحیط -

البیئة الخارجیة 
للمنظمةخصائص مجال النشاط -

الدوافع الإستراتیجیة -

المنظمة 
الأسلوب المعرفي و الإدراكي -

للمسؤولین 
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للمنظمة في فترة معینة ؟، أو بشكل ) الخارجي و الداخلي ( یجب معرفتھ من المحیط ن الذي م: السؤال

1.خر، ماھیة النقاط التي یجب التركیز علیھا من اجل بذل الجھود الإرادیة للوصول إلى المعلومة ؟آ

ي تتولد عن من خلال عملیة الاستھداف یتم تحدید ھدف الیقظة الإستراتیجیة، و الھدف ھو النتیجة الت

عملیة الاستھداف، وھو عبارة عن وثیقة تحدد الجزء من بیئة المنظمة التي ترید أن تراقبھ من خلال فریق 

تتمثل بصفة عامة ) cartographieأو كما تسمى بالرسم ألخرائطي( ھذه البطاقة . الیقظة الإستراتیجیة

lesالأعوان ( في جدول ذو مدخلین، مدخل علیھ المتعاملین  acteurs ( و المدخل الثاني علیھ المواضیع

كما أن عملیة الاستھداف تؤدي أیضا إلى معرفة مصادر المعلومات التي ). les thèmesالمجالات ( 

.تحتاجھا أو تلتمسھا المنظمة 

2:كما یلي ) المجالات( و المواضیع ) الأعوان ( و یمكن تعریف كل من المتعاملین 

أي شخص طبیعي أو معنوي تكون قراراتھ و أفعالھ ذات تأثیر ،"لمتعامل با"قصد ی:المتعاملین-1

، كما یمكن أن یكون ھذا التأثیر على مستقبل المنظمة ) ایجابي أو سلبي بحسب الحالة ( مستقبلي 

مباشرا أو غیر مباشر ، ویمكن أن تتضح من خلال الحدث الناجم عن المتعامل كابتكار منتوج جدید 

الخ ، و بالتالي فالمتعامل یكون مستھدفا عندما یقدر أن یولد تغیرات محتملة في ...حدیثة أو تقنیة

، وعلیھ فمن الضروري محیط المنظمة ، وان تكون لمثل ھذه التغیرات نتائج ھامة للمنظمة 

ن لان المتعامل المحتمل یمكن أ. الاھتمام بالمتعاملین الحالیین و كذا المتعاملین المتحملین أیضا

.یصبح بشكل سریع متعاملا ومؤثرا ذو أھمیة

یكون ممكنا إلا الاستھدافو ) . بما فیھ العنوان الالكتروني ( و عنوان باسمو المتعامل یتمیز 

: ومن أمثلة المتعاملین). اقل من مائة مثلا( إذا كان عدد المتعاملین المحتملین و الحالیین قلیل 

.الخ..،الزبائن، الموردون، المنافسون، البنوك، السلطات العامة

الممیزة لھبعض الخصائصأو المتعامل،إلى نشاطیشیر الموضوع :)المجالات ( المواضیع -2

ھو معرفة بعض الأشیاء عن بعبارة أخرى الإستراتیجیة،المنظمة فیما یخص الیقظة تھملتياو 

، " أھمیة الیقظة الإستراتیجیة في تحسین القرارات الإستراتیجیة و التنافسیة للمؤسسة " سعید كرومي ، احمد عمرستي ، 1
: انظر . 12ص . 2010الملتقى الدولي حول المنافسة و الاستراتیجیات التنافسیة للمؤسسات ، جامعة شلف ،  الجزائر ، 

http://labocolloque5.voila.net/83.pdf

. 12عن نفس المرجع المذكور أعلاه ، ص  http://www.gfii.asso.fr 2

http://labocolloque5.voila.net/83.pdf
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یفید المنظمة یمكن أن بل فقط ماشيء،كل أولكن لیس أي شيء ،)الحالي أو المحتمل ( المتعامل

:بھمومن أمثلة الموضوعات التي تھتم المنظمة في قراراتھا

...المیدان الذي یمكن للمنظمة أن تكون مورده،مشاریعھ في: حول الزبون -

..شركاؤه، توجھاتھ، أبحاثھ،: حول المنافس-

...مشروع القانون الذي لھ علاقة بنشاط المنظمة،: حول المحیط القانوني و التشریعي -

أو العكس، یكون نفس الموضوع یخص عدة كون لمتعامل مستھدف عدة مواضیع، یمكن أن یحیث

.متعاملین

تمثل ھدف الیقظة الإستراتیجیة، فإنھا تسعى للإجابة عن الأسئلة عملیة الاستھداف أن نتیجة و باعتبار 

1:آلاتیة

ماھي المعلومات التي یجب تحصیلھا  ؟ -

ماھو شكل و طبیعة المعلومات التي یراد تحصیلھا ؟ -

توجد ھذه المعلومات ؟ و ماھي مصادرھا ؟ أین-

الوسائل المناسبة لتحصیل المعلومات المحددة ؟ماھي الطرق و -

؟ إلیھل وكیف یتم الوص-

و الشكل التالي یوضح محتوى.تحقیقھاتحتاج ھذه الخطوة إلى مجھود جماعي و تعاون كبیر من اجل 

: مراحل عملیة الاستھداف في الیقظة الإستراتیجیة و

مراحل الاستھداف في الیقظة الإستراتیجیة: )25(الشكل رقم  

1 Gichoud Karima, " la veille dans une organisation ; approche théorique et étude pratique ",
mémoire de post de graduation, centre de recherche  sur l’information scientifique et technique,
Algérie, p 33.

http://www.gfii.asso.fr


تفعیل آلیة الیقظة الإستراتیجیة لصنع القرارات في ظل التوجھ الاستراتیجي: الفصل الثالث 

131

p 67.op.cit,ouibah,R: KamelLa source

تعقب و جمع المعلومات : الفرع الثاني

و التي بموجبھا یتحصل أعضاء المنظمة  أو وحدة من ) الطوعیة ( التعقب ھو العملیة الإرادیة 

، ولقد تم اختیار ھذا المصطلح لتوضیح انھ من  غیر المعقول وحداتھا على معلومات الیقظة الإستراتیجیة 

العكس من ذلك من أن یتم الحصول على معلومات الیقظة ذات الأھمیة الكبیرة  عن طریق الصدفة ، على

وذلك من خلال  اللجوء إلى )proactive( الضروري أن یكون ھناك مجھود إرادي طوعي استباقي 

حیث یسمى الأشخاص . فالمعلومات لا یمكن أن تأتي من تلقاء نفسھاالمعلومات،البحث و التعقب عن ھذه 

1).المترصدین أو(المكلفین بھذه العملیة بالمتعقبین 

1 Humbert  LESCA,  veille  stratégique:  concepts  et  démarche  de  mise en  place dans
l'entreprise, DISTNB, Paris, France, 1997, p 09.

تحدید القطاعات المراد استھدافھا

المراد استھدافھم جرد المتعاملین 

فاستھدولیة في الاتنظیم  الأ

المجالات و المواضیع تحدید
المراد استھدافھا

تنظیم الأولیة في الاستھداف

المناسبةستھداف المعلومات ا

ستھداف المصادر الملائمةا
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1: حسب مصادر المعلومات المتعلقة بالمتعقبینوذلك للتعقب،و یمكن أن نمیز بین نوعین 

الذین یعملون بوجھ عام ) المقیمون ( و الذي یقوم بع المتعقبون المستقرون : التعقب المستمر أو الثابت-

ل قواعد في المكاتب، بحیث یستطیعون الوصول إلى مصادر المعلومات الرسمیة المصاغة في شك

.الخ...للمعطیات، الانترنت،

، ویتمیز ھؤلاء ...)المتنقلون ، المتجولون، ( و الذي یقوم بھ  المتعقبون المیدانیون : التعقب المتنقل - 

المنافسون،الموردون،الزبائن،المتعقبون بأنھم في تجوال دائم و في اتصال مع مختلف فئات المجتمع من 

، و ذلك من اجل التوصل إلى المعلومات المناسبة و التي تتكون أساسا من الخ...المعارضالمخابر،

...)سمعیة ، بصریة ، ذوفیة ، لمسیة ،(المعلومات الحسیة 

و التعقب لا یمثل عمل بحد ذاتھ، و إنما یضاف إلى العمل الأصلي للمتعقب، خاصة بالنسبة للمتعقبین 

أوالمستقر،عكس المتعقب ( عقب لا یملك تدریبا خاصا لھذا النشاط وفي ھذه الحالة فان المت. المتجولون

).   على الأقل في بعض الحالات 

المستلم،بعد رصد المعلومات المتعقبون مطالبون بتقدیم ھذه المعلومات بشكل مفھوم و جذاب للشخص 

2:أنلھذا فأن ھذه الخطوة تعتبر حساسة وھي تفرض على المتعقب 

؛)تفادي تراكم المعلومات ( المعلومات التي یتم رصدھا لأجل الشخص المعني بھا یختار -

من اجل ھذا یجب معرفة كل ( تكییف شكل و لغة بطاقة الترصد، حسب الشخص المعني -

؛)الأشخاص المحتملین، أو الأشخاص المعنیین بالمعلومة التي یتم رصدھا 

كانت مفسرة، كیف ومع من یتم إرسالھا ؟ ، وھنا یأتي إذا ( إرسال المعلومات الخام و المفسرة -

؛)دور المنشط لعملیة الیقظة الإستراتیجیة لتوضیح ذلك

.تحویل المعلومة في الوقت المناسب و إلى الشخص المناسب -

، بل یجب أن یتوفر في  یمكن  القول أن عملیة التعقب لیست بحث مكتبي یعتمد على كلمات مفتاحیة

فعملیة التعقب لیست واضحة ولا سھلة ، فھي . القدرة الإدراكیة لتحسس المعلومات ) المترصد ( عقب المت

تواجھ الكثیر من الصعوبات  التي تحتاج إلى مجھودات إرادیة من قبل المتعقب ، كما تحتاج إلى تحفیز من 

.طرف المسؤولین

1 Humbert lesca et Rim dourai, " Traque et remontée des informations de veille stratégique
anticipative : une approche par la notion d’épanouissement de soi ", pp 08 -09. In :
www.veille-strategique.org/docs/2003-lesca-dourai.pdf

.15سعید كرومي و احمد عمرستي ، مرجع سبق ذكره ، ص2

www.veille-strategique.org/docs/2003-lesca-dourai.pdf
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: اختیار المتعقبین-1

یقومون بدور ھام في نجاح آلیة الیقظة الإستراتیجیة في المنظمة، و لھذا المتعقبون لھم أھمیة بالغة لأنھم

1:فان عملیة انتقاء المتعقبین تقوم على أساس عدة معاییر، یمكن ذكر منھا ما یلي 

، و المتمثلة في ھدف الیقظة الإستراتیجیة، إذ تعتبر نقطة بدایة عملیة الانتقاء :معیار الھدف -

.من المعني ؟ و من ھم المتعاملون ؟ ومع أي الموضوعات ؟: ة عن السؤال أي محاولة الإجاب

وھو محاولة الإجابة عن السؤال من ھو الذي یكون في اتصال دائم :معیار مصادر المعلومات-

.مع مصدرھا و طبقا لأنشطتھ المعتادة ؟ 

للشخص المتعقب ، من خلال معرفة ماھو الأسلوب الإدراكي و  المعرفي :معیار الشخصیة -

. وھل ھذا الأسلوب مناسب لتعقب المعلومات

حیث أن المتعقب الذي سیتم اختیاره یجب أن یبین اھتمامھ و رغبتھ و تعلقھ بھذه :الدافعمعیار -

.المھمة

و یكون جزء من الفریق،یجب أن یتمتع بروح المتعقب،لكي یتم اختیار :الفریقمعیار روح –

).المتعاملین و المواضیع ( شبكة المتعقبین الذین لھم مركز اھتمام مشترك 

یرتبط عدد المتعقبین بمستوى الموارد البشریة و المادیة التي تمتلكھا المنظمة، :العددمعیار -

.لافالمنظمة التي تحتوى على مائة شخص مثلا، ناذرا ما سیتجاوز عدد المتعقبین بھا عشرة مث

: استراتیجیات التعقب -2

تعتبر مھام المتعقب من أصعب المھمات في عملیة الیقظة الإستراتیجیة، حیث أن المتعقب یجد نفسھ 

الأمر الضعیفة،في مواجھة محیط كثیر التقلب و التغیر، یخفي الكثیر من المعلومات المبھمة و الإشارات 

و تحتاج حصر مصادرھا مھمة صعبة و معقدة ،یجعل عملیة تعقب و تلمس ھذه المعلومات و كذا الذي

إلى الكثیر من الجھود ، و للوصول إلى ھذه المعلومات و بطریقة فعالة ، وجب على المتعقب انتھاج ثلاثة 

2: استراتیجیات ، و ھي كالأتي 

إلى المصادر الوصولحصر مصادر المعلومات المتعددة و الكثیرة و محاولة.أ

.المفتاحیة و الھامة

ومحاولة تعقب المنظمة،المعلومات المتعددة و الكثیرة في محیط أنواعو أشكالحصر .ب

)الإشارات الضعیفة ( المعلومات الحرجة و الھامة 

و محاولة تشخیص المعلومات )المتعقبة ( المعلومات المرصودةو عددحصر حجم.ت

.الفریق المكلف بالیقظة الإستراتیجیةالمفیدة من خلال رأي 
.122، ص سبق ذكرهعلاوي نصیرة ، مرجع 1

2 Kamal rouibah, op.cit, p 73.
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: مخرجات عملیة التعقب -3

: تتمثل عملیة التعقب في الجداول الآتیة 

البرید الاسم،المتعقبین،جمیععلیھ المعلومات التي تخص ( جمیع المتعقبین إلىجدول یشیر -

؛)المكان المتواجد فیھ الفاكس،رقم الھاتف و الالكتروني،

؛) المیدانیون(بالنسبة للمتعقبین المتنقلون ) fiche de captage(الرصد ةبطاق-

). المقیمون ( بالنسبة للمتعقبین الثابتون ) fiche de lecteur( بطاقة القراءة -

:الأتيو یمكن توضیح عمل المتعقب من خلال الشكل 

عمل المتعقبشكل یوضح : )26(الشكل رقم  

La source : Salima kriaa- medhaffer, op.cit, p 55.

معالجة المعلومات تحلیل و : المطلب الثاني

رصید خام من للمنظمةیتكونفي القطاعات المستھدفة ،تحصیل المعلوماتوتعقببمجرد

المعلومات و التي تھدف ھذهثانیة و المتمثلة في تحلیل و معالجةالأمر الذي یتطلب خطوةالمعلومات، 

إلى فرز و ترتیب المعلومات و الإبقاء على المعلومات الأساسیة و الملائمة و التي تعطي قیمة أكبر لعملیة 

: و ھي كالأتيخطوات أربعو تتكون ھذه المرحلة من .صنع القرار

المتعقب 

.التاریخ، المتعقب، المجال- 

.الترجمة- 

تغذیة.                                                                                                      )المقصد ( الاتجاه - 

عكسیة .الاستعمال الممكن- 

.معلومة غیر واضحة- 

.غیر كاملة - 

.ترجمة سیئة- 

.لا تھم المستعمل- 

معلومة مرصودة   

إنشاء بطاقة الرصد 

المستقبل= المستعمل 

معلومة غیر

واضحة

معلومة مفھومة

النتیجةتؤدي إلى مخرجات ذات قیمة



تفعیل آلیة الیقظة الإستراتیجیة لصنع القرارات في ظل التوجھ الاستراتیجي: الفصل الثالث 

135

انتقاء المعلومات؛- 

صعود المعلومات؛- 

معالجة المعلومات؛- 

.المعلوماتتخزین - 

انتقاء المعلومات : الفرع الأول

قد ینتج عن عملیة التعقب كم ھائل من المعلومات، و التي قد لا تكون جمیعھا مفیدة و متعلقة 

كما أن الوثائق المحصلة قد تكون محشوة بالمعلومات المختلفة ، لھذا فان عملیة انتقاء . بالھدف المراد

ھذا الكم الھائل من المعلومات ، بھدف الاحتفاظ فقط بالمعلومات تقییم و غربلة إلىالمعلومات تھدف 

المتعلقة بالموضوع و التي من المحتمل أن تھم أعضاء الیقظة الإستراتیجیة ، بمعنى الحكم على مصداقیة 

1.فعة المعلومة نفسھا و كذا مصدرھاو من

فإن غیاب عملیة الانتقاء یؤدي إلى غزارة المعلومات ھذه الخطوة تعتبر حساسة جدا ، لأنھ من جھة

قد ) یتجاوز الحد ( و بالتالي خنق العملیة الإستراتیجیة ، ومن جھة أخرى فأن انتقاء الصارم بشكل كبیر 

2.یؤدي إلى إفراغ معلومات الیقظة 

3: من اجل القیام بعملیة الانتقاء فان ھذا یتطلب احترام معیارین أساسیین ھما

: للمعلومة ) التوقع ( طابع الاستباقیة -1

تكون المعلومة استباقیة إذا كانت ترجمتھا تسمح باستشعار وقوع حدث مستقبلي محتمل ، في حین 

. عند اكتشاف المعلومة ) أو حتى انھ لم یبدأ بعد ( أن ھذا الحدث لا یزال في بدایتھ 

: في نفس الوقت علىترجمة المعلومة ترتكز 

.العناصر المكونة للمعلومة في حد ذاتھا-

.الذي یترجم المعلومة) أو مجموعة أشخاص ( معارف الشخص -

.16، ص سبق ذكرهسعید كرومي و احمد عمرستي ، مرجع1
2 Nicolas LESCA, op.cit,  p 15. In :
http://veille-strategique.eolas-services.com/docs/These_Nicolas_Lesca_2002.pdf
3 Salima kriaa- medhaffer, Op.cit, 2006, pp 59 -60.

http://veille-strategique.eolas-services.com/docs/These_Nicolas_Lesca_2002.pdf
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: طابع العلاقة بمعلومة  الیقظة الإستراتیجیة -2

طابع العلاقة بمعلومة الیقظة الإستراتیجیة یعنى مدى علاقة أو صلة المعلومة التي تم جمعھا 

ة أو الممكنة لصانعي یبالمعلومات التي تخص الیقظة الإستراتیجیة، بمعنى أخر ما مدى منفعتھا الحال

أو موضوع /ھدف وبالمتعامل المست) أو الارتباط ( و یمكن تقییمھا على أساس درجة الانتماء . القرار

.المستھدف

وھذا یحتاج إلى جھد و تفاني ، ،یعتبر نجاح عملیة الانتقاء من مسؤولیة الأفراد المكلفین بعملیة الانتقاء 

: ویمكن القول أن عملیة الانتقاء تمر بمرحلتین . مشاركة جماعیة و

في أثناء قیامھم بترصد المعلومات ، تكون ھذه الخطوة أولیة و یقوم بھ المتعقبون:الانتقاء الفردي -

.وفي كثیر من الأحیان یقوم بھ المتعقبون من تلقاء أنفسھم 

الأشخاص المكلفین، حیث یقومون ھذه الخطوة تكون بعد وصول المعلومات إلى:الانتقاء الجماعي-

. بالخبراءبعملیة الانتقاء بأنفسھم إذا كان لدیھم التكوین المناسب، أو یمكن الاستعانة

1صعود المعلومات : الفرع الثاني

وھي العملیة التي یتم بواسطتھا نقل و تمریر المعلومات الخاصة بالیقظة الإستراتیجیة من 

مكلفین بتخزینھا، و الذي غالبا ما یكون منشط و منظم الیقظة ) أو الأشخاص ( المتعقبین إلى الشخص 

.الإستراتیجیة والى المستعملین المحتملین للمعلومات

: إلى ما یلي عقبین و یتطلب صعود المعلومات من المت

معرفة واضحة لمن یتم تقدیم المعلومات لھ، و بدون تردد أو تعقید للمھمة، وذلك من اجل تفادي -

ضیاع الوقت؛

.ون سھلة الاستخدام أو الاستعمالتوفیر الوسائل و المعدات المناسبة لنقل المعلومات، حیث تك-

المعلوماتمعالجة :الثالثالفرع 

الخارجیة، وذلك من اجل حول بیئتھا اكتساب نظرةمن خلال ھذه الخطوة تتمكن المنظمة من 

تخفیض عدم التأكد البیئي و القدرة على الرد السریع، و تتمثل في تحویل المعلومات المجزئة و الغیر 

یتمثل الھدف الأساسي لھذه المرحلة في تحویلحیث إلى شكل مھیكل، مُعرّف ومعقول،الكاملة

لتطورات ) توقعي( علومات ذات طابع استباقي تقدیم مقوى محركة، وإلىشارات الضعیفةترجمة الإو

. المحیط بقدر ما یمكن

1http://www.gfii.asso.fr 16، ص سبق ذكرهعن سعید كرومي و احمد عمرستي ، مرجع.

http://www.gfii.asso.fr
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إن خصائص المعلومات المتوفرة  من جراء القیام بالتعقب تعتبر السبب للقیام بھذه الخطوة ، وھي 

1:كالآتي 

یجب إكمالھا بالمعلومات الضمنیة المتوفرة بصفة تلقائیة لدى الأفراد في المنظمة كاملة،غیر -

؛)المعرفة الضمنیة المتمثلة في الخبرات المكتسبة ( 

ھذه المعلومات ؛فمعلومات غامضة ، تحتاج إلى معرفة ماھو مختبئ خل-

أن یراھا من جھة مختلفة النظرة التي یرى بھا الفرد المعلومة لیست الوحیدة، فكل شخص یمكن-

عن الأخر؛

معلومات مجزأة، تحتاج إلى تشكیل ارتباط مع أجزاء أخرى، كي تعطي معنى؛-

الجماعي  یؤدي إلى  رؤیة أوسع لكل شخص نظرة جزئیة للأمور، لھذا فان تكوین  المعنى-

.أكثر شمولا و

التي لھا والمبكرة،للإشارة فإن معالجة معلومات الیقظة الإستراتیجیة خاصة بالنسبة لإشارات الإنذار 

مساعدة، وذلك من اجل إعطاء أھمیة كبیرة جدا، تعتبر حساسة و تحتاج في تحلیلھا إلى أسالیب و طرق 

لھذا فإن السؤال الذي . لخا..معنى لھذه المعلومات، فھذه المعلومات مجزأة، غیر كاملة، غامضة، مبھمة،

یمكن طرحھ، كما انھ یجیب عن وظیفة معالجة المعلومات، ما العمل لزیادة فعالیة الإشارات الضعیفة

.       و تحویل ھذه المعلومات المبھمة و المبعثرة إلى معلومات ذات معنى و دلالة ؟ 

الجمیع ،لھذا تسمى بتكوین المعنى جماعیا ، وذلك تحتاج ھذه الخطوة إلى جھد جماعي و تعاون ذا ھل

تساعد أن الترجمة الجماعیة للمعلومة ھي وسیلة جیدة لتخفیض اثر الانحراف الإدراكي للفرد، كما أنھا

كما أن التفاعل بین جمیع المشاركین یساھم في " . قصر النظر الإداري " على تخفیض ما اسماه الخبراء 

2.ت أكثر مصداقیة بفضل ما یمتلكھ كل شخص من معلومات ضمنیةإعطاء تفسیرات و تحلیلا

بلجنة استغلال " تكوین المعنى جماعیا " علاوة على ذلك یسمى فریق العمل المكلف بعملیة 

) 12(إلى ) 4(و یتكون ھذه الفریق . المعلومات، التي تقوم بفحص و ترجمة المعلومات بشكل جماعي

:  كآتيوھم شخص،

مسؤولین في المنظمة لھم صلاحیات واسعة في صنع و اتخاذ القرارات ؛-

منشط  عملیة الیقظة الإستراتیجیة ؛ -

خبرة؛ن لدیھم متعقبین مدعوین لأ-

1 Humbert LESCA, "veille stratégique – la méthode L.E.SCAnning", éditions EMS, Paris,
France, 2003, p 96.

.17، ص سبق ذكرهسعید كرومي و احمد عمرستي ، مرجع 2
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. خبراء مدعوین بسبب خبرتھم و معرفتھم بالمواضیع مراد معالجتھا-

:الإستراتیجیةیوضح عملیة معالجة معلومات الیقظة التاليو الشكل 

مرحلة معالجة معلومات الیقظة الإستراتیجیة: )27(الشكل رقم  

)عدة مراجع علىبناءا( من إعداد الباحث: المصدر

1تخزین المعلومات: الفرع الرابع

عملیة تخزین المعلومات مھمة للغایة، وھي توجد بعد كل مرحلة تقریبا من مراحل الیقظة 

ة ــــــالمعالجالإستراتیجیة، فبعد عملیة التعقب لابد من عملیة تخزین المعلومات، وكذلك بعد الانتقاء، وبعد 

لھذا فھي تستدعي اھتماما كبیرا من القائمین على عملیة الیقظة، فیجب أن تكون المعلومات . التحلیلو

.  سھلة المنال باستمرار و في أي وقت للأشخاص المرخص لھم ذلك

الضیاع و السرقة، فالمعلومات ھا من ظفحفھو یالمعرفي،كذلك یمثل تخزین المعلومات الرصید 

من ھذا المنطلق . ساسي من موارد المنظمة الذي یتطلب المحافظة علیھ و تنمیتھ باستمرارتعتبر مورد أ

التخزین و سھولة فعملیة التخزین لابد أن تخضع لأسس و قواعد تنظیمیة وعلمیة، حتى تضمن سھولة 

".بأمن المعلومات " الاستعمال و حمایة المعلومات في إطار ما یسمى 

:الآتیةأخذ الأشكال یالذيو،"المنظمةبذاكرة "یسمى تخزین المعلومات 

تخزین غیر منتظم، وھو في أذھان أفراد المنظمة؛-

تخزین رسمي، و لكنھ مبعثر في ملفات متناثرة وغیر متسقة؛-

.تخزین في قواعد البیانات المشتركة و المتصلة فیما بینھا و أیضا في قواعد المعرفة-

1 Humbert  LESCA,  op.cit , 1997, p 12.

معالجة و تحلیل المعلومات 

معلومات ذات دلالة         قرارات جیدة وذات فاعلیةالإشارات الضعیفة

) معلومات الیقظة(

الیقظة الإستراتیجیة                             

ترجمة + مناقشة + تقییم + فحص
) باستعمال التفكیر الجماعي ( 
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:ن، و ھذا استنادا إلى نوع و خصائص المنظمةحد النموذجیأو یأخذ التخزین 

واحد؛أي في مكان مركزي،تخزین -

.حیث یكون ھناك اتصال فیما بینھا عن طریق الشبكةأماكن،تخزین موزع أو مقسم إلى عدة -

استعمال المعلومات : المطلب الثالث

أن الیقظة ما یعتقد البعض رایالإستراتیجیة،وكثالیقظةالسابقة جوھر مسارالمراحل تعتبر 

ولكن لا یمكن  لعملیة الیقظة الإستراتیجیة أن یكون لھا معنى یجیة تنحصر في المراحل السابقة ،الإسترات

تكون و في الوقت المناسب ، وإلا سوف إذا لم تستعمل معلوماتھا في صنع و اتخاذ القرارات اللازمة

.ظمةو خسارة بالنسبة للمنمجرد تكالیف زائدة 

القرار لاتخاذ نشر المعلومات: الفرع الأول

المعالجة والعملیة التي یتم من خلالھا وضع المعلومات و المعرفة الناتجة عن عملیتي الانتقاءھي 

أي المسؤولون المعنیون بصنع و اتخاذ القرارات و لا سیما المحتملین،متناول المستعملین في

1.الإستراتیجیة منھا

و الغرض من ھذه العملیة ھو إیصال المعلومات المناسبة إلى الشخص المناسب و في اللحظة 

المناسبین، وذلك لغرض اتخاذ القرارات التي من شأنھا انتھاز الفرص التي قد تبدیھا ھذه و الوقت 

ذا لا یتم إلا بتوفر ووصول وھ. المعلومات، أو تفادي الأخطار التي قد تنذر بھا المعلومات المتاحة

.المعلومات في الوقت المناسب وھذا ما یزید من فاعلیتھا و منفعتھا في عملیة صنع القرار

أوالمكان إلىوصولا إنشاؤه،كما أن عملیة النشر تبدأ من مكان تخزین المعلومات الذي یتم 

زبائن " التي یتم فیھا استخدام ھذه المعلومات من قبل المستخدمین المحتملین و الذین یلقبوا ب الأماكن

2:التمییز بین نموذجین لنشر المعلومات، وھما كالأتيو یمكن . "الإستراتیجیةالیقظة 

وھذا في حالة التخزین المركزي، ھنا لا یقوم ):تنظیم النشر من المخزن( زونات خطریقة الم.أ

أي لا یقوم مدیر . مدیر النشر بتوزیع المعلومات إلا لمن یتقدم بطلب استخدام المعلومات المخزنة

.المستخدمبل ینتظر طلب نفسھ،النشر بتقدیم المعلومات من تلقاء 

.127علاوي نصیرة ، مرجع سبق ذكره ، ص 1
.127نفس المرجع المذكور اعلاه ، ص 2
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نموذج المخزونات: )28(الشكل رقم 

La source : Humbert LESCA, op.cit, 2003, p 156.

و توزیع المعلومات على حیث یكون مدیر التخزین ھو السباق إلى نشر: طریقة التدفقات.ب

.المستخدمین ، وھذا یوافق حالة التخزین اللامركزي 

نموذج تدفق المعلومات: )29(الشكل رقم 

La source : Humbert LESCA, op.cit, 2003, p 157.

تنشیط الیقظة الإستراتیجیة: الفرع الثاني

منشط عملیة الیقظة الإستراتیجیة، أومنظم تلك المھمة الحیویة التي یقوم بھا التفعیل ھي أوالتنشیط 

الإستراتیجیة و كذا عن و سیرورة عملیة الیقظة و المشرف عن مسار وسیاقوھو الشخص المسؤول 

حیث تكون وظیفة الاتصال جوھر مھمة التنشیط  وعامل رئیسي لنجاح ھذه العملیة ، كما تتطلب .تنشیطھا 

ھذه الأخیرة شخصا انبساطیا و محفزا وذلك من اجل التعامل مع مختلف أطراف عملیة الیقظة 

الإستراتیجیة بھدف تحفیزھم ، كما یجب أن یتوفر في ھذا الشخص صفات التفاھم مع الغیر و جودة 

المستخدم  طلب المعلومة 

)مخزن المعلومات( مدیر النشر المستخدم :     1الحالة 

)إنذاره ( المستخدم المنشط یعلم 

)مخزن المعلومات ( مدیر النشر المستخدم یستلم المعلومةالمستخدم                  :    2الحالة 

1المستخدم 

2المستخدم )                                                      مخزن المعلومات( مدیر النشر

3المستخدم 
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نظیم، بالإضافة إلى الصرامة و الانضباط  و الكفاءة في إدارة و  مسایرة المعلومات و التحكم في الت

1.التقنیات الحدیث و كذا الوسائل التكنولوجیة 

2: و من بین مھام منشط الیقظة الإستراتیجیة ، نذكر مایلي 

إبداعاتھم ؛تشجیع عمل أعضاء الجھاز و خاصة المتعقبون المیدانیون وكذا -

تنسیق مھامھم المتعلقة بالیقظة الإستراتیجیة و تفكیرھم بطریقة تجعل من الممكن معاني -

المعلومات؛و ترجمة 

ضمان عدم بقاء المعلومات محتجزة في رؤوس الأفراد و في مخازن المنظمة ؛ -

الإستراتیجیة ؛العمل على انسجام الجماعة و فعالیة الممارسات الفردیة في عملیة الیقظة -

اقتراح مصادر جدیدة ممكنة للمعلومات؛-

ضمان متابعة طلبات المعلومات من طرف أعضاء المنظمة ؛-

.تجدید و إنعاش و كذا تطویر آلیة الیقظة الإستراتیجیة-

في یمكن أن نلخص ھذه الخطوات الإستراتیجیة،بعد تناول مختلف الخطوات المشكلة لمسار عملیة الیقظة 

:الجدول التالي

جدول یوضح خطوات عملیة الیقظة الإستراتیجیة: )05(الجدول رقم 

1 Moufida SADOK," veille anticipative stratégique pour réduire les risques des agressions
numérique ", thèse doctorat en science de gestion, Ecole doctorat en science de gestion, France, p
97. ( Sans date). In http://veille-strategique.eolas-services.com/docs/TheseSadok.pdf

2 Humbert  LESCA, op.cit, 1997, p15.

http://veille-strategique.eolas-services.com/docs/TheseSadok.pdf
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خطوات الیقظة الإستراتیجیة المفسرة لالأسئلةخطوات عملیة الیقظة الإستراتیجیة

الیقظة الإستراتیجیة منالحاجة 
عملیة الیقظة إلىالمنظمة ما مدى حاجة-

؟الإستراتیجیة
ماھي التصورات الإستراتیجیة للمنظمة ؟ -

ماھي القطاعات و المیادین التي یجب مراقبتھا ؟ -استھداف المعلومات
؟في المراقبةالأولیةماھي المواضیع التي تأخذ -

من  یقوم بتعقب ؟ -المعلومات تعقب
؟التي یجب توافرھاتاكفاءالوالمؤھلات ماھي -
دوره ؟ماھو -
كیف نعقب ؟ و ماھي الطرق التي تسمح بذلك ؟-

صعود المعلومات 
ماھو الطرف أو الأطراف التي ترید المعلومات -

)المستعملین المحتملین ( ؟
الاتصال ؟ووسائل أدواتما نوع-

أین یتم تخزین و حفظ المعلومات ؟-تخزین المعلومات 
)أو مركزي/ومركزي( ماھي طبیعة التخزین -

؟

المعلومات معالجة
كیف یتم فحص المعلومات ؟-
ما ھي طرق تقییم المعلومات ؟ -
من ھم المعنیون بمعالجة المعلومات ؟ -
ماھو شكل تقدیم المعلومات المعالجة ؟-

المعلومات ستعمالا

كیف یتم نشر المعلومات المعالجة ؟-
إلى من یتم إیصال ھذه المعلومات ؟ -
المخزونات أو ( ماھو النموذج المناسب للنشر -

؟) التدفقات 
؟لحظةمتى یتم ذلك ؟ وفي أي-
ماھي القرارات التي یجب صنعھا ؟ -
كیف یمكن أن نتصرف بناءا على ھذه -

المعلومات ؟ 

: Kamal rouibah, op.cit, p81.La source
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: التاليكما یمكن إبراز جمیع مراحل آلیة الیقظة الإستراتیجیة في الشكل 

مسار آلیة الیقظة الإستراتیجیة: )30(الشكل رقم  

ال

op.cit, p 65.Humbert lesca et Rim Dourai,:La source

-feed( بالتغذیة العكسیة الأسھم التي تذھب ثم تعود في بعض المراحل یمكن تفسیر- back (

لھذه المراحل ، فالاستھداف یحتاج إلى تشاور الجمیع  من اجل الموافقة على الھدف و مجال الاستھداف ، 

إلى مزید من التوضیح نھا تحتاج وھو نفس الشيء بالنسبة لعملیة التعقب فقد یقدم المتعقب معلومات و لك

البحث ، كذلك بالنسبة لمرحلة المعالجة و التحلیل التي تحتاج إلى تكوین ما یعرف  بالمعنى الجماعي و

و تبادل الآراء بین مختلف أعضاء عملیة الیقظة الإستراتیجیة ، الجماعيالذي یتم من خلال التشاور

.   ونفس الشيء بالنسبة للمراحل الأخرى

بیئة المنظمة

4تخزین المعلومات

5تحلیل المعلومات
"تكوین المعنى جماعیا " 

6نشر المعلومات

1الاستھداف

3صعود المعلومات

اتخاذ قرارات جیدة 
7و ذات فاعلیة

2تعقب المعلومات

2

انتقاء  جماعي للمعلومات
التنشیط

للمعلوماتانتقاء فردي
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كذلك ما یمكن ملاحظتھ أن مرحلة المعالجة و التحلیل و التي تسمى بتكوین المعني جماعیا تعتبر -

أساس نجاحھا، فھي التي تعمل على فحص و معالجة و ترجمة بض لعملیة الیقظة الإستراتیجیة والقلب النا

.المعلومات و بالتالي تضمن المصادقة علیھا

یة من خلال مراحل عملھا آلیة دقیقة و وسیلة فعالة لإدارة و مسایرة كما تعتبر الیقظة الإستراتیج-

استغلالھا في صنع قرارات من ثم ، ووصولا إلى نشرھا ،مرورا بمعالجتھاو من تعقبھاآبد،المعلومات 

.فاعلیةأكثر دقة و 

للمنظمة، والتي تكون اغلبھا في بالبیئة الخارجیةالإستراتیجیة تتعلقوبما أن معلومات الیقظة 

صورة إشارات الإنذار المبكرة و إشارات الضعیفة، تقوم آلیة الیقظة الإستراتیجیة بتحلیلھا وترجمتھا ، 

بالإضافة إلى نشرھا و توزیعھا على شكل معلومات إستراتیجیة ، یستغلھا صانعو القرار في صیاغة 

من الاستجابة إلى التغیرات المحیط بصورة مسبقة ، واقتناص ، حیث تتمكن المنظمة قراراتھم بفعالیة أكثر

1.الفرص و تفادي مخاطر التي یمكن أن یحدثھا عدم التأكد و الاضطراب البیئي 

خصائص مسار الیقظة الإستراتیجیة وعوامل نجاحھ : المطلب الرابع

خصائص أھمسنتناول في ھذه المطلب الإستراتیجیة،المكونة لمسار الیقظة انطلاقا من الخطوات

.في رصد و تحصیل المعلومات المناسبةھعوامل نجاحأھمإلىبالإضافةالمسار،ھذا 

2خصائص مسار الیقظة الإستراتیجیة: الفرع الأول

: یتمیز مسار الیقظة الإستراتیجیة بعدة خصائص ، نذكر منھا مایلي 

: )أفقي (رضيعَمسار-1

تتم في إطار مسار منظم و ممنھج تعقب و معالجة و نشر معلومات الیقظة الإستراتیجیة عملیة إن 

لمرافقة و مسایرة ھذه المعلومات وإیصالھا إلى من یحتاجونھا ،  حیث أن تعدد الأعوان المشاركین في 

، ) أفقي ( ركیة تدفق المعلومات و البیانات  تتم في مسار عرضي عملیة الیقظة الإستراتیجیة ، یجعل ح

.الوظیفي و في نفس المستوى،من عون إلى عونتتم أي 

.129علاوي نصیرة ، مرجع سبق ذكره ، ص 1
2 Kamal Rouibah, op.cit, pp63-64.
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: )تكرار الیقظة ( مستمرمسار-2

الذي یھدف )réactifعلاجي( دفاعي ھناك صنفان رئیسیان لعملیة الیقظة الإستراتیجیة، الأول 

أو الأحداث التي قد تحدث في محیط المنظمة ، والذي یسمى جمع المعلومات حول المشاكلتحصیل وإلى 

، حیث تسعى المنظمة من خلالھ إلى معالجة ھذه المشاكل و معرفة حقیقة ھذه الأحداث"بالبحث الموجھ "

ة الإستراتیجیة ملیة الیقظلعأما الصنف الثاني .ظمة یكون بعد حدوث ھذه الأحداث ، أي أن تصرف المن

للأحداثاستباقیةالذي من خلالھ تكون المنظمة في وضعیة ) proactif( فیتمثل في الشكل ألاستباقي

فعمل الیقظة الإستراتیجیة لا یكن موجھا لحل مشاكل معینة ، بل تكون خصیصا لعملیة الإصغاء للمحیط ،

و ترصد الإشارات الضعیفة التي تعطي للمنظمة رؤیة دقیقة حول تطورات المحیط ، وبالتالي تتمكن 

.المنظمة من الاستجابة لمختلف ھذه التطورات و التغیرات بشكل استباقي 

بل یتعداھا المعلومات،عند تحصیل شكلھا لا یتوقفالیقظة الإستراتیجیة مھما یكن سیاقیھ فإنوعل

.الفعالةمعالجتھا و نشرھا لغرض صنع و اتخاذ القرارات المناسبة و إلى

:مسار تشاركي-3

آلیة الیقظة الإستراتیجیة كالنھر العظیم الذي یستمد میاھھ من مصادر فرعیة متعددة كلھا مسارإن

نجاح عملیة استھداف و تعقب ومعالجة المعلومات و من ثم نشرھا، علیھ فإن ،وتسھم في خلق كیانھ

مرونة علىتتوقف التي إلى توفر ثقافة العمل الجماعي ور كل جھود العاملین في المنظمة، یتطلب تضاف

حیث أن فاعلیة مسار الیقظة الإستراتیجیة یزداد مع ازدیاد عدد الأعضاء . المنظمةفي التنظیمو حیویة 

ولھذا أكدت الدراسات على أھمیة . المشاركة في ھذه العملیة، حیث تتوسع القدرات والمعرفة والمھارات

من خلال تبادل المعلومات والأفكار دور الجماعة في إثراء ورفع جودة الأفكار الجدیدة المطروحة 

والتحاور الجاد، خاصة وأن آراء الجماعة وتصوراتھم تساھم بصورة واضحة بتوسعة دائرة الرؤیة 

والخیال

: مسار للتعلم الجماعي-4

حركیة الأفكار والمعارف بین مختلف عتمد أساسا علىتالتعلم الجماعي في المنظمة إرساء ثقافةإن 

یتمتع بھا العمال، وعلیھ وذلك من خلال تبادل المھارات و الخبرات التيالمنظمة،المستخدمین في 

صمیم عملیة الیقظة الإستراتیجیة لا تتم ترجمة المعلومات التي تعتبرمن لقول أن عملیة معالجة وانستطیع 

.   أساس ثقافة التعلم الجماعي إلا عن طریق التفكیر الجماعي الذي ھو
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: مسار متجدد-5

ولا تنتھي باستخدام المعلومات المحصلة، و متكررة،متجددةن مسار الیقظة الإستراتیجیة ھو عملیة إ

.بل نجدھا تنطلق من جدید لتعقب و تحصیل معلومات جدیدة، و الناتجة عن تغیرات أخرى للمحیط

الیقظة الإستراتیجیةعملیةعوامل نجاح : الفرع الثاني

:  لتاليالشكل اعدة عوامل یلخص بعضھافاعلیة عملیة الیقظة الإستراتیجیة و نجاحھا یتوقف على

عوامل نجاح عملیة الیقظة الإستراتیجیة:  )31(الشكل رقم 

Kamal Rouibah, op.cit, p56.:La source

فاعلیة و نجاح عملیة 

الیقظة الإستراتیجیة

ترجمة و درجة معالجة

.المعلومات المرصودة

مرونة الھیكل التنظیمي و 

.درجة لامركزیتھ

، معارف و مؤھلات، قدرات
.خبرات أعضاء المنظمة

)القدرة على التصنت (  

فعالیة الاتصال و كذا تدفق 
و دوران المعلومات في 

.المنظمة

مؤھلاتنمط و أسلوب الإدارة، 
.و سمات المسیرین

)المعلومات القدرة على مسایرة ( 

توفر نظام فعال  للحوافر في 
.المنظمة یشمل أعضاء الیقظة

)القابلیة و الرغبة  في التصنت  ( 



تفعیل آلیة الیقظة الإستراتیجیة لصنع القرارات في ظل التوجھ الاستراتیجي: الفصل الثالث 

147

التوجھ الاستراتیجي للمنظمة : المبحث الثاني

كافة المنظمات الأعمال في عصرنا  الراھن سواء أكانت عامة أم خاصة ، إنتاجیة أم خدمیة تواجھ

التحدیات أضحت الإدارة التقلیدیة بعملیاتھا تحدیات كثیرة نتیجة للتغیرات السریعة و المستمرة ، وأمام تلك

الذي یحتم على ھذه الأمر. ووسائلھا ، عاجزة عن جعل المنظمة قادرة المنافسة و البقاء في السوق 

المنظمات استخدام أسالیب إداریة تتصف في ظل ھذه التغیرات الدینامیكیة بالحكمة و الحیویة و التطور 

.الدائم

فلكي تستطیع المنظمات التأقلم و التحكم بالمتغیرات التي تحدث في البیئة المحیطة بعملھا، و ذلك بما 

تطبیق إلىیسمح لھا بالمحافظة على مراكزھا التنافسیة، وتحسینھا بالنسبة لمنافسیھا ، فان علیھا اللجوء 

في إدارة المنظمات ، ومنھجا فكریا الذي یعد احد أھم الأسالیب المعاصرة أسلوب التوجھ الاستراتیجي ، 

.لصناعة مستقبل المنظمات 

:  من خلال المطالب التالیةوذلك للمنظمة، المنھج الاستراتیجيسنحاول في ھذا المبحث دراسة و لھذا 

للتوجھ الاستراتیجي للمنظمة مدخل -

الاستراتیجي للبناءالعام الإطار -

خیارات التوجھ الاستراتیجي          -

وأھمیة تقییمھالأداء الاستراتیجي -

المعاصرة للتوجھ الاستراتیجي الاتجاھات-

مدخل للتوجھ الاستراتیجي للمنظمة: المطلب الأول 

لقد شھدت السنوات الأخیرة تطورا ھائلا في الفكر الإداري بشكل عام ، و الفكر الاستراتیجي 

بحیث یمكن للأعمال بشكل خاص ، مما أدى إلى تراكم معرفي و خبرة عملیة واسعة لمنظمات الأعمال ، 

.لبات عمل ھذه المنظمات الاستفادة منھا و تكییفھا و بما یلاءم واقع و متط

التطور و المفھوم:الإستراتیجیة:الأولالفرع 
.الإستراتیجیةیعد مفھوم إستراتیجیة الأعمال من المفاھیم الحدیثة نسبیا في مجال البحوث الإداریة و 
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:تطور مفھوم الإستراتیجیة -1

ة فقد جاءت كلمالمعارك،بدأ مفھوم الإستراتیجیة في دراسة سبل النجاح في الحروب و تاریخیا،

ومعناه القیادة )agos(الجیش، و الجزء الثاني و التي تعني ) stratos(إستراتیجیة من الكلمة الإغریقیة

في أثینا القدیمة تعني القائد المنتخب ، وكلمة الإستراتیجیة تمثل )stratos-agos(، ستراتوس اغوس 

ائي لكسب الحرب و الانتصار على الأسالیب و الوسائل المستخدمة و التي یراد منھا تحقیق الھدف النھ

الإستراتیجیة على أنھا Oxfordوقاموس El-mourid، وقاموس Websstresویعرف قاموس . العدو

ذلك الفن المستخدم في تعبئة وتحریك المعدات الحربیة مما یمكن من السیطرة على الموقف والعدو "

.1"بصورة شاملة

1965سنة " إستراتیجیة المنظمة " تحت عنوان ومع صدور كتاب الباحث الأمریكي أنسوف 

للاستفادة منھ، باعتبار إدارة المنظماتإلى مجال من المجال العسكري بصورة جلیةانتقل ھذه المصطلح

التشابھ الكبیر بین المجالین، المؤسساتي والعسكري، وخاصة بعد انتشار مصطلح الحرب الاقتصادیة 

.ت فقط، وإنما بین التجمعات الاقتصادیة والأمموظھور المنافسة لیس بین المؤسسا

: مفھوم مصطلح الإستراتیجیة -2

ومنھا نذكر من الباحثین ،لقي مصطلح الإستراتیجیة في مجال الأعمال عدة مساھمات فكریة للعدید

: مایلي 

ھي تلك القرارات التي تھتم بعلاقة المؤسسة بالبیئة الخارجیة في "الإستراتیجیة I.Ansoffحسب -

2".ظروف عدم التأكد

الإستراتیجیة تمثل تحدید الأھداف والغایات الأساسیة طویلة الأجل "فإن Alfred Chandlerحسب -

.3" للمؤسسة، واختیار خطط العمل وتخصیص الموارد الضروریة و اللازمة لتحقیقھا 

تقرھا المنظمة على التينشطةالأوخططتلك ال" ھيأن الإستراتیجیةThomasفي حین یرى توماس -

.1"المدى البعید بما یضمن التقاء أھداف المنظمة مع رسالتھا و البیئة المحیطة بھا في نفس 

.03، ص سبق ذكره نور الدین شنوفي ، مرجع 1
03نفس المرجع المذكور أعلاه ، ص 2
، الطبعة الاولى ، دار " نظم المعلومات الإستراتیجیة مدخل استراتیجي معاصر " غسان عیسى عمري و سلوى أمین السامرائي 3

.16، ص 2008المسیرة ، عمان ، الأردن ، 
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مجموعة كبیرة من أراء فسعى إلى صیاغة مفھوما للإستراتیجیة یتضمن Mintzbergزبرغ تأما مین-

: 5P" وصل إلى ما یعرف ب تالباحثین ، ف

-Planالتصرف؛اتیجیة ھي خطة موضوعة لتحدید السیاسات و سبل الإستر

-Ployالمنافسین؛حیلة لمناورة ھي الإستراتیجیة

-Patternمتناسقا؛ھي نموذجا الإستراتیجیة

-Position وضع مستقر في البیئة ؛إلىللوصول

-Perspective 2".للأشیاءكذلك منظور فكري یعطي صورة واضحة

ن بعضھا یركز على تصور دور المنظمة  على المدى البعیدأنجد ، بالنظر إلى التعاریف السابقة و 

في حین یركز بعضھا غایاتھا،لرسالتھا وتحدید المنظمة یھتم بأھمیةو بعضھا البیئیة،العلاقات یھملو 

وعلیھ یمكن أن نقول . و تخصیص الموارد التنظیمیةعلى عملیة اتخاذ القرارات الإستراتیجیة الأخر

الإستراتیجیة ماھي إلا رسم الاتجاه المستقبلي للمنظمة و بیان غایاتھا على المدى البعید ، واختیار الوسائل 

داخلیة و الخارجیة للمنظمة ، ثم و الموارد  المناسبة لتحقیق ذلك في ضوء العوامل و المتغیرات البیئیة ال

.   تنفیذ الإستراتیجیة وتقییمھا 

3:الآتیةالنقاطالمفھوم العام للإستراتیجیةنستخلصیمكن أن كما

.رسالة المنظمةأغلبھافيھيغایةلتحدیدوسیلةالإستراتیجیة-

جھةمنوالبیئةالمنظمةرسالةوبینالمنظمة وأھدافھاغایةبینالكفاءةعالیةالتطابقمندرجةخلق-

.أخرى

رئیسیةعواملثلاثةالاعتبارالآخذ فيالمنظمة معأھدافتحققالتيالطرقأھمالإستراتیجیةتبین-

:ھي

والتكنولوجیةوالاقتصادیة والقانونیة والاجتماعیةالسیاسیةبمتغیراتھالخارجیةالبیئة.

والبشریة والمعنویةالمادیة والمالیةبمواردھاالداخلیةالبیئة.

، ص 2006، الطبعة الأولى ، دار كنوز المعرفة النشر و التوزیع ، عمان ، الأردن ، " الإدارة الإستراتیجیة " زید منیر عبوي ، 1
35.

، الطبعة الثانیة ، دار المسیرة ، عمان ، " الإدارة الإستراتیجیة  إدارة جدیدة في عالم متغیر " عبد العزیز صالح بن حبتور ، 2
.33، ص 2007الأردن ، 

.04، ص سبق ذكرهدین شنوفي ، مرجع نور ال3
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القصیرة(تحقیقھا في الأبعاد الزمنیة المختلفة إلىالوصولالمرادالأھداف

.)الأمدوالمتوسطة والبعیدة 

1: ، یمكن استعراض أھم أبعادھا، وھي كالتاليو بناءا على تعاریف الإستراتیجیة 

.التكنولوجیا، واختیار الأسواق و البیئات التي تعمل فیھا المنظمةبمعنى الأنشطة و الموارد و: المجال-

الإجراءاتوتعني تحدید درجة المركزیة و اللامركزیة  في العمل ، ونشاء الھیكل و :العملیات -

دینامیكیة العمل و

الریادیة، الأسالیب و الوسائل و المتضمنة أسالیب التحلیل الاستنباطي و الاستقرائي، و :الطرق-

.والتفكیر النظامي و المنھجي

وھي الجھات المسؤولة ، وفیما إذا كانت جھات المتخصصة أو الإدارة العلیا :واضعو الإستراتیجیة -

.، أو جمیع العاملین في المنظمة 

الإستراتیجیةوالذي یوضح المدى الذي تغطیھ :الزمنيالمدى -

وھل تجري ضمن متنوعة،بمعنى ھل توجد خطة ذات مضمون شمولي أم تقاریر :الفكریةالفلسفة -

.محددإطار فكري لدى المدیرین آم في ضوء نموذج 

إن محتوى الإستراتیجیة قد یقع في إطار إستراتیجیة تنویع أو تركیز على حقل نشاط أم :المحتوى -

.نمو بطرق متعددة أو مختارة 

راتیجیة و الخیارات الواردة فیھا من خلال الاستحواذ أم التطویر الداخلي أو ھل تنفذ الإست:التنفیذ-

.  الاثنین معا

: طي مختلف جوانب الإستراتیجیةغحیث الشكل التالي یوضح ھذه الأبعاد التي ت

، الطبعة الأولى ، دار " الإدارة الإستراتیجیة منظور منھجي متكامل " طاھر محسن منصور الغالبي و محمد صبحي ادریس ، 1
.40النشر ، عمان ، الأردن ، ص 
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أبعاد الإستراتیجیة: )32(الشكل رقم 

.41ي:المصدر 

التطور و الأھمیة :الإستراتیجیةالإدارة :الثانيالفرع 

:للإدارة الإستراتیجیة التطور التاریخي -1

الإدارة فالإستراتیجیة لابد من تحدید ھذا المفھوم ،مفھوم الإدارةتطورقبل الحدیث عن 

الإطار الذي یحوي الإستراتیجیة، ویعمل على تحقیقھا خدمة لمصلحة المنظمة ، كما تعتبر الإستراتیجیة 

و الإجراءات التي تؤدي إلى بناء مجموعة من القرارات "یمكن وصف الإدارة الإستراتیجیة على أنھا 

استراتیجیات كفؤة ، وتؤدي إلى تحقیق أھداف المنظمة ، وان عملیات الإدارة الإستراتیجیة تمثل الطریق 

لذلك تعتبر الإدارة .1"الذي یعمل بواسطتھ الإستراتیجیون في تحدید الأھداف و القرارات الإستراتیجیة

تطویرا لمنھج سیاسات الأعمال، الذي یركز على إدارة المنظمة ككل في ضوء علاقتھا الإستراتیجیة 

. بالبیئة الخارجیة 

2: مرت الإدارة الإستراتیجیة بتطورات عدیدة، یمكن أن نجملھا في أربع مراحل أساسیة، وھيو لھذا

.48، صسبق ذكرهطاھر محسن منصور الغالبي و محمد صبحي إدریس، مرجع 1
.60- 56، ص ص  المرجع المذكور اعلاهنفس 2

الإستراتیجیة

المجال

الفلسفة 
الفكریة

التنفیذ 
المحتوى

واضعو 
الاستراتیجیة

العملیات

المدى 
الزمني الطرق و 

الوسائل
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السنویة، وقد عملت یمكن إرجاع بدایات التخطیط إلى الموازنات :المالي الأوليمرحلة التخطیط -

الموازنة كتقنیة فعالة لتنفیذ الإستراتیجیة ، بسبب قدرة المدیر التنفیذي على استیعاب متغیرات بیئة عمل 

إلا أن التحدیات التي ظھرت بعد الحرب . المنظمة لبساطتھا و البطء النسبي للتغیرات الحاصلة فیھا 

.یة الثانیة جعلت الموازنات غیر مناسبة لتنفیذ الخطط و الخیارات بمفردھا العالم

نظرا لقصور نظام الموازنات عن التعامل مع التغیرات :مرحلة التخطیط المستند على التنبؤ-

الذي بدأ الإداریون بالتقدیر الاستقرائي للتوجھات المستقبلیة التنبؤ ،ظھر التخطیط المعتمد على،المستقبلیة

وھذا ما أدى إلى الاجتماعیة و السیاسیة و غیرھا ،، وحاولوا التنبؤ بالتأثیر المستقبلي الاقتصادیة و 

ولكن بعد التوسع الحاصل في عمل . استخدام الوسائل التنبؤیة كالنماذج الإحصائیة و الریاضیة 

وطرق التنبؤ لتشمل طرقا جدیدة أسالیبھا،دة التغیرات البیئیة طورت إدارات المنظمات وزیاالمنظمات،

.الأمدتغطي فترات زمنیة متوسطة 

مع سرعة التغیرات الحاصلة في البیئة ، واشتداد المنافسة :مرحلة التخطیط ذو التوجھ الخارجي-

الحالیة في التخطیط غیر كفئة ، وبذلك أخذت ، وتشبع الأسواق بالسلع و الخدمات ، أصبحت الوسائل

للتعامل مع الإشكالات المطروحة ،ومن ابرز المراحل المنظمات تبحث عن طرق ووسائل و فلسفات جیدة 

الذي من خلالھا  تحول التركیز من ھي مرحلة التخطیط الاستراتیجي ،المكونة لھذه المرحلةالجزئیة 

الرئیسیة للنجاح في الصناعة ، و تركز موارد المنظمة لتحقیق المیزة التنبؤ بالمستقبل إلى فھم المقدمات

التنافسیة القادرة على البقاء لمدة أطول من الزمن ، لذلك بدأ المخططون بالبحث عن الفرص في البیئة 

وتحدید قدرات المنظمة بما یتلاءم مع معلومات و بیانات بطرق متعددة ،الخارجیة من خلال جمع

.سواق  التي تعمل فیھا احتیاجات الأ

قدرة شحذرغم نجاح مرحلة التخطیط الاستراتیجي في صیاغة استراتیجیات كفؤة عن طریق 

:  ، ومع ذلك ظھرا مشكلتان ھما منافسیھا إلىنفسھا و إلىالمنظمة على النظر بجدیة 

التشغیلي من عملیة الأولى ھي غیاب  خطوات تجسید الاستراتیجیات ، أي إبعاد  الجزء -

.التخطیط الاستراتیجي ، الذي أدى إلى مشكلات في عملیة التنفیذ 

أما الثانیة فھي تنوع الفرص التي تولدت خلال ھذه المرحلة أدى إلى زیادة أعباء -

الإدارة العلیا 

الإدارةبعد مرحلة التخطیط ذو التوجھ الخارجي جاءت مرحلة :مرحلة الإدارة الإستراتیجیة-

توجھ حدیث في تطبیق إلىالمنظمات ، فھي تشیر لإدارةالإستراتیجیة ، التي تمثل تطورا فلسفیا و عملیا 

إن الإدارة الإستراتیجیة وفق . المدخل الاستراتیجي في إدارة المنظمات كأنظمة شاملة و متكاملة و معقدة 



تفعیل آلیة الیقظة الإستراتیجیة لصنع القرارات في ظل التوجھ الاستراتیجي: الفصل الثالث 

153

نظور قد أعطت  إجابات منھجیة وعلمیة و عملیة على كثیر مما كان یطرح بالفكر الإداري على ھذا الم

ففي إطار نھج الإدارة الإستراتیجیة الإجراءات الإداریة المستخدمة ،انھ تناقض أو تعرض في الأسالیب و

ین ، وكذلك بین لا یوجد تناقض و تعرض بین العالمیة و المحلیة في التركیز على السواق و المستھلك

المعاییر النوعیة و الكمیة المتداخلة ، وبین المركزیة و اللامركزیة ، وكذلك بین التنظیم الرسمي وغیر 

.، وغیرھا من الأسالیب و الأطروحات الإداریة الرسمي 

نساني ، حدسیة التصور الإكیة و إبداعیة ،عقلانیة التحلیل،عملیة دینامیفالإدارة الإستراتیجیة تمثل 

عمیقة المنظور و المدى ، تسعى إلى تحقیق رسالة المنظمة من خلال الاستغلال الأمثل  للموارد المتاحة 

.و في ضوء تغیرات البیئة الداخلیة و الخارجیة للمنظمة ، ومن نقطة ارتكاز أساسیة في الحاضر

:التاليویمكن أن نلخص مراحل تطور الإدارة الإستراتیجیة في الشكل 

مراحل تطور الإدارة الإستراتیجیة: )33(الشكل رقم 

الم

.64، ص سبق ذكرهطاھر محسن منصور الغالبي و محمد صبحي إدریس، مرجع :المصدر 

زیادة فاعلیة

التخطیط

)4(المرحلة 
الإدارة الإستراتیجیة

)3(المرحلة 
التخطیط ذ التوجھ الخارجي 

)2(المرحلة 
التخطیط المستند على التنبؤ

)1(المرحلة 
التخطیط المالي الأولي 

تفكیر استراتیجي شمولي        التنبؤ بالمستقبل                الموازنات اكتشاف المستقبل و بناؤه   

الرقابة التشغیلیة -
المیزانیة السنویة -
التركیز الوظیفي -

المزید من التخطیط -
الفعال للنمو 

خطط لعدة سنوات -

توزیع ثابت للموارد -

زیادة الاستجابة -
للأسواق و المنافسة 

تحلیل كامل للموقف -
و التقییم التنافسي 

توزیع دینامیكي -
للموارد

تنظیم جامعي الموارد -
لبناء میزة تنافسیة 

اطار عملي تخطیطي -

یتم اختیاره -
استراتیجیا 

عملیات تخطیط مرنة -
و مبدعة 
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: أھمیة الإدارة الإستراتیجیة -2

لا یمكن للمنظمة ، إذفي بیئة تتسم بالسرعة وعدم التأكد، تعد الإدارة الإستراتیجیة ضرورة و حتمیة

ھذا و تبرز . تحقیق الاستمراریة و النجاح بدونھا ، وذلك لأنھا تؤدي إلى رفع أداءھا حاضرا و مستقبلا 

1:في أي منظمة من خلال النقاط التالیةالإستراتیجیةالإدارة أھمیة وجود 

توضیح الرؤیة المستقبلیة للعمل ، ورسم صورة  مستقبلیة للمنظمة تحاول الوصول إلیھا ؛-

تسمح بتبني أفكار إبداعیة جدیدة تساھم في تطویر واقع المنظمة من خلال إجراء تغییرات -

مستمرة و ایجابیة ؛

حیث یساعد ھذا التفاعل المظلمة على التعامل مع الظروف البعید،التفاعل البیئي على المدى -

المستجدات، ویعطیھا القدرة على التكیف مع المتغیرات؛و

تدعیم المركز التنافسي للمنظمة ، وجعلھا قادرة على بناء قدرات تساھم في تعزیز ھذا المركز -

، وتحقیق نتائج ایجابیة ؛

تساھم في تحدید الفرص ، ووضع الأسبقیات لملائمة و المناسبة لاستثمارھا ؛-

تمثل إطارا لتحسین الممارسة الإداریة من خلال التنسیق و السیطرة على النشاطات وكذا -

رقابتھا؛

موجودة ، وكذا توضیح المسؤولیات الفردیة تسمح بالتوزیع الفاعل للوقت و الموارد للفرص ال-

. و الجماعیة ، و الذي یعطي درجة من الانضباط الرسمي إلى إدارة المنظمة

دواعي تبنى التوجھ الاستراتیجي : الفرع الثالث

تزید من أھمیة تبنیھا لأسلوب التوجھ تواجھ المنظمات في الوقت الحالي تحدیات كبیرة و معقدة 

2:ومن أھم ھذه التحدیات مایلي . الاستراتیجي 

:  تسارع التغیرات الكمیة و النوعیة في بیئة الأعمال -

إن الزیادة في سرعة التغیرات الحاصلة في بیئة الأعمال كما ونوعا تسھم كثیرا في خلق حالة عدم 

ةــــــــــــالتأكد البیئي ، وتبرز ھنا أھمیة انتھاج المنظمة للتوجھ الاستراتیجي كمنھج فكري یتمیز بالحداث

.51- 50، ص ص سبق ذكره طاھر محسن منصور ألغالبي و محمد صبحي إدریس، مرجع 1
.47زید منیر عبوي ، مرجع سبق ذكره،  ص 2
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و الریادة ، یساعدھا على توقع التغیرات في البیئة المحیطة بھا ، وكذلك صیاغة و تنفیذ الاستراتیجیات 

.الملائمة للتعامل معھا 

: تزاید حدة المنافسة -

غیرت العولمة الاقتصادیة حدود المنافسة بصورة واسعة وتتضح  ھذه الصورة في  ظھور منافسین 

و المتمثلة جدد باستمرار ، بالإضافة إلى تزاید حدة المنافسة بصورة عامة في الأسواق المحلیة و الدولیة 

، شدة الإبداعات المتلاحقة ، في مظاھر عدیدة كالإنتاج المستمر لمنتجات و خدمات مبتكرة وبجودة عالیة 

الأمر . اتجاه منظمات الأعمال للبحث عن تحالفات و تكتلات إستراتیجیة مع منظمات  الأعمال الأخرى

الذي یفرض على المدراء الاستراتیجیین في المنظمة ضرورة اتخاذ و تنفیذ استراتیجیات كفؤة تمكنھم من 

و تنفیذ التوجھ الاستراتیجي كمنظومة متكاملة لصیاغةوھنا یظھر. التغلب على ھذه المنافسة الشدیدة 

.أفضل البدائل المتاحة أمام المنظمة استراتیجیات تعكس 

: التحول من المجتمعات الصناعیة إلى مجتمعات المعرفة -

والتكنولوجیا الإدارة تشكل میزة إستراتیجیة في مجال أنأصبحت المعرفة قوة إستراتیجیة ویمكن 

، فالمعرفة ھي أساس القدرة في عملیة خلق المنتجات الجدیدة أو تطویر المنتجات الحالیة ، وھي أساس 

لمعرفة ضروریة لتنفیذ أنشطة القدرة في الوصول إلى مستویات عالیة من النوعیة والإبداع التقني ، إن ا

من إنتاج وتسویق وإدارة موارد بشریة بطریقة تضمن تحقیق الكفاءة والفاعلیة ، لذلك من الإدارة 

المعرفة باعتبارھا عامل ةإدارالكیفیة التي من خلالھا یمكن الإستراتیجیة المفترض أن یتعلم صانعوا 

.حیوي یرجح نجاح المنظمة أو فشلھا

نقص الموارد-

من الواضح أن الموارد الطبیعیة في تناقص مستمر والیوم توجد صناعات معینة تواجھ نقص خطیر 

وضع خطط الإستراتیجیة الإدارة في المواد الأولیة وعناصر مدخلات النظام الإنتاجي لذلك یتطلب في 

.طویلة للحصول عل المواد الأولیة بطریقة عقلانیة واقتصادیة وفي إطار المسئولیة الاجتماعیة

و تبنیھا اتتجدر الإشارة إلى أن نتائج الدراسات التي حاولت اختبار طبیعة العلاقة بین أداء المنظم

ایجابیة تربط بینھما و أن المنظمات التي تدار للتوجھ الاستراتیجي ، حیث أشارت إلى أن ھناك  علاقة 

.  استراتیجیا تتمتع بأداء یفوق أداء المنظمات التي لا تدار استراتیجیا
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الإطار العام للتوجھ الاستراتیجي : المطلب الثاني 

إستراتیجیة ذلك الإطار الذي تتم فیھ صیاغة و تنفیذ سبق أن وضحنا أن الإدارة الإستراتیجیة ھي 

و المتناسقة فیما الخطوات المتسلسلةالمراحل ویتألف من مجموعة منالمنظمة، حیث أن ھذا الإطار 

. بینھا

مرحلة تحدید الاتجاه  الاستراتیجي : الفرع الأول

اللبنة الأولى في عملیات الإدارة المرحلة الجوھریة وتحدید الاتجاه الاستراتیجي للمنظمةیعتبر

و تشتمل ھذه . ، إذ تمثل ھذه العملیة المھمة الأساسیة و الأولى للقیادة العلیا في تلك المنظمة  الإستراتیجیة 

: المرحلة على ما یلي 

: الرؤیا الإستراتیجیة -1

رؤیا شاملة للمنظمة ، ةالخطوة  الجوھریة في تحدید الاتجاه الاستراتیجي للمنظمة ھي صیاغإن

مستقبلي للإدارة و العاملین    منظور أیضابمعنى الفكرة العامة المجردة ذات المضمون الفلسفي ، وھي 

كثر المعاني اتساعا    أمصدر شعور بالولاء و الانتماء المشترك ، والرؤیا الإستراتیجیة تتضمن عادة و

1أكثر الأفاق اتساعا في الزمن و في الاتجاه نحو المستقبلو

الرؤیة الإستراتیجیة ھي النتاج الملموس من التفكیر الإستراتیجي ، وأن الرسالة ھي نتاج الرؤیة لما 

لتحقیقھا ، بغیة تحدید تتوقعھ المنظمة للمستقبل ، وفي ضوئھا یمكن القیام ببناء غایات المنظمة التي تسعى

الأھداف والسیاسات التي من خلالھا تنجز المنظمة أنشطتھا وأعمالھا المختلفة الممیزة عن المنظمات 

. الأخرى 

وبالتالي فإن . إن وضع تصورات مستقبلیة یعتمد على الاستفادة من الماضي و استیعاب الحاضر 

وخلق رؤیا مستقبلیة للمنظمة یتطلب . اد طبیعي للماضي و الحاضر عملیة التنبِِؤ بالمستقبل ماھي إلا امتد

2:الأمور التالیة 

.ومفاھیم و طریقة تفكیر حتى تتضح الرؤیا أفكارالبحث عن -

. فھم العمل بجد ونشاطبضرورة وضع تصورات مستقبلیة و ھذا یتطلبالموظفینإقناع-

.67،  ص سبق ذكرهزید منیر عبوي ، مرجع 1
.68نفس المرجع المذكور أعلاه ، ص 2
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.على خلق رؤیا مستقبلیة ناجحة التركیز على نقاط القوة في المنظمة یساعد -

البحث عن طرق لتطویر رؤیا مستقبلیة عن طریق الاستفادة من التغییرات التي تحصل داخل -

.المنظمة  و خارجھا 

.قیاس نجاح المنظمة یكون عادة بمدى قدرتھا على تحقیق ھذه التصورات المستقبلیة -

: رسالة المنظمة-2

ھذه الرسالة من بیئة المنظمة ، وعادة ما ، و تشتق منظمة برسالة معینة لتحقیقھایرتبط وجود أي 

تبدأ المنظمة برسالة محددة ، ولكن بمرور الزمن فإن ھذه الرسالة قد تتطلب بعض التعدیلات لكي تتواءم 

. مع التغییرات التي تواجھھا المنظمة 

لمنظمة و التي تمیزھا عن غیرھا من المنظمات إن رسالة المنظمة ھي تلك الخصائص الفریدة في ا"

وھي أیضا تعبر . المماثلة لھا، من ھنا كانت رسالة المنظمة تعكس بوضوح دقة الفلسفة الأساسیة للمنظمة

عن الصورة الذھنیة التي ترغب المنظمة في إسقاطھا على أذھان الأفراد وھي تعبر عن مفھوم الذات 

.1"أو خدماتللمنظمة  و ما تقدمھ من منتجات 

2: ومن خلال التعریف السابق نلاحظ الإبعاد التالیة

.إن الرسالة تمثل الإطار الممیز للمنظمة مما یمیزھا عن المنظمات الأخرى-

تعد الرسالة كافة الممارسات و التصرفات التي تقوم بھا المنظمة، فھي تعد المبرر لوجود -

.المنظمة

.الأھداففي وضع الأساسالتي تبنى علیھا الغایات و الأساسیةرسالة الركیزة لتعتبر ا-

.التعبیر عن الرسالة یتم بشكل مجرد و لیس تفصیلي-

. توضح الرسالة الاتجاه العام للمنظمة و طبیعة أعمالھا-

:مثلوتسعى رسالة المنظمة إلى الإجابة عن مجموعة من الأسئلة ، 

؟ وما ھو عملھا الرئیسي ؟نظمةلماذا وجدت الم-

خدماتھا ؟/ منتجاتھا نظمةلمن تقدم الم-

عملھا وتقدم خدماتھا ؟نظمةكیف تؤدي الم-

مستقبلا ؟  نظمةالمما الأعمال التي تؤدیھا -

.90، ص سبق ذكرهعبد العزیز صالح بن حبتور ، مرجع 1
.71، ص سبق ذكرهزید منیر عبوي ، مرجع2
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:الغایات و الأھداف الإستراتیجیة- 3

، ، یتم تحدید غایاتھا الأساسیة و تصاغ مختلف أھدافھا الرئیسیة و بناءا على رسالة المنظمة

الغایاتتتصف حیث في تقریب المنظمة من تحقیق رسالتھا ، الأھدافالغایات و تساھم ھذه وبالتالي

بالشمولیة و المدى البعید ، وتعطي لاحقا مؤشرات لاشتقاق أھداف العملیات ، كما أنھا تمثل ركائز 

الإستراتیجیة خیارات أساسیة تتمثل الغایاتعھا من قبل فریق الإدارة العلیا ، و تمثل أساسیة یتم وض

جــــماالقیام بالبرأوانسحاب أوبمجموعة كبیرة من استراتیجیات نمو و توسع أو تنویع أو انكماش 

النتائج المراد تحقیقھا على مدى زمني إلىأما الأھداف فھي تشیر . 1الخ...و المشاریع المشتركة

وھي مطلوبة لترجمة المنظمة وتحقیقھا بطریقة متكاملة ومتتابعة یمكن من تحقیق غایات متوسط،

. إلى نواحي محددة ومجردة یمكن قیاسھاالمنظمة،رسالة ومھمة 

: ستراتیجي للمنظمة و الشكل التالي یوضح المفاھیم الأربعة و تفاعلھا فیما بینھا لتشكل الاتجاه الا

مفاھیم الاتجاه الاستراتیجي: )34(الشكل رقم  

.135، ص سبق ذكرهطاھر محسن منصور الغالبي و محمد صبحي إدریس، مرجع :المصدر 

.135-134طاھر محسن منصور الغالبي و محمد صبحي إدریس، مرجع سبق ذكره، ص ص 1

شمولي الرؤیة الإستراتیجیة
La vision

الرسالة الإستراتیجیة 
La mission

objectivesالغایات 
الإستراتیجیةالأھداف 

Les buts

محدد                                             
المدىنقطة الانطلاق 

و المدى الزمني للمفاھیم 
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الاستراتیجي)المسح ( لتحلیلامرحلة : الفرع الثاني -

إن مرحلة التحلیل الاستراتیجي تعتبر الخطوة الثانیة بعد مرحلة الاتجاه الاستراتیجي للمنظمة ، وذلك  

ضمن الإطار العام للتوجھ الاستراتیجي ، إلا انھ عادة ما یبدأ مسار التوجھ الاستراتیجي بتحدید الاتجاه 

.   الاستراتیجي للمنظمة و التحلیل الاستراتیجي معا 

یستند التحلیل الاستراتیجي للبیئة على تحلیل مكونات البیئة الداخلیة و الخارجیة للمنظمة ، 

للوصول إلى نقاط القوة و الضعف في بیئتھا الداخلیة واكتشاف الفرص الممكن استثمارھا و التھدیدات 

تعلق أساسا بفھم المنظمة ی" التحلیل الاستراتیجي  فمن ھنا . التي تعیق عمل المنظمة في بیئتھا الخارجیة 

و ذلك من خلال معرفة التغیرات الحاصلة في البیئة الخارجیة و مدى تأثیرھا على و الخارجیة ، الداخلیة

فعالیات المنظمة الداخلیة ، ومن ثم تحدید قدرة المنظمة على استغلال مواردھا الداخلیة سواء المادیة او 

.1"البشریة باتجاه تحقیق أفضل أداء 

: تحلیل البیئة الخارجیة-1

لا تعمل المنظمات في فراغ بل یحیط بھا العدید من العوامل الخارجیة التي كثیرا ما یكون لھا تأثیر 

على مستوى نتائج أدائھا، و بالتالي فھم المنظمة لبیئتھا الخارجیة یعتبر شرطا أساسیا لنجاحھا ، وان ھذا 

تجمیع و تحلیل و فحص المعلومات   و البیانات ذات العلاقة بالمتغیرات الفھم مرتبط بقدرة المنظمة على 

.المكونة للبیئة الخارجیة 

ن تحلیلھا إفعوامل،وتشتمل على عدة متغیرات و معقدة،كون البیئة الخارجیة للمنظمة شاملة و 

:صنفینإلى یصنف 

تحلیل شمل یتحلیل البیئة الخارجیة العامةإن ): غیر المباشرة ( تحلیل البیئة الخارجیة العامة .أ

التي تؤثر على كافة المنظمات ولا تخضع لسیطرة إدارة و المتغیرات العواملو مسح مختلف 

و الثقافیة منظمة ما، حیث تشیر إلى مجموع القطاعات البیئیة الاقتصادیة و الاجتماعیة

.في إطارھا  و تتأثر فیھا و تتبادل التأثیر معھا السیاسیة  و التكنولوجیة التي تعمل المنظمةو

كون المنظمة نظام مفتوح یتعامل مع البیئة 2):المباشرة ( تحلیل البیئة الخارجیة الخاصة .ب

یمكن أن تكون بیئة عامة ذات تأثیر على مجمل المنظمات أو أن تكون بیئة خاصة الخارجیة 

تتمثل) المباشرة( لذلك فان البیئة الخاصة . خرى لمنظمات بذاتھا دون غیرھا من المنظمات الأ

بمجمل العناصر و المتغیرات ذات التأثیر المباشر على عملیات المنظمة و التي یجب أن تأخذھا
.253طاھر محسن منصور الغالبي و محمد صبحي إدریس، مرجع سبق ذكره، ص 1
.262نفس المرجع المذكور أعلاه ،  ص 2
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المنافسون،الممولون،الوسطاء،الموردون،الزبائن،:فيو تتمثل ھذه العناصر . بأھمیة كبیرة

.الخ...،أصحاب المصالح

من اجل وضع إستراتجیة المباشرة و غیر المباشرة عناصر البیئة الخارجیةفحصتحلیل وإن 

تمكنھا من انتھاز الفرص الخارجیة  و اجتناب التھدیدات و المخاطر أو على الأقل التقلیل من تأثیرھا على 

اصر ، آو ،ومعرفة مصادر و مكونات ھذه الفرص والتھدیدات من خلال تجزئتھا إلى عنأداء المنظمة 

..التأثر فیما بینھما من جھة و بینھا و بین المنظمة من جھة أخرىء فرعیة، وفھم علاقات التأثیر وأجزا

: تحلیل البیئة الداخلیة-2

لیس بوسع أي منظمة، مھما كان حجمھا، أن تضع إستراتیجیة ما دون تقدیر و تحلیل و تقییم 

عبارة عن مجموعة من العوامل و المكونات و المتغیرات المادیة " عناصر بیئتھا الداخلیة، التي ھي 

1" ةو المعرفیة و التنظیمیة ذات الصلة الوثیقة بحدود المنظمة الداخلی

فالمنظمات تھتم بتحلیل و فحص كافة العوامل الداخلیة ، وذلك لغرض رئیسي یتمثل في بیان نقاط 

القوة و الضعف التي یتسم بھا كل عامل من العوامل الداخلیة بما یساعد على اتخاذ قراراتھا الإستراتیجیة 

ن تحلیل البیئة الداخلیة یمثل خطوة ھامة و ضروریة في إ، واختیار البدائل المناسبة لھا ، و بوجھ عام ف

. اختیار الإستراتیجیة المناسبة للمنظمة 

ویشمل تحلیل البیئة الداخلیة المنظمة كل مكونات ھذه المنظمة كالوظائف الإنتاج، التسویق، الموارد 

التخطیط، التنظیم، ( وظائف التسییر ،)الخ ...المھارات و المعارف و القدرات، إمكانیة الاتصال( البشریة

بالإضافة إلى تحلیل كل موارد ،)الخ..طبیعة الھیكلالھیكل،نوعیة ( ، الھیكل التنظیمي)الرقابة، التوجیھ 

و الثقافة المعرفةالشھرة،التكنولوجیا،(و غیر الملموسة ) المادیةالمالیة و( لملموسةالمنظمة ا

ي یتم الاعتماد علیھا في تحدید الركائز الرئیسیة التیعد احدالعوامله ففحص و تحلیل ھذ..). .التنظیمیة

2:فيیساھم إذالمناسبة،اختیار البدائل الإستراتیجیة و

؛تقییم القدرات والإمكانیات المادیة والبشریة والمعنویة المتاحة للمنظمة-

ھا ؛طرق لتدعیمتحدید نقاط القوة التي تتمتع بھا للاستفادة منھا والبحث عن -

. تحدید نقاط الضعف وذلك حتى یمكن التغلب علیھا ومعالجتھا أو تفادیھا ببعض نقاط القوة-

.لإیجاد الترابط بین التحلیل الداخلي والتحلیل الخارجي-

.283طاھر محسن منصور الغالبي و محمد صبحي إدریس، مرجع سبق ذكره، ص 1
.34نور الدین شنوفي ، مرجع سابق، ص 2
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: الیقظة الإستراتیجیة كأداة للتحلیل الاستراتیجي -3

تحلیل الاستراتیجي للالأساسیة تقنیاتالسالیب و الأاحدي ) الیقظة الإستراتیجیة(یعتبر المسح البیئي

، فالتغیرات التي تحصل في البیئة لابد من مراقبتھا  و متابعتھا ، حیث أن ھذا المسح یتم من خلال للبیئة 

فمن خلال الیقظة الإستراتیجیة تتمكن المنظمة من . و معرفة اتجاھات و تطورھامتابعة ورصد الأحداث 

معرفة مكامن قوتھا و ضعفھا و قدرتھا على انتھاز الفرص و تجنب المخاطر عن طریق تجمیع و تحلیل 

ة عن الإستراتیجیكما یتم وضع و تنفیذ الخطط . المعلومات المتوفرة في بیئة المنظمة الداخلیة و الخارجیة

.  المحللة في سیاق اتخاذ  القرار الاستراتیجي طریق إدراج المعلومات 

: و الشكل التالي یوضح علاقة الیقظة الإستراتیجیة بالتحلیل الاستراتیجي 

علاقة الیقظة الإستراتیجیة بالتحلیل الاستراتیجي:  )35(الشكل رقم

.03، ص سبق ذكرهكمال رویبح ، مرجع: المصدر

المسح البیئي و تحلیل المعلومات 

اتخاذ القرار الاستراتیجي 

تحلیل خارجي
)الفرص و المخاطر ( 

تحلیل داخلي
)القوة و الضعف ( 

تحلیل المعلومات

اتخاذ القرار 
الاستراتیجي

وضع الخطط  أو 
الاستراتیجیات

الاستراتیجیاتتنفیذ 
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الاستراتیجيالاختیارمرحلة : الفرع الثالث 

بعد تحدید الاتجاه الاستراتیجي للمنظمة و تكوین قاعدة معلومات حول البیئة الداخلیة و الخارجیة 

تأتي مرحلة الاختیار الاستراتیجي  المتمثلة في صیاغة الإستراتیجیة  ، التي تتضمن الخطوتین ، تكوین 

ة ، أما الثانیة  تتمثل في تقییم ھذه للمنظم) الداخلي و الخارجي ( البدائل في ضوء التحلیل الاستراتیجي 

.البدائل لاختیار الإستراتیجیة المناسبة 

:صیاغة البدائل الإستراتیجیة-1

بعد الانتھاء من تحدید التموقع الاستراتیجي للمنظمة ، وذلك وفق  تحلیل مجموعة من المتغیرات 

واضح على المركز الحالي و المستقبلي للمنظمة ، فإنھ التي یعتقد المحلل الاستراتیجي أنھا ذات تأثیر

البدیل "أما . یجري صیاغة مجموعة من البدائل الإستراتیجیة الممكنة في ضوء المتغیرات القائمة 

ھو نتاج لتفاعل عوامل خارجیة متمثلة بالفرص و التھدیدات من ناحیة و مجموعة العوامل فالاستراتیجي 

.1"القوة و الضعف من ناحیة أخرىالداخلیة متمثلة بنقاط 

: ختیار البدیل المناسب تقییم البدائل لا-2

بعد أن تتمكن الإدارة العلیا للمنظمة من وضع البدائل الإستراتیجیة المناسبة على المستویات المختلفة 

یة اختیار البدائل وعادة ما تتمخض عمل. تبدأ عملیة تقییمھا لاختیار أفضلھا و من ثم وضعھ في التنفیذ 

الإستراتیجیة عن أكثر من بدیل واحد مناسب ، وھنا لابد من اتخاذ القرار حول البدیل الاستراتیجي 

.الأنسب الذي سیتم تبنیھ من بین البدائل المتعددة

كون عملیة التقییم و الاختیار عملیة صعبة و معقدة ، فإن المنظمة عادة ما تستعین بمجموعة من 

المساعدة في عملیة الاختیار البدیل نجد الأسالیبالمعاییر و الوسائل التي تساعدھا على ذلك ، وكأحد 

2: طریقة طرح الأسئلة ، و  من بینھا نذكر مایلي 

فلا بد ھنا من محاولة "لا"مع رسالة المنظمة ؟ إذا كان الجواب بھل یتطابق ھذا البدیل -

إدخال التعدیلات المطلوبة 

 الإستراتیجیة بشيء من التفصیل في المطلب الموالي ) الخیارات ( سنتطرق للبدائل
1 www. rsscrs.info

، الطبعة الأولى ، دار مجدلاوي للنشر و التوزیع ، " التخطیط الاستراتیجي و الإدارة الإستراتیجیة " احمد عطا االله القطامین ، 2
.120، ص 1996عمان ، الأردن ، 
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ھل ھذا البدیل الاستراتیجي متناسب مع العناصر الإستراتیجیة في البیئة الخارجیة من فرص -

متاحة و مخاطر تواجھھا ؟

نة من نقاط القوة و الضعف في البناء ھل یتطابق ھذا البدیل مع العناصر في البیئة الداخلیة المكو-

التنظیمي و الثقافة السائدة و الإمكانیات المتاحة في المنظمة ؟

ھل یعكس ھذا البدیل الحد الأدنى  المقبول من المخاطرة عند تطبیقھ و ھل یتوقع ان یحقق الحد -

الأعلى المطلوب من الأرباح ؟ 

ن الاستراتیجیات الأخرى المطبقة ألان في المنظمة ھل یتصادم ھذا البدیل الاستراتیجي مع أي م-

أم لا ؟

ھل سیشكل تنفیذ ھذا البدیل الإستراتیجیة إضافة نوعیة لأداء المنظمة التنافسي في أسواق -

منتجاتھا المختلفة ؟ 

بالإضافة إلى تحدید إجابات واضحة على ھذه الأسئلة فغن ھناك عوامل أخرى یجب أن تؤخذ بعین 

1:بار في تقییم البدائل الإستراتیجیة ، ومن بین ھذه العوامل ما یلي الاعت

من المعروف تماما أن جاذبیة أي بدیل استراتیجي تحددھا : موقف الإدارة من عملیة المخاطرة -1

: المخاطرة ضمن ھذا السیاق تتكون من ثلاثة أبعاد وقعة التي ترافق عملیة تنفیذه ، ودرجة المخاطرة المت

ینفذ ھذا البدیل الاستراتیجي بالكفاءة و الفاعلیة المرجوة ؛أناحتمالیة -

كمیة الموجودات الثابتة و غیر الثابتة في المنظمة التي سیتم توظیفھا لانجاز ھذا البدیل ؛-

.موظفة لانجاز ھذا البدیل المدة الزمنیة التي ستبقى خلالھا ھذه الموجودات -

فكلما زادت كمیة الموجودات التي ستظل مرتبطة في عملیة تنفیذ البدیل و كلما طالت الفترة الزمنیة لھذا 

.الارتباط كلما قلت جاذبیة ھذا البدیل

الأفراد إن جاذبیة البدیل الاستراتیجي تتأثر عادة بنوعیة الفئات أو : الضغوط من البیئة الخارجیة -2

فلكل فئة من ھذه الفئات اھتمام بجانب معین من جوانب .في بیئة المنظمة الخارجیة من ذوي المصالح 

ھتماما بوقت المنظمة ، فالمساھمون مثلا یھتمون بالعائد على استثماراتھم فیھا ، بینما الدائنون أكثر ا

وتھتم ، على المرتبات المناسبةأما الموظفون فإن اھتمامھم ینصب على الحصولحصولھم على دیونھم ،

وبالتالي ...الدولة بمدى التزام المنظمة بالمسؤولیة الاجتماعیة و مراعاة المصلحة العامة للمجتمع وھكذا

یجب اختیار البدیل الاستراتیجي المناسب الذي یؤدي إلى تقلیل الضغوط البیئیة الخارجیة وفي نفس الوقت 

.ات إرضاء ھذه الفئتعظیم احتمالیة 

.124-122احمد عطا االله القطامین ، مرجع سبق ذكره ، ص ص 1
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تعتبر عاملا بالغ الأھمیة لنجاح تنفیذ البدائل الثقافة التنظیمیة السائدة:الثقافة التنظیمیة السائدة-3

وعندما تتصادم تلك الثقافة مع البدیل الاستراتیجي فإن احتمالیة الفشل في تنفیذه .الإستراتیجیة المناسبة

تصبح احد النتائج المتوقعة ، وھذا یتطلب أن تأخذ الإدارة بعین الاعتبار طبیعة الثقافة التنظیمیة السائدة في 

.المنظمة 

ر الھائل الذي یتمتع بھ كبار المدراء إن التأثی: حاجات و مطالب المدراء الرئیسیون في المنظمة -4

في المنظمة یتطلب أن یؤخذ بعین الاعتبار عند اختیار البدیل الاستراتیجي ، فبغض النظر عن مدى 

فھؤلاء المدراء . جاذبیة أي بدیل استراتیجي فإن نجاحھ یعتمد إلى حد بعید على موقف ھؤلاء المدراء منھ 

خاصة نابعة من رؤیتھم لما یجب أن یكون علیھ العمل في المنظمات یحددون مواقفھم بناءا على اعتبارات 

.التي یقودونھا 

مرحلة التنفیذ و الرقابة الإستراتیجیة:الفرع الرابع

: الاستراتیجي ) التنفیذ ( مرحلة التجسید -1

یتبع ذلك بلإن اختیار البدیل الاستراتیجي لا یعتبر نھایة المطاف في مسار التوجھ الاستراتیجي ، 

إذ تركز مرحلة التنفیذ على كیفیة تحقیق الإستراتیجیة ، ولا توجد مرحلة .مباشرة بعملیة تنفیذ ھذا البدیل  

سلسلة من "یعرف التنفیذ الاستراتیجي بأنھ حلة ، و تختبر فیھا مثابرة الإدارة العلیا بدقة أكثر من ھذه المر

بناء الھیكل إلى إجراءات عمل في إطارالمختارة ترجمة الإستراتیجیة الفعالیات أو الأنشطة المتعلقة ب

1."التنظیمي المناسب و بناء الخطط و السیاسات المناسبة لجمیع فعالیات ووظائف المنظمة 

العملیة التي من خلالھا تتحول الاستراتیجیات و السیاسات إلى تصرفات فعلیة من خلال كذلك ھو

2: ویتم  التركیز على  وضع إجابات محددة للأسئلة التالیة . والإجراءات،والموازنات ،تنمیة البرامج 

من سیقوم بتنفیذ خطط المنظمة ؟ - 

ما الذي یجب عملھ للقیام بذلك ؟ - 

وكیف ومتى سیقومون بما ھو مطلوب ؟ - 

، الطبعة الأولى ، دار وائل للنشر ، عمان ، الأردن ، ص " عولمة و المنافسة الإدارة الإستراتیجیة ال" كاظم نزار ألركابي  ، 1
280 .

.132احمد عطا االله القطامین ، مرجع سبق ذكره، ص 2
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فالنجاح في صیاغة الإستراتیجیة لا یضمن ،العام للتوجھ الاستراتجيالإطاروالتنفیذ جزء أساسي من 

إذ یحتوي على عملیات ،لأن عملیة التطبیق أكثر صعوبة من الصیاغة . بالضرورة النجاح في تطبیقھا

: المصفوفة التالیة وف على ھذه الحقیقة من خلال ویمكننا الوق،أنشطة فعلیة و

مصفوفة التفاعل بین صیاغة الإستراتیجیة و تطبیقھا: )36(الشكل   رقم

.133احمد عطا االله القطامین ، مرجع سابق ، ص:المصدر 

إن وضع الإستراتیجیة من طرف الإدارة العلیا موضع التنفیذ ، وتوضیحھا إلى كل من یعنیھ الأمر ، 

لیس بالمھمة السھلة حیث تكون الإستراتیجیة في الغالب عبارة عن رؤى أو إرھاصات فكریة لا توجد إلا 

، دارة عملیات التغییر اللازمةیتطلب من الإدارة العلیا اتخاذ الإجراءات اللازمة لإكما .في ذھن مبدعھا 

ومن المرجح أن تتعلق ھذه التقنیات لیس بإعادة التصمیم . الأمر الذي یعني استخدام عدد من التقنیات 

وقبل ھذا و ذاك ، تھیئة ،ولكن بالروتین الیومي المتغیر والجوانب الثقافیة للمنظمةالتنظیمي،

لتنفیذ الإستراتیجیة وصولا إلى  ) التعبئة الإستراتیجیة ( عیة الملائمة تخصیص الموارد بالكمیة و النوو

1النجاح الاستراتیجي 

.280- 279كاظم نزار الركابي  ، مرجع سبق ذكره ، ص ص 1

كامل فشل

إمكانیة الإنقاذ  نجاح كامل

متاعب
)لإنقاذ صعب ا(  

غیر مناسبة)ملائمة ( مناسبة 

صیاغة الإستراتیجیة 

ممتاز 

ضعیف

تنفیذ 
الإستراتیجیة 
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: مرحلة التقییم و الرقابة الإستراتیجیة -2

وتتضمن ھذه . تعتبر خطوة التقویم و الرقابة أخر مرحلة في مسار التوجھ الاستراتیجي للمنظمة 

المرحلة تقویم أداء المنظمة و إحكام الرقابة على نشاطاتھا المختلفة ذات العلاقة بتنفیذ الاستراتیجیات 

مكن أن نلخصھا في الشكل یرئیسیة،حیث تشمل عملیة الرقابة الإستراتیجیة خمس خطوات . المطبقة  

1:التالي

خطوات التقویم و الرقابة الإستراتیجیة: )37(الشكل رقم 

.151ص احمد عطا االله القطامین ، مرجع سابق ، :المصدر 

تحدید ما یجب قیاسھ :الأولىالخطوة -

ھذه لإتمامومن الشروط المھمة .تقیمتراقب و أنالتي یجب الأداءفي ھذه الخطوة یتم تحدید نتائج 

: ما یلي الصحیحةالخطوة بالصورة 

تقاس أنتتصف بالقدرة و القابلیة على أنالرقابة علیھا یجب إحكامي یتم تالعناصر الأن-

.الثباتبموضوعیة و بدرجة عالیة من 

.153-151احمد عطا االله القطامین ، مرجع سبق ذكره ، ص ص 1

التغذیة العكسیة 

 )4 (

 )1()2 )                 (3 )                                                                  (5(

لا

نعم 

اتخاذ 
الإجراءات 
التصحیحیة

قیاس 
الأداء 
الفعلي

صیاغة 
معاییر 
قیاس 
الأداء

تحدید 
ما یجب 
قیاسھ

ھل تتطابق 
النتائج مع 

الأھداف

توقف
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بالمكونات الإستراتیجیة "الكبرى و التي تسمى الأھمیةیتم التركیز على العناصر ذات أن-

تواجھ اكبر قدر ممكن من المصاعب أنالعناصر التي یتوقع تلكلتي غالبا ما تكون و ا"للنتائج 

.عناصر النجاح الحرجة ووضعھا تحت الرقابة الحثیثة تحدیدویتم فرز و .عند تنفیذھا 

الأداءصیاغة معاییر محددة لقیاس :الثانیةالخطوة -

التي تستخدم في قیاس النتائج الأداءن معاییر و ذلك لأالأھمیةھذه الخطوة تعتبر خطوة بالغة إن

المقبولة الأداءوھي بھذه الصفة تشكل مقاییس نتائج الإستراتیجیة،الأھدافتمثل تعبیرا مفصلا عن 

المعیار المستخدم إلا انھ ینبغي نوعیة وبغض النظر عن.یجبكما الأھدافتحقق أنو التي یتوقع منھا 

.المستخدمینقبل منالقبولالفھم و المرونة،التحقیق،إمكانیة الواقعیة،:التالیةأن تتصف بالصفات 

.الثانیةوذلك باستخدام المعاییر المحددة في الخطوة ھو،الحالي كما الأداءقیاس :الثالثةالخطوة -

الحالي مع المعاییر الأداءمقارنة نتائج :الرابعةالخطوة -

وتتوقف لا،أمالأھدافالحالي متطابقة مع الأداءكانت نتائج إذامعرفة فیما إلىوتھدف ھذه الخطوة 

.الأھدافالعملیة الرقابیة ھنا في حالة تطابق النتائج مع 

التصحیحیة الإجراءاتاتخاذ : الخطوة الخامسة -

التصحیحیة المناسبة لمعالجة الإجراءات، فإنھ لا بد من اتخاذ الأھدافلا تتطابق مع الأداءكانت نتائج إذا

: الموقف باستخدام التغذیة العكسیة ، وذلك لمعرفة مایلي 

ھل الانحرافات بین النتائج و الأھداف كبیرة و حقیقیة و تتطلب إجراءات تصحیحیة لتصویبھا -

أم لا ؟

؟ ھل الأخطاء التي أنتجت ھذه الانحرافات كانت في عملیة الإدارة الإستراتیجیة ذاتھا-

.الخ..لا ھل العملیات المختلفة التي استخدمت في العمل مناسبة لانجاز الأھداف الموضوعة أم-

في الشكل الخطوات المشكلة للإطار العام للتوجھ الاستراتیجيمختلفوفي الأخیر یمكن  أن نلخص

: التالي 

 نة النتائج الحالیة بالماضي كمقار:المعاییر الكمیةمنھا. من المعاییر التي تستخدمھا المنظمة في قیاس أدائھا توجد الكثیر

صافي الأرباح و سعر السھم العادي ، نسبة : ، ومن بین المعاییر الكمیة ) مقارنة تنافسیة ( أو بنتائج منافسیھا ) مقارنة تاریخیة ( 

كقیاس مدى موائمة الرسالة للمتغیرات البیئیة ، : كذلك نجد المعاییر النوعیة . الخ ...صافي الربح للسھم الواحد توزیعات الأرباح ، 

:نوع أخر یتمثل في المعاییر المالیة. الخ ...جودة استخدام المنتوج بسھولة ویسر ، قوة تحمل المنتوج أو درجة الاعتماد علیھ ، 

.الخ...، معدل العائد على الأصول، ھامش الأرباح،كالعائد على رأس المال المستثمر
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الإطار العام للتوجھ الاستراتیجي:  )38(الشكل رقم  

.85، صسبق ذكرهعبد العزیز صالح بن حبتور ، مرجع :المصدر 

عوامل البیئة تحلیل وفحص
الخارجیة 

عوامل البیئة تحلیل وفحص
الداخلیة

الاتجاه الاستراتیجي

أھداف/ غایات / رسالة / رؤیة 

اقتصادیة، :مباشرةعوامل غیر -
ثقافیة، سیاسیة،اجتماعیة

تشریعیة والتكنولوجیة
موردون، :مباشرةعوامل-

ضرائب،زبائن، ممولون،
,,,المصالحأصحاب 

وظائف التسییر ووظائف 
الھیئات والنظم مننظمةالم

الإداریة ونظم المعلومات 
، والاستثماروالموارد البشریة 

...الإنتاج، التسویق

فرص

عفضمخاطر

قوة

تقییم الموقف الإستراتیجي
البدائل صیاغة و تقییم 

الإستراتیجیة

اختیار الإستراتیجیة المناسبة

القیم
المیول 

الاتجاھات 
المعتقدات 
الطموحات

اتخاذ القرارات بتطبیق 
الإستراتیجیة المناسبة

متابعة ورقابة وتقییم الإستراتیجیة
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الإستراتیجیة) البدائل( الخیارات:الثالثالمطلب 

تتضمن الإدارة الإستراتیجیة عملیة اختیار السبل المناسبة لانجاز الأھداف الإستراتیجیة الموضوعة 

، ویشتمل ذلك على دراسة متعمقة للبدائل الإستراتیجیة المتاحة أمام المنظمة لانجاز أھدافھا على 

.لفة المستویات المخت

الكلي الخیارات الإستراتیجیة على مستوى :الأولالفرع 

ھل ینبغي : تتركز الأسئلة الإستراتیجیة في ھذا المستوى على تقدیم إجابات على التساؤلات التالیة

إذا . على المنظمة أن تتوسع في أعمالھا أم تنكمش أم تواصل عملیاتھا المعتادة دون إحداث أي تغییر ؟ 

.خارج ؟كانت عملیة التوسع مطلوبة، فھل یتم ھذا التوسع من الداخل أم من ال

من خلال ھذه التساؤلات یتضح لنا أن ھناك ثلاث مجموعات من الخیارات الإستراتیجیة على مستوى 

الخیاراتالإدارة العلیا ، والتي تعتمد على طبیعة الظروف السائدة في بیئة المنظمة ، وكل واحدة من ھذه 

1: وھي كما یلي . تحتم اختیارھا تناسب أوضاعا خاصة بھا الثلاثة

:الاستقرارخیار-1

. الإستراتیجیةتغییرات جوھریة في توجھات المنظمة أیةإجراءعلى فلسفة عدم ا الخیاررتكز ھذی

أسبابتعمل في بیئة تنافسیة مستقرة و بیئة خارجیة راكدة تقل فیھا أعمالھاناسب منظمة ناجحة في یو

لتعزیز أوضاع المنظمة الحالیة و تثبیت أقدامھا على إلى ھذا الخیار إماوقد یتم اللجوء. ر السریعالتغی

لبیئة الخارجیة و لا تستطیع المنظمة االأرض أو لكسب الوقت لحین تبلور ظروف غامضة تتفاعل في 

: وتتكون ھذه المجموعة من الاستراتیجیات التالیة . اتجاھاتھا في الوقت الراھندیدتح

تتطلب ھذه الإستراتیجیة الإبقاء على الأھداف القائمة :إجراء آي تغییرإستراتیجیة عدم .أ

ویعتمد نجاح ھذه الإستراتیجیة على انعدام التغییر في بیئتي . عدم إجراء أي تغییر علیھا و

المنظمة الخارجیة و الداخلیة، أما إذا حدث التغییر فیھما أو في أي منھما فأن الفشل مصیر 

.تتبنى ھذه الإستراتیجیةالمنظمة التي 

117-107احمد عطا االله القطامین ، مرجع سبق ذكره ، ص ص 1
 Choix de stabilité
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تعتمد ھذه الإستراتیجیة على تخفیض كبیر في حجم الموارد المخصصة :إستراتیجیة الربح.ب

للنمو كنفقات البحث و الصیانة و الدعایة و غیرھا من النفقات ذات العلاقة بالنمو المستقبلي 

.للمنظمة، و قد تناسب ھذه الإستراتیجیة منظمة في أوضاع مالیة صعبة

ل الى یتمإنماتخفیضات في الموارد ، أیةإجراءلا تتطلب : التوقف المؤقت إستراتیجیة.ت

، وتناسب منظمة مرت بمراحل طویلة من النمو الاستراحة المؤقتة على نمط استراحة المحارب 

المتمیز ، مما یتطلب وقفة مؤقتة للالتقاط الأنفاس و إعادة ترتیب البیت الداخلي استعدادا  

.جدیدة من النمولمرحلة

ترتكز ھذه الإستراتیجیة على فلسفة المعرفة الدقیقة لموقع :إستراتیجیة التقدم الحذر إلى الإمام .ث

. القدم قبل تحریكھ تجنبا للمفاجآت 

: النموخیار-2

في ھذه المجموعة من الاستراتیجیات تصبح الحاجة إلى الإدارة الإستراتیجیة ماسة و ضروریة  

إذ یعتبر خیار النمو أكثر الخیارات استخداما لكون النمو یرتبط دائما .  تمارس على الوسع نطاق ممكن و

وتناسب ھذه الإستراتیجیة المنظمات التي تعمل في بیئة دینامیكیة سریعة . مع النجاح و السمعة الطیبة

: ن استراتیجیات النمو نجد ومن بی. التقلب حیث یصبح النمو قارب الأمان ووسیلة للبقاء و الازدھار

تتضمن ھذه الإستراتیجیة التركیز على منتوج واحد أو : إستراتیجیة التركیز في صناعة واحدة .أ

ویتم وضع كافة الإمكانیات. خط إنتاجي واحد أو خدمة سوق واحد أو استخدام تكنولوجي واحد 

الموارد المناحة للمنظمة في عمل واحد مما یمكنھا من الإبقاء على عوامل التفوق و الإبداع بدلا من و

:  وتتألف إستراتیجیة التركیز من .تشتیت جھودھا و إمكانیاتھا في منتجات أو أسواق مختلفة

بشراء تتمحور ھذه الإستراتیجیة حول التوسع الأفقي و ذلك:إستراتیجیة النمو الأفقي-1

وحدة إنتاجیة تقوم بتصنیع منتجات متشابھة مع منتجات المنظمة ، بحیث یؤدي ذلك إلى توسیع 

ویسمى ھذا النوع . نطاق عملھا و یزید من مبیعاتھا و أرباحھا و یغطي أسواق جغرافیة جدیدة 

.من النمو بالتكامل أفقي

وتتضمن قیام المنظمة بالإضافة إلى دورھا الإنتاجي، :العموديإستراتیجیة النمو -2

بالسیطرة على مصادر التزوید أو السیطرة على قنوات التوزیع و ربما یصل ذلك غالى إنشاء 

. محلات البیع للمستھلك مباشرة دون وسیط

 Choix de croissance
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تعرف إستراتیجیة التوسع بأنھا عملیة إضافة منتجات :إستراتیجیة التوسع إلى صناعات مختلفة.ب

ویأتي ھذا التوسع من مصدرین إما من خلال التطویر الداخلي أو الشراء . أو فروع جدیدة للمنظمة

إن الدوافع إلى ھذا التطور الاستراتیجي في عمل المنظمة قد یكون واحدا أو . من مصادر خارجیة

: أكثر من الدوافع التالیة 

غبة في تقلیص اعتماد المنظمة على صناعة واحدة تحسبا من تدني مستوى جاذبیة منتجاتھا الر-

المستقبل؛في 

الرغبة في التغلب على مجموعة من السلبیات التي أخذت تنعكس على مستوى ربحیة المنظمة ، -

وذلك بالدخول في صناعات جدیدة منتقاة بعنایة یؤمل ان تساعد في إعادة الربحیة غالى

المستویات المقبولة ؛

الرغبة في عدم وضع جمیع ما لدى المنظمة من بیض في سلة واحدة بكل ما یحملھ ذلك من -

. احتمالات أن تتعرض السلة إلى أیة حادثة تؤدي إلى تكسیر كل ما فیھا من بیض دفعة واحدة

: وتضم إستراتیجیة التوسع الأنواع التالیة 

وذلك بإنشاء خطوط إنتاجیة جدیدة بالاستخدام موارد المنظمة المالیة : التوسع من الداخل -1

.المتاحة 

وذلك باختیار الاندماج مع منظمة أخرى أو شراء منظمة قائمة أو : التوسع الخارجي -2

.  الشراكة مع منظمة أخرى في  الجوانب الإنتاجیة المناسبة 

: )التراجع ( خیار الانكماش -3

شكل الفشل الدافع الرئیسي لھذه النوع من الخیارات الإستراتیجیة، وتعتبر اقلھا استخداما، لكنھا ی

: وتتكون من أربعة أنواع من الاستراتیجیات  .بدائل إستراتیجیة ھامة ضمن ظروفھا

تحسین كفاءة وتھدف ھذه الإستراتیجیة إلى محاولة: محاولة إجراء جراحة قیصریة للمنظمة.أ

افسة تتمتع العملیات في المنظمة  ، وتناسب منظمة تعاني من ضعف الأداء بینما المنظمات المن

مما یعني أن المنظمة نفسھا تعاني من مشاكل ذاتیة ناتجة عن مسببات بأوضاع تنافسیة قویة 

: وتتم ھذه الإستراتیجیة من خلال ثلاث خطوات . داخلیة  

للنشاطات غیر الحرجة في المنظمة ؛المرصودة تخفیضات ھامة في الموارد إجراء-

اتخاذ إجراءات مناسبة لتثبیت عملیة الاستقرار التي تحقق في الخطوة الأولى ؛ -

. إعادة البناء-

 Choix de retranchement
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تناسب ھذه الإستراتیجیة منظمة وجدت أن سبب المشاكل التي تعانیھا :إستراتیجیة البیع الجزئي .ب

أیة منظمة راغبة في إلىعائد إلى ضعف احد الفروع أو احد الخطوط الإنتاجیة فیھا ، فتقوم ببیعھ 

كما أنھا تناسب منظمة تعاني من شح في الموارد المطلوبة خط إنتاجي ناجح ، إلا أن . شرائھ 

على توفیر متطلبات ھذا الخط ، وفي ھذا الحلة تقوم المنظمة ببیع حد فروعھا المنظمة غیر قادرة 

.لتوفیر الموارد المطلوبة لاستمرار العمل في ذلك الخط الإنتاجي 

عندما تفشل الإستراتیجیتین السابقتین، فإن إنقاذ المنظمة یكون في التصفیة : إستراتیجیة التصفیة.ت

جیة بیع موجودات المنظمة للتعویض على المساھمین أو الدائنین وتتضمن ھذه الإستراتی. النھائیة

وبانتھاء ذلك تكون المنظمة قد فقدت شخصیتھا الاعتباریة القانونیة الأقل،بعضا من حقوقھم على 

.الوجودو اختفت من 

الأعمال وحدات الخیارات الإستراتیجیة على مستوى :التأنيالفرع 

تھدف ھذه الاستراتیجیات إلى تحسین الوضع التنافسي للفروع أو الخطوط الإنتاجیة المتخصصة 

منأنواعثلاثھناكبأنPORTERیعتبروفي ھذا المستوى . بمنتج واحد أو خدمة واحدة 

1:یليكماوھي."الشاملةالتنافسیةبالاستراتیجیات"سماھاالتيواستراتیجیات

تتضمن ھذه الإستراتیجیة تخفیض كلفة الإنتاج حتى : إستراتیجیة التكلفة المنخفضة الشاملة.أ

یكون بالمستطاع بیع المنتجات بسعر منخفض في أسواق المنظمة ، ولتحقیق ھذه الغایة تلجأ 

المنظمة إلى إحكام رقابة متشددة على كلفة النشاطات الإداریة و تخصیص الحد الأدنى من 

، و تعتبر ھذه الإستراتیجیة واحدة من أھم خطوط الدفاع ...للبحث و التطویر و الدعایة الموارد 

.الإستراتیجیة ضد المنظمات المنافسة

تتطلب ھذه الإستراتیجیة إنتاج منتوج یتمیز بكونھ الأفضل بلا منازع في :إستراتیجیة التمیز.ب

ومن الممكن أن یكون الأفضل بصفة ما أو بمجموعة من الصفات كالتكنولوجیا . السوق 

، وتعتبر ھذه ...المستخدمة في إنتاجھ أو بعلامتھ أو سمات استخدامھ آو بخدمات ما بعد البیع أو 

ن ولاء المستھلك لسلعة یؤدي إلى تخفیض مستوى تیجیات المدرة لربح لأالاستراتیجي من الاسترا

.حساسیتھ تجاه سعرھا 

.118، ص سبق ذكرهاحمد عطا االله القطامین ، مرجع 1
 Stratégie de  domination par coût
 Stratégie de différenciation
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المنظمة بالتركیز على الفرع المعني في قیامالإستراتیجیةتتضمن ھذه : إستراتیجیة التركیز.ت

على سوق معین بحیث توضع كافة أومعین إنتاجيعلى خط أومجموعة معینة من المستھلكین 

إن المبرر الرئیسي لإتباع ھذه الإستراتیجیة ھو القدرة المتوقعة للفرع على . الإمكانات في خدمتھ 

.خدمة ھذا القطاع من عمل المنظمة بدلا من تبدید الجھود في خدمة قطاعات مختلفة

: الأعمالوحدات الخیارات الإستراتیجیة على مستوىیلخصالتاليو الجدول 

استراتیجیات التنافس و متطلباتھا : )06(الجدول رقم  

، الطبعة الأولى ، دار " المنظور الاستراتیجي لبطاقة التقییم المتوازن " وائل محمد صبحي إدریس و منصور الغالبي ، :المصدر 
.159،  ص 2009وائل للنشر ، عمان ، الأردن ، 

 Stratégie de focalisation

المتطلبات التشغیلیة المھارات و الموارد المطلوبة الإستراتیجیة 

التكلفة المنخفضة 
الشاملة

 متواصل مع رأسمالياستثمار
مزید من رأس المال توفر

 مھارات ھندسیة في مجال العملیات
 الإشراف المكثف للعمل
 تصمیم المنتجات بشكل یؤدي

لسھولة التصنیع 
المنخفضةنظام التوزیع ذو الكلفة.

 رقابة محكمة على التكالیف
 إعداد تقاریر رقابة ومراجعة

تفصیلیة متكررة 
 تنظیم و مسؤولیات واضحة
مبنیة على تحقیق الأھداف حوافز

.الكمیة 

التمیز

 قدرات تسویقیة عالیة
 ھندسة المنتجات
 الاتجاه نحو الإبداع
 كفاءات عالیة في مجال البحوث

الأساسیة
 السمعة الجیدة في مجال الجودة
 الریادة في التكنولوجیا
 تعاون قوي من قنوات التوزیع

تنسیق قوي بین وظائف البحوث
المنتجات وتطویرالتطویر

و التسویق 
 مقاییس و حوافز نوعیة بدلا من

الكمیة 
 رواتب و مزایا جیدة لجذب

العمالة و الكفاءات المبدعة 

أعلاهمزیج من السیاسات التركیز
 توجیھ المزیج لتحقیق ھدف

.استراتیجي معین

 أعلاهمزیج من السیاسات
 توجیھ المزیج لتحقیق ھدف

استراتیجي معین
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1الوظیفيت الإستراتیجیة على مستوى االخیار:الثالثالفرع 

ارة الاستراتیجیات على مستوى الإدتشتق الاستراتیجیات على المستوى الوظیفي من الأھداف و

تتحدد بالإطار العام للإستراتیجیة لتشكل دلیل عمل تسیر على وفقھ ، حیث العلیا و كذا الإدارة الوسطى

الوصل بین المعلیات الإستراتیجیة و الأفعال التكتیكیة وتمثل حلقة ات في المستویات الإداریة الدنیا، الإدار

الاختصاصیة المختلفة في المنظمة وظائفال، وھي الأداة الموحدة التي تستخدمھا الإدارة في توجیھ 

و التطویر، المالیة، البحث ( ساسا في المجالات الرئیسة لمنظمة الأعمالوتطور الإستراتیجیة أابتھا،ورق

إن الھدف الرئیسي ھو انجاز الاستراتیجیات المختارة ..) .، ،الإنتاج والعملیات، التسویقالموارد البشریة 

.على مستوى المنظمة  من خلال تعظیم إنتاجیة  الموارد المستخدمة 

وأھمیة تقییمھ الأداء الاستراتیجي: المطلب الرابع

یتوقف نجاح أو فشل  المنظمة في تجسید الخطط الإستراتیجیة على  مدى قدرتھا على تحقیق أھداف 

التوجھ الاستراتیجي  تسعى جاھدة لتحقیق أحسن ھذه الخطط ، الأمر الذي یجعل  المنظمات التي تتبنى  

ى مفھوم الأداء الاستراتیجي لذا فإن من الضروري التعرف عل. راتیجي في القطاع التي تعمل فیھ أداء است

ومدي أھمیة تقییمھ  

مفھوم الأداء الاستراتیجي : الفرع الأول 

: الأداء-1

فالأداءوعموما تحقیقھا،إلى الأھداف التي تسعى المنظمةأو المخرجاتیقصد بمصطلح الأداء

بالإضافة إلى الأھداف . طرف المنظمةالغایات المسطرة من الدرجة التي تتحقق بھا الأھداف وبرف عی

المراد تحقیقھا یعكس ھذا المفھوم الوسائل اللازمة لتحقیق ذلك، وبالتالي نجد أن مفھوم الأداء یشمل 

2:العنصرین التالیین

الأھداف؛  -

.النظام  في حالة الحركة لتحقیق الأھداف -

.422، ص سبق ذكرهطاھر محسن منصور الغالبي و محمد صبحي إدریس، مرجع1

علوم التسییر ، جامعة الجزائر ، ، رسالة ماجستیر ، " الإستراتیجیة التسویقیة ودورھا في أداء المؤسسة " شیقارة ھجیرة ، 2
.103، ص 2005
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التي ترغب المنظمة في فبالنسبة للعنصر الأول، فإن الأداء یركز على الأھداف أي على النتائج 

فإذا كانت الأھداف المطلوب تحقیقھا في المستقبل البعید، فھي أھداف . تحقیقھا خلال مدة معینة

في حین . یةإستراتیجیة، أما إذا كانت الأھداف المطلوب تحقیقھا في الأجل القصیر، فھي أھداف تكتیك

إطارالعنصر الثاني المتمثل في النظام ھو عبارة عن تكوین منظم و تركیب بین العناصر و الأجزاء في

أن مفھوم الأداء یركز على الأھداف یتضح لناوبالتالي . المحددةالأھدافتكوین متناسق لتحقیق 

ستخدام العقلاني للموارد من اجل یق القیمة المضافة الجوھریة، مع الاالإستراتیجیة التي تھدف إلى تحق

.التحكم في التكالیف

: و الشكل التالي یوضح العلاقة بین الأداء و الاستخدام العقلاني للموارد

الأداء  و علاقتھ بالاستخدام العقلاني للموارد: )39(الشكل رقم  

La source : X.BOUIN ،F-X SIMON, "Le nouveau visage du contrôle de gestion " , Edition
dunod ،Paris 2000 ،p 75 ( 104،ص سبق ذكرهعن شیقارة ھجیرة ، مرجع  )

: وعلیھ فإن مفھوم الأداء  یتضمن بعدین ھما 

التكالیفالأداء

"الدخول" الخروج

الوسائل 

النشاط 

الموارد 
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، كما أن الكفاءة 1"عمل الأشیاء و انجازھا  بشكل صحیح"تعرف الكفاءة على أنھا : الكفاءة.أ

الحصول على الكثیر نضیر مما ھو اقل ، أي إبقاء التكالیف في حدودھا الدنیا و الإرباح في تعني

تصبح ذات كفاءة عالیة حینما تقوم لاستثمار مواردھا المتاحة في "فالمنظمة  ،حدودھا القصوى 

قیمة فالكفاءة في ھذا المجال تستعمل بمعناھا التقني أي. 2"المجالات التي تعطي اكبر المردودات

المخرجات المحصل علیھا لكل وحدة من المدخلات ، وبالتالي العلاقة بین النتائج أو المنتجات 

: وھي كما یلي .المحصل علیھا و الوسائل المستخدمة  

La source : Michel Marchesnay, " Management stratégique ", les éditions de l’ADREG, paris,
France, 2004, p158.

حیث یوصف النشاط بأنھ فعال إذا، یعني مصطلح الفاعلیة عمل الأشیاء الصحیحة: الفعالیة.ب

مدى تحقیق ( فالفعالیة یتم تقییمھا بالنسبة إلى أھداف المنظمة . نجح في تحقیق الھدف المراد لھ ما 

لیة فتقییم الفاعللفاعلیة،، أي أن عنصر الھدف یعتبر مؤشر رئیس )جوة النتائج المرغوبة أو المر

وعلیھ یمكن أن نوضح. یتم بدلالة الفرق بین النتیجة المحصلة و الھدف المرغوب فیھ مسبقا

:الفعالیة في المعادلة التالیة

La source : ibid, p158.

 L’efficience
.   318، ص سبق ذكرهكاظم نزار الركابي ، مرجع  1

.318، ص نفس المرجع المذكور أعلاه2
 L’efficacité

)   النتائج ( قیمة المخرجات  
الاقتصاد في الموارد  =   = الكفاءة

)الموارد المستخدمة( قیمة المخرجات  

النتائج المحققة 
الأھداف تحقیق = =الفعالیة

النتائج المرغوب فیھا
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كما ینظر للفعالیة أیضا على أنھا قدرة المنظمة على البقاء و الاستمرار و التحكم في البیئة، ویرى 

المرتفعة، المرونة، قدرة المنظمة على التكیف مع الإنتاجیة الفعالیة تعنيأنفریق من الكتاب و الباحثین

1.القدرة على الاستقرار و الابتكارالبیئة، بالإضافة إلى

أنھما الإشارة إلى أن ھناك ارتباط وثیق بین مصطلحي الكفاءة و الفعالیة، لكن لیس یعنيتجدركما

كما .في استخدام المواردولكن لا تتسم بالكفاءةمترادفان، فقد تتمیز المنظمة بالفعالیة في تحقیق أھدافھا، 

إلا أن ھذا لا یعني وجود تناقض بینھما ـ فإذا نظرنا إلى الفعالیة . قد تتمیز بالكفاءة ولا تتمیز بالفعالیة  

على أنھا درجة نجاح  المنظمة  في تحقیق أھدافھا ، فإن الكفاءة تعتبر احد المدخلات  الھامة في تحقیق 

.یة ھذه الفعال

: و یمكن أن نوضح علاقة الأداء بالكفاءة و الفعالیة في الشكل التالي

الأداء من منظور الكفاءة و الفعالیة: )40(الشكل رقم 

العدد ،جامعة محمد خیضر بسكرة، الإنسانیةمجلة العلوم ، "بین الكفاءة والفعالیةالأداءمفھوم "عبد المالك مزھودة ، :المصدر
.88، ص 2001ماي ، 01رقم 

.  106، ص سبق ذكرهشیقارة ھجیرة ، مرجع 1

الإنتاج

الربح

القیمة المضافة

رقم الأعمال

عائد الأسھم

السوقیةالمكانة

رأس المال

العمل

المواد الأولیة

المعلومات

الثقافة

التكنولوجیا

المھارات 
والمعارف

الفعالیة الأداءالكفاءة

القیمة
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1:الاستراتیجي الأداء-2

على العید من المفاھیم المتعلقة مفھوم واسع، ویشتمل في مضامینھلقد وضحنا سابقا أن للأداء 

لذلك فإن الأداء ذلك النشاط.بھبالنجاح و الفشل، الكفاءة و الفاعلیة، وغیرھا الكثیر من العوامل المتعلقة 

نجاح المنظمة و استمراریتھا و قدرتھا على التكیف مع البیئة ، أو فشلھا الشمولي و المستمر والذي یعكس 

و انكماشھا ، وفق معاییر محددة تضعھا المنظمة  ووفقا لمتطلبات نشاطھا ، وعلى ضوء الأھداف 

.   الإستراتیجیة

لكونھ یعكس قد حظي باھتمام استثنائي و ذلك الاستراتیجي ، فإن الأداء الجانبأما على صعید 

صواب التوجھ الاستراتیجي للمنظمة ، واختبارا فعلیا و واقعیا لمصداقیة المدخل الاستراتیجي  المعتمد ، 

إذ یعد الأداء الاستراتیجي . كما انھ یوضح  أبعاد و حالات  التكیف الاستراتیجي للمنظمة مع بیئتھا 

.لاستراتیجي العنصر الرئیس التي تقوم علیھ عملیة الرقابة و التقییم ا

فالأداء الاستراتیجي ھو نتیجة لدالة  العملیات و المراحل  الإستراتیجیة المختلفة ، وان أي خلل أو 

إخفاق في أي من ھذه العملیات آو المراحل لابد  و أن یعكسھ أو یؤشره الأداء الاستراتیجي  و الذي یعد 

من الباحثین على أن الأداء الاستراتیجي ھو جوھر و قلب مرآة التبني الاستراتیجي ، لذلك یؤكد  الكثیر

.العملیة الإستراتیجیة للمنظمة  

تقییم الأداء الاستراتیجي و أھمیتھ : نيالفرع الثا

الأداء الاستراتیجي عنصرا أسیاسیا في العملیة الإداریة و الإستراتیجیة ، حیث یساھم یعد تقییم

التي تستخدم في قیاس مدى تحقق أھداف المنظمة ، حیث یمكنھا  من اتخاذ في تقدیم المعلومات و البیانات 

القرارات اللازمة لتحدید مسار المنظمة و أھدافھا و برامجھا الإستراتیجیة ، وقد تطور مفھوم تقییم الأداء 

ظى ریة و الإستراتیجیة ، والتي تحیات  الإدالو اتسعت مجالات استخدامھ حتى أصبح احد أھم أسس العم

ھو تلك المرحلة الأساسیة من مراحل الإدارة ویقصد بتقییم الأداء الاستراتیجي.باھتمام معظم المنظمات 

الإستراتیجیة، والتي یحاول فیھا المسیرون مراقبة  صحة تنفیذ الخیار الاستراتیجي ، وانھ یلبي أھداف 

.الإستراتیجیة للمنظمة 

.114، ص سبق ذكرهشیقارة ھجیرة ، مرجع 1
 لان كلمة تقویم بالإضافة إلى معناھا المتعلق "تقییم الأداء " كمرادف لمصطلح " تقویم الأداء " ما یستخدم مصطلح كثیرا ،

بدلا من  كلمة " تقییم"وھو تحدید قیمة الشيء، و بالتالي سوف نستعمل كلمة بتعدیل الشيء و تسویتھ ، ھناك معنى أخر لھا
.    لانتشارھا و كثرة استعمالھا في الكتب و البحوث " تقویم"
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1: إیجاز أھمیة التقییم الأداء الاستراتیجي في مایلي ویمكن

نشاطھا بغیة تحقیق خلال سعیھا لمواصلة المنظمة منیوفر تقییم الأداء مقیاسا لمدى نجاح -

أھدافھا، أن النجاح مقیاس مركب یجمع بین الفعالیة و الكفاءة، و بالتي فھو اشمل من أي منھما، 

؛المنظمة أن تواصل البقاء و الاستمرار في العملوفي كلتا الحالتین تستطیع 

ن تقییم الأداء یظھر مدى إسھام المنظمة في عملیة التنمیة الاقتصادیة و الاجتماعیة من خلال إ-

، والتخلص من عوامل الھدر و الضیاع في ر ممكن من الإنتاج بأقل التكالیف تحقیق اكبر قد

، ومن ثم تنشیط القدرة الشرائیة المنتجاتخفض أسعاروالمال مما یؤدي إلى الوقت و الجھد

؛وزیادة الدخل القومي، مما یعود على المجتمع و العامل و المستھلك و المنتج بالفائدة

تھا نحو الأفضل أو نحو یظھر تقییم الأداء الاستراتیجي التطور الذي حققتھ المنظمة في مسیر-

؛لفعلي للأداءوذلك عن طریق نتائج التنفیذ االأسوأ ، 

الإداریة كالتخطیط و الرقابةمختلف المستویات أغراضیوفر نظام تقییم الأداء الاستراتیجي-

و اتخاذ القرارات المستندة على حقائق علمیة وموضوعیة ، فضلا عن أھمیة ھذه المعلومات 

للجھات الأخرى خارج المنظمة ؛  

الأقسام و الإدارات و المنظمات المختلفة، وھذا بدوره یساعد على إیجاد نوع من المنافسة بین-

یدفع المنظمة إلى تحسین مستوى أدائھا؛

د  العناصر ، وتحدیضعھا في المواقع الأكثر إنتاجیة یؤدي إلى الكشف عن العناصر الكفؤة و و-

ستغناء تطویر ، من اجل النھوض بأدائھا إلى مستوى الأداء الطموح ،و الاالتي تحتاج إلى دعم و

عن العناصر غیر كفؤة ؛

الاستراتیجیات والأھدافدرجة الموائمة والانسجام بین الأداء الاستراتیجيتعكس عملیة تقییم -

؛المعتمدة لتنفیذھا و علاقتھا بالبیئة التنافسیة للمنظمة

التي القطاعیةتوضح عملیة التقییم الأداء  المركز الاستراتیجي للمنظمات ضمن إطار البیئة -

.وبالتالي تحدد الآلیات و حالات التغییر المطلوبة لتحسین  المركز الاستراتیجي لھا تعمل فیھ ، 

، الطبعة الأولى، دار وائل للنشر، "مفاھیمھا، مداخلھا، عملیات المعاصرة : الإدارة الإستراتیجیة" فلاح حسن عدادي الحسیني،  1
.233، ص 2000، الأردن، عمان



تفعیل آلیة الیقظة الإستراتیجیة لصنع القرارات في ظل التوجھ الاستراتیجي: الفصل الثالث 

180

الأداء الاستراتیجيمؤشرات قیاس: الثالثالفرع 

الأداء تختلف من ھدف إلى آخر و من توجھ استراتیجي إلى أخر، قیاسو مؤشرات إن مقاییس

، ویمكن تصنیف الجھات ذات جھة صاحبة المصلحة في ذلك الأداءویعتمد تقییم الأداء الاستراتیجي على ال

1:المصلحة المباشرة في أداء المنظمة على الوجھ التالي 

؛المساھمون-

الموظفون؛-

.المجتمع-

وقد وضع . ولكل فئة من ھذه الفئات مقاییس محددة لأداء المنظمة تحقق عادة مصالحھم من وجھ نظرھم

مجموعة من أھداف الأداء المؤسسي التي من Peter Druckerعالم الإدارة الشھیر بیتر دراكر 

2: الممكن أن تستخدم كمعاییر لقیاس أداء المنظمة في الجوانب المختلفة ، وھي كما یلي 

الموقف التنافسي في أسواق المنظمة ؛-

الإبداع في مجال التكنولوجیا؛-

استخدام موارد المنظمة المالیة و المادیة ؛ -

الإنتاجیة؛-

الربحیة؛ -

تطویر القوى البشریة الإداریة؛-

تطویر أداء العاملین الآخرین؛-

.المسؤولیة -

وصول المنظمة إلى تحقیق ھذه الأھداف على المدى البعید  یعكستكمن الإشارة إلى أن كما

انھ قدرة المنظمة على البقاء و التكیف و النمو ، وذلك " ، الذي یعرف على النجاح الاستراتیجي مرحلة 

متطلبات التكیف البیئيبوعلیھ فالنجاح الاستراتیجي مرتبط . 3"في ظل الأھداف التي تسعى إلى تحقیقھا 

مو و بالتالي تحقیق البقاء ، فالمنظمة بغیة بلوغ أھدافھا تعمل في أوساط بیئیة غیر مستقرة ، مما یعنيو الن

153احمد عطا االله القطامین ، مرجع سبق ذكره ، ص 1

 لھ إسھامات " الإدارة بالأھداف " ، یعتبر أب الفكر الإداري المعاصر ، وصاحب نظریة ...)- 1909(باحث و اقتصادي أمریكي ،
.كبیرة و متعددة في مجال الفكر الإداري 

154- 153نفس المرجع المذكور أعلاه ، ص ص 2
.343كاظم نزار الركابي ، مرجع سبق ذكره، ص 3



تفعیل آلیة الیقظة الإستراتیجیة لصنع القرارات في ظل التوجھ الاستراتیجي: الفصل الثالث 

181

، الاستقرار تجعل من التكیف البیئي و خلق التوازن المتحرك معھ أوالتي یتطلبھا الاستمرار الإمكانیةأن 

المنظمة بعدا اشمل و أكثر اتساعا من كما یظھر ھنا أن إعطاء تقییم أداء . من مستلزمات وجود المنظمة 

.  معنى تحقیق الأھداف

وعلیھ یمكن للمنظمة متمثلة بإدارتھا العلیا و أصحاب المصلحة من استخدام مؤشرات قیاس النجاح 

1:الاستراتیجي ، وھي كما یلي 

مؤشرات النجاح الاستراتیجي: )41(الشكل رقم  

.348كاظم نزار الركابي ، مرجع سابق ، ص :المصدر 

:التكیف .أ

التي الخارجیةیعرف التكیف بأنھ درجة قدرة المنظمة على التنبؤ بالمشكلات الداخلیة و 

فالمنظمة تواجھ في أثناء . الإمكانالسبل الكفیلة بالسیطرة علیھا قدر إیجادستواجھھا في المستقبل و

و تحقیق حیاتھا العدید من المواقف التي تستدعي اتخاذ القرارات اللازمة لخلق التوازن المطلوب

سر بین البیئة جو المھمة من اجل إیجاد فالتكیف ھو الخطوة الأولى.الاستقرار النسبي و الاستمرار،

حرك باتجاه التوالتي على المنظمة التحسب لھا ،المتحركة دوما و التي تحمل العدید من المفاجآت 

. ة ، وردم فجوة التباین بینھا و بین البیئة الخارجیاحتواء ھذه المتغیرات

.351-347، ص ص كاظم نزار الركابي ، مرجع سبق ذكره1

تحقیق الأھدافتحقیق الأھداف

النجاح الاستراتیجي

تحقیق الأھداف

البقاء

النمو التكیف
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: النمو.ب

، وقد جاء اھتمام الباحثین بالمنظمةیحدد مفھوم النمو بأنھ ذلك التغیر في حجم المنظمة

و نموھا من اجل إبراز أھمیتھ ، لما یمثلھ لھم و لھا على حد سواء ، كونھ احد العملیات المرغوبة 

بسبب ما یخلقھ من حافز لاغتنام الفرص و ما یوفره من عوامل و قدرات لمواجھة التھدیدات

قدرتھا على ھذا كلھ جعلھم یستخدمون النمو مؤشرا لقیاس مدى إمكانیة المنظمة و .و التحدیات 

. الاستمرار في النشاط 

:البقاء.ت

دائرة المنافسة  في مجرد بقاء المنظمة في أنجاح الاستراتیجي ، ذلك یعد البقاء جوھر الن

قاء بسبب الظروف البیئیة التي تعمل المنظمة في ظلھا ، لذا یعد البنجاح بحد ذاتھ ،الوقت الحاضر

الأساس الذي یمكن أن تنطلق منھ المنظمة للبحث عن وضع ملائم ، أي لإجراء المزید المرتكز و

كل ذلك یتم في إطار ..من عملیات التكیف مع البیئة المحیطة بالمنظمة من اجل الاستمرار فیھا 

.بالبقاء، الذي یعد مؤشر و علامة صحة وسلامة أداء المنظمةتتابعي مستمر یبدأ و ینتھي 

لتوجھ الاستراتیجي في االاتجاھات المعاصرة :امسالمطلب الخ

، تعتبر المرشد الأساسي للمنظمات معاصرةو قضایا الاستراتیجي الحدیث على مفاھیمیعتمد التوجھ

استمراریتھ ، ولھذا سنتعرض إلى وضمان في أدائھا الاستراتیجيالفعالیةلتحقیق النجاعة والتي تسعى 

وفي ھذا السیاق سنقوم بتناول موضوع إدارة الجودة الشاملة ، المساعدة على ذلك ،ذه الاتجاھات أھم ھ

.إلى الإبداع التكنولوجي بالإضافة 

TQM (( إدارة الجودة الشاملة :الفرع الأول

أعمقو التنافسیة نظرة و اشملالأعمالفي عالمنا المعاصر و بیئة مفھوم الجودةلینظر أصبحلقد 

تخص المنتوج و العملیة الإنتاجیة ن حیث أصبح الجودة متغیر استراتیجي و تنافسي       كونھا وظیفةمن 

.الجودة الشاملةو أساسي لفلسفة إداریة یطلق علیھا إدارة

 Total Quality Management
 مصطلح الجودة)la qualité ( مشتق من الكلمة اللاتینیة كالیتاس )QUALITAS  ( تعني  طبیعة الشيء أو الدقة     ، والتي

التي تجعلھا و الخصائص للسلعة أو الخدمةأنھا جملة من السمات"ویعرف المعھد الأمریكي للمعاییر الجودة على .... و الإتقان
لمنتوج وتطور مفھوم الجودة من المنظور التقلیدي الذي یرى أن  الجودة  تخص مواصفات  ا". على الوفاء باحتیاجات معینةقادرة

الخ ، حیث ..الإستراتیجیة ، التنظیمیة ، المالیة و البشریة : أثناء عملیة الإنتاج إلى المنظور الحدیث الذي یشمل كل أبعاد الجودة 
. أصبحت الجودة لا تقتصر على المنتوج فقط ، بل تعدت ذلك إلى مفھوم الجودة الشاملة التي یخص جمیع أجزاء المنظمة
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مدخل  و

توجھ علمي 

و تقوم فلسفتھ على مجموعة من المبادئ التي.قرارات الإدارة في كل مجالات عملھا

.المتلاحقة والسریعة التطور

 "

"1 ."R- Hodgetts"      أن

"إدارة الجودة الشاملة 

ب

.2"المستمر  من أجل خدمة  المستھلك و بتكلفة  منخفضة

3:یھا المنظمة في إدارة الجودة الشاملة نجد ما یلي لومن الأسس و الركائز التي تعتمد ع

الجودة أساس القدرة التنافسیة ؛-

الجودة ھي تحقیق رغبات المستھلك ؛-

الجودة لیست منحصرة في جزء واحد من المنظمة و لكنھا سلسلة تشمل كل الأجزاء ؛-

التركیز على إشباع احتیاجات ( ؛المورد داخلیا و خارجیا/إدارة الجودة ھو علاقة العمیل أساس-

،للمة الداخلالوحدات

)  بالتالي تعتبر كل وحدة عمیل و مورد في نفس الوقتو.المنظمة

.التنفیذجودة والتصمیمكل عملیة إجراء لا بد من ترابط و تكامل بین جودة في-

إدارة

ظھي المنظمات الأوفر حللحیاة 

، رسالة ماجستیر ، علوم التسییر ، " اتجاھات معاصرة في مجال الأعمال لتحقیق المیزة التنافسیة " اوش ، سعیدة قاسم ش1
. 54، ص 2006جامعة البلیدة ، الجزائر ، 

، رسالة دكتوراه ، علوم التسییر ، " اثر إدارة الجودة الشاملة  على الأداء الحالي للمؤسسات الاقتصادیة" بومدین یوسف ، 2
.93، ص 2006جامعة الجزائر ، 

، 1995، دار غریب للطباعة و النشر ، القاھرة ، مصر ، " إدارة الجودة الشاملة و متطلبات التأھیل للایزو " علي السلمي ، 3
.30ص 
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 )la synergie (

1.الجودة و الأداء التمیز فيقدرات  المنظمة  للوصول إلى مستوى 

الإبداع التكنولوجي:الفرع الثاني

رح العدید من التي یشھدھا عالم الأعمال، تطالمستمرة و المتواصلةإن التطورات التكنولوجیا

ازدیاد حدة المنافسة و نجاعة الأداء الاستراتیجي ، بین المنظمات على من أبرزھاالتحدیات و الفرص ،

جمیع الأصعدة  خاصة منھا المعرفیة و التكنولوجیة ، حیث أصبحت مكانة المنظمات تقاس بمدى تقدمھا 

.التطویرفي مجال التكنولوجیا و البحث و

تعریف الإبداع التكنولوجي -1

، فنجاح التكنولوجي دورا ھاما ومحوریا في التطور المعرفي و التكنولوجي للمنظمات یلعب  الإبداع

،وإحداث ھذه الأخیرة یتوقف على مدى مسایرتھا للتطورات الحاصلة خاصة في المجال التكنولوجي 

. إبداعات تقنیة و تكنولوجیة على منتجاتھا 

ویعرف الإبداع التكنولوجي  بصورة دقیقة بأنھ تلك العملیة التي تتعلق بالمستجدات الایجابیة و التي 

انطلاقا من ھذا التعریف یمكن التمییز بین و . تخص المنتجات بمختلف أنواعھا، كذلك أسالیب الإنتاج

نوعین من الإبداع، الأول وھو الإبداع التكنولوجي ویخص الإنتاج أو التحسین في المنتوجات أو طرق 

إجراءات وطرق  جدیدة في والنوع الثاني ھو الإبداع التنظیمي الذي یعني إدماج و تغییر،الفن الإنتاجي 

أسالیبو تنظیم طرقوإعادةتحویل إلىغیر مادي  ویھدف الإبداع، ویعتبر ھذا النوع من التسییر

زوري ، عمان ، ، دار الیا" الفكر الاستراتیجي و انعكاساتھ على نجاح منظمات الأعمال " زكریا الدوري و احمد على الصالح ، 1
. 397، ص 2009الأردن ، 

 استعمل مصطلح الإبداع )(l’innovation لأول مرة من طرف الاقتصادي النمساوي جوزیف شومبیتر)1950-1883(

(Josef Schumpeter). كما توجد بعض المفاھیم التي . التوصل إلى حل خلاق لمشكلة ما أو إلى فكرة جدیدةالإبداع یشیر إلى

استخدام الإبداع لإنشاء شيء جدید، إي استخدام الأفكار الإبداعیة الذي یعني(l’invention)تتقاطع مع الإبداع كمفھوم الاختراع 

la)كذلك نجد الابتكار .لخلق شيء جدید من غیر مثال سابق créativité)أي ما ھو .الخلاق أو الملائم للإبداعالتطبیقالذي یعني

. إلا تحویل الفكرة الإبداعیة إلى عمل إبداعي
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من اجل الرفع في أداء ایجابیة و  فاعلیة أكثرالأفرادالتسییر المكتسبة من اجل جعل سلوك المنظمة و 

1. المنظمة

2:استنادا إلى تعریف الإبداع التكنولوجي یمكن تمییز النقاط التالیة 

أو أسالیب الإنتاج ، ویھدف إلى توفیر المنتوجات التكنولوجي یرتبط بالمنتجات وطرقالإبداع -

الجدیدة و تحسینھا و تطویر العملیة الإنتاجیة ؛

الإبداع التكنولوجي ھو تطبیق لمعارف علمیة و تكنولوجیة، ویتطلب التنظیم و التنسیق -

القدرة على التسویق و النشر لإنجاح الإبداع؛و

الإبداع التكنولوجي یھدف إلى التأثیر الایجابي على تكالیف الإنتاج و تحسین أداء الأسلوب -

الإنتاجي ، مما ینتج عنھ زیادة في المرودیة و تخفیض كلفة إنتاج الوحدة الواحدة ؛

:نجاح الإبداع التكنولوجي یتوقف على ثلاثة عناصر أساسیة-

 نظریات علمیة معارف، ( قدرات علمیة و تكنولوجیة(

 طلب السوق.

 عون اقتصادي یقوم بتحویل التقنیات و المعارف إلى منتجات و خدمات تلبي طلب

.السوق

.البعد الاستراتیجي للإبداع التكنولوجي-2

، و التغییر مطلب حیوي للكثیر من المنظمات، خاصة  بداع التكنولوجي في جوھره تغییرأن الإلطالما

ملحة  في ظل بیئة متسارعة الأحداث و كثیرة التغییر، فإن حاجة المنظمة للإبداع التكنولوجي تكون 

وبالتالي تعتمد إستراتیجیة المنظمة وبدرجة .لتتمكن من الاستمرار و البقاء لتستطیع أن تقدم ما ھو جدید و

و التفوق یقود إلى التجدید و التجدید یسمح بالتقدم الإبداع التكنولوجي ، خاصة وانكبیرة على الإبداع

.على الغیر

وعلیھ تلجأ معظم المنظمات إلى صیاغة  إستراتیجیة الإبداع التكنولوجي من اجل خلق عرض جدید 

وھشة ، والتغیر فیھا ، كون أن البنیة الصناعیة و السوق غیر مستقرة تنافسیتھایھدف إلى استمراریة 

، الملتقى الدولي حول " الإبداع التكنولوجي أساس نجاعة الأداء الاستراتیجي للمؤسسة " بلخضر نصیرة و بن حلیمة ھواریة ، 1
: انظر. 03ص . 2010تنافسیة للمؤسسات ، جامعة شلف ،  الجزائر ، المنافسة و الاستراتیجیات ال

labocolloque5.voila.net/19BenhalimaHiba33.pdf

.03نفس المرجع المذكور أعلاه ، ص 2
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منبع لفرص كبرى للإبداع، فعند تغیر قواعد السیر داخل صناعة معینة تحدث اضطرابات یمكن أن 

1:والشكل التالي یوضح ذلك . تھدیدات و بالمقابل تشكل فرص لمنظمات أخرىإلىتتحول 

إستراتیجیة الإبداع وعلاقتھا بالمحیط: )42(الشكل رقم  

. 12، مرجع سابق ، ص بلخضر نصیرة و بن حلیمة ھواریة:المصدر 

، أصبحت المنظمات على درایة تامة الأعمالالتغیرات التي تطرأ في بیئة وأمام ھذه التطورات و

و بتكلفة بأنھ لا بقاء لھا في السوق الحادة إلا بالسبق التكنولوجي ، الذي یتیح منتجات جدیدة ومتطورة 

جدوى طرح منتجات جدیدة دما سئل عن عن"SONY" سونيمعقولة ،وھذا ما عبر عنھ مدیر شركة

..."إن لم ابتكر و أبدع فسأصبح تابعا ، وانأ أرید أن أكون قائدا  لا تابعا"بینما القدیم لم تباع، فكان رده 

وعلیھ فالبحوث و التطویر و مسایرة التكنولوجیا من أھم السبل التي تدفع المنظمات نحو مواجھة تحدیات 

.عالمیةالتنافسیة ال

.12بلخضر نصیرة و بن حلیمة ھواریة ، مرجع سبق ذكره ، ص 1

إستراتیجیة الإبداع 

التنبؤ بالتطورات الممكنة 

بعین الاعتبار التغیرات الدائمة في المحیطعلى المنظمة أن تأخذ

الإستراتیجیة تتمثل في التفكیر الدفاعي 
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: الثالث خاتمة الفصل

رتكز یآلیة الیقظة الإستراتیجیة مسار عملبناءا على ما تم التعرض إلیھ في ھذا الفصل، یتضح أن

المستمرة و المتناسقة فیما بینھا،و التي تبدأ بتحدید مدى حاجة المنظمة من المراحلمن على مجموعة

تحدد المنظمة التي بموجبھا المعلوماتالإستراتیجیة كخطوة إعدادیة ، ثم تلیھا مرحلة جمععملیة الیقظة 

ھذه و جمعالمحیط الذي یتم وضعھ تحت الترصد و الذي یسمى بالاستھداف الیقظة و كذا تعقب

یلتأتي مرحلة التحل" إشارات الإنذار المبكر" المعلومات ، وبعد تحصیل ھذه المعلومات  خاصة منھا 

تھدف إلى غربلة و ترجمة ھذه الإشارات المجمعة إلى معلومات ذات معنى و فاعلیة ، المعالجة ، التي و

.    ثم نشرھا إلى مستعملیھا المناسبین و في الوقت المناسب لإعطاء قیمة اكبر لعملیة صنع القرارات

تطبیق أسلوب التوجھ مرھون بویعتبر نجاح و استمراریة آلیة الیقظة الإستراتیجیة في المنظمة 

الاستراتیجي ، الذي یعد احد أھم الأسالیب المعاصرة في إدارة المنظمات ، ومنھجا فكریا لصناعة مستقبل 

نظمة و بیان غایاتھا على رسم الاتجاه المستقبلي و الاستراتیجي  للمیتم و الذي من خلالھ . المنظمات 

المدى البعید ، واختیار الوسائل و الموارد  المناسبة لتحقیق ذلك في ضوء العوامل و المتغیرات البیئیة 

.الداخلیة و الخارجیة للمنظمة

ومن خلال ھذا الفصل یتضح أیضا أن البناء الاستراتیجي للمنظمة یضم مجموعة من المراحل 

لإدارة رسالة إستراتیجیة و التي تعد خطوة جوھریة فصیاغة رؤیا والمترابطة فیما بینھا ،المتسلسلة و 

الإستراتیجیة ، وبموجبھا تحدد المنظمة التصور و الفلسفة الإستراتیجیة لھا، بعدھا تأتي مرحلة  فحص 

ضعف بالإضافة إلى وتحلیل البیئة الداخلیة و الخارجیة ، والتي من خلالھا تحدد المنظمة نقاط القوة و ال

فبناءا على نتائج المسح البیئي تقوم المنظمة المحیطة بھا ، المخاطر الموجودة في البیئة الفرص و 

.بصیاغة الخیار الاستراتیجي، ومن ثم تنفیذه وتقییم نتائجھ

الكبرى في إطار صیاغة الخیار الإستراتیجي ، تلجأ المنظمة عادة إلى صیاغة خیار من الخیارات 

،والتي تعتمد المنظمة في اختیارھا على طبیعة الظروف السائدة الثلاث، إما الاستقرار أوالنمو أوالتراجع 

في بیئتھا الداخلیة و الخارجیة ، وكل واحدة من ھذه الخیارات الثلاثة تناسب أوضاعا خاصة بھا تحتم 

.اختیارھا 
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التوجھ الاستراتیجي الحدیث  یعتمد على مجموعة من المفاھیم المعاصرة ،  التي تعتبر أنكما نجد 

المرشد الأساسي للمنظمات التي تسعى لتحقیق النجاعة و الفعالیة في أدائھا الاستراتیجي وضمان 

ھذا . مة ككل التي تھدف إلى تحقیق التمیز في جودة أداء المنظاستمراریتھا  ، ففلسفة إدارة الجودة الشاملة 

وبالتالي .قود إلى التجدید و التفوق على الغیرتتيالبالإضافة إلى انتھاج إستراتیجیة الإبداع التكنولوجي 

.تحقیق النجاح الاستراتیجي 



:)التطبیقي(الفصل الرابع

الواقع و الأفاق: الیقظة الإستراتیجیة في الجزائر

)BNA(حالة البنك الوطني الجزائري



تطور النظام المصرفي و حتمیة الیقظة الإستراتیجیة في الجزائر : المبحث الأول

.مؤشرات اھتمام الجزائر بالیقظة الإستراتیجیة:المطلب الأول

.أفاق الیقظة الإستراتیجیة و الذكاء الاقتصادي في الجزائر:المطلب الثاني

تطور الجھاز البنكي في الجزائر: المطلب الثالث

موقع البنوك الجزائریة في ظل المنافسة : المطلب الرابع

.بنكي في الجزائرتحدیات القطاع ال: المطلب الخامس

)BNA( دراسة واقع الیقظة الإستراتیجیة في  : المبحث الثاني

تقدیم البنك الوطني الجزائري : المطلب الأول

خدمات وأھداف البنك الوطني الجزائري : المطلب الثاني

للدراسة الإطار المنھجي : المطلب الثالث

تحلیل و مناقشة نتائج الدراسة : المطلب الرابع
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: التطبیقي مقدمة الفصل

و اتخاذ الإلمام بكل الجوانب النظریة لموضوع الیقظة الإستراتیجیة و أھمیتھا كآلیة لصنعبعد 

تبقى لا حتىو كل المفاھیم و النظریات المرتبطة بھ، إلىالقرارات في المؤسسة الاقتصادیة ، والتطرق 

تدعیم ذلك بفصل تطبیقي، نحاول من خلالھ إسقاط أھم ارتأینادراستنا منحصرة في الجانب النظري 

المؤسسة وعامةالیقظة الإستراتیجیة في الجزائرظري و تطبیق أھم مفاھیمھ لمعرفة واقعجوانب القسم الن

في بالنسبة للقطاع الاقتصادي والمھمةالحدیثةخاصة باعتباره احد المواضیع الاقتصادیة الجزائریة

.الجزائر 

انفتاحا تطورا وھو من أھم القطاعات الاقتصادیة في الجزائر الذي یشھدالبنكيو لعل القطاع 

ة المنافسة ، الأمر كبیرا على السوق المصرفي العالمي الذي یتصف بدرجة عالیة من التعقید و زیادة حد

التي یتعین على المؤسسات المصرفیة الجزائریة أن كثیر من التحدیات والتعقیداتورظھالذي أدى إلى 

یةــــــــــاد التنافســـكل الجوانب المرتبطة بالأبعوبات لزاما علیھا إدراك وتحلیل ،تواجھھا و تتكیف معھا 

.المصرفي الذي تعمل في ضمنھ و التكنولوجیة و القانونیة  في السوق 

في الجزائرالقطاع البنكيوإسقاط أھم مفاھیمھ علىوبغیة مناقشة موضوع الیقظة الإستراتیجیة لذا

البنك الوطني " وقع اختیارنا  لیس من باب الصدفة على إحدى المؤسسات البنكیة  العمومیة المتمثلة في 

التي یرتكز والرائدة على المستوى الوطني ،لكونھا تعتبر من أھم البنوك التجاریة بل،" BNAالجزائري 

.مشاریعھ الاقتصادیة في تمویل بصفة أساسیةعلیھا الاقتصاد الوطني

:التالیینو علیھ سنحاول من خلال ھذا الفصل التطرق إلى المبحثین 

.النظام المصرفي و حتمیة الیقظة الإستراتیجیة في الجزائرتطور-

).BNA( دراسة واقع الیقظة الإستراتیجیة في البنك الوطني الجزائري -
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تطور النظام المصرفي و حتمیة الیقظة الإستراتیجیة في الجزائر : المبحث الأول

العالم عموما في الجزائر خصوصا من في البنكیة الذي تشھده بیئة الأعمال التطور المذھلإن

تنافسیة جدیة و بشكل بنكیةخدمات بما فیھا من عروض وو زیادة حدة المنافسة و عولمةتكنولوجیا 

تطلب منھا یقظة یفي الجزائر خاصة العمومیة منھا ،إذمتواصل ، جعل منھا بیئة تحدي للمؤسسات البنكیة 

السریع الإیقاعاستراتیجیات المنافسین نتیجة كذاحاجات الزبائن والثورة التكنولوجیة وللتكیف مع مستمرة 

فرض على المؤسسات البنكیة الاھتمام أكثر بالمعلومات الأمر الذي،ھذا القطاعیشھده للتغییر الذي 

و التقنیة و العلمیة باعتبارھا مادة إستراتیجیة تمكنھا من مسایرة تغیرات البیئة الاقتصادیةالاقتصادیة

.طربةالمض

تیجة التأخر الذي تشھده من المواضیع الحدیثة و الجدیدة في الجزائر نتعد فلسفة المعلوماتلعل و 

موردا استراتیجیا یرتبط بھ فیھ المعلوماتفي الوقت التي تعتبر في ھذا المجال ،الاقتصادیة المؤسسات 

كآلیتي الذكاء الاقتصادي في وضع آلیات وأنظمة التفكیر من جعلالأمر الذي. و تطورھا بقاء المؤسسة

و الیقظة الإستراتیجیة من طرف الدولة الجزائریة ضرورة حتمیة ،لما لھما من أھمیة كبیرة في مساعدة 

المعلومات جمیع توفیر التي تواجھھا،وكذاالتحدیات البیئیة المؤسسات الاقتصادیة في التكیف مع مختلف 

.نع و اتخاذ قرارات أكثر فاعلیة و نجاعة صللھا الضروریةواللازمة 

: التالیةالمطالب إلى أكثر بھذا الموضوع ارتأینا تقسیم ھذا المبحثحاطةللإو

مؤشرات اھتمام الجزائر بالیقظة الإستراتیجیة-

و الذكاء الاقتصادي في الجزائرأفاق الیقظة الإستراتیجیة-

تطور الجھاز البنكي في الجزائر -

موقع البنوك الجزائریة في ظل المنافسة -

.تحدیات القطاع البنكي في الجزائر-

.اھتمام الجزائر بالیقظة الإستراتیجیةمؤشرات:المطلب الأول

تسجل الجزائر تأخرا كبیرا في مجال الیقظة الإستراتیجیة و ذكاء الأعمال مقارنة بدول الجوار ، حیث 

الحالیة لوزارة الصناعة ، المؤسسات الصغیرة و المتوسطة و ترقیة الاستثمار إلى أن الإحصائیاتتشیر 
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تتوفر على موقع انترنت خاص بھا %15لي ناجعة و آفقط من المؤسسات تتوفر على أجھزة إعلام 20%

1.تفتقر لنظام محاسباتي مناسب%50، كما ان 

ي ثقافة  فھذا الغیاب الملاحظ لمفھموم الیقظة الإستراتیجیة في الجزائر ، والذي یظھر جلیا رغم 

بعض الجھود المبذولة في یحجبلا انھإلا،في سلوكیات الإطارات المسیرة لھا المؤسسات الاقتصادیة و

تراتیجیة، إقامة الملتقیاتھذا السیاق كسن القوانین و التشریعات التي تتناول أھمیة المعلومة و الیقظة الإس

بمفھوم الیقظة الجزائراھتمامتوحي ببدایةایجابیة تعد مؤشراتكلھا والتيالخ،..و التظاھرات العلمیة،

. الإستراتیجیة

القوانین و التشریعات :الأولالفرع 

: و منھا نذكر مایلي 

الحكومة استحدثت المؤسسات الاقتصادیة،حیویتھا في مجال را لأھمیة الیقظة الإستراتیجیة ونظ- 1

ترقیة الاستثمار مدیریة عامة للیقظة من خلال وزارة الصناعة والمؤسسات الصغیرة و المتوسطة و

و الذي یتضمن 2011ینایر سنة 25المؤرخ في 17-11لمرسوم التنفیذي رقم اجاء و.الإستراتیجیة

.و ترقیة الاستثمارؤسسات الصغیرة و المتوسطةوزارة الصناعة و المالمركزیة فيتنظیم الإدارة 

منھ تبین مھام المدیریة العامة للیقظة الإستراتیجیة و الدراسات الاقتصادیةفالمادة السابعة 

2: وھي كالأتي .و الإحصائیات

.الصناعیة المختلفةالمبادرة  بكل دراسة  استشرافیة  مرتبطة بأنشطة  الفروع -

و الدولیة الجھویةوضمان متابعة و تطور اتجاھات الأسواق الصناعیة على المستویات الوطنیة-

.و المتوسطةبالمؤسسات الصغیرةمعطیات خاص بالقطاع الصناعي والسھر على تكوین بنك -

.الصناعي تطور القطاعمتابعة -

.  لإستراتیجیة في میدان النشاطات الصناعیة التأكد من وضع كل الترتیبات للیقظة ا-

، " –دراسة میدانیة –واقع الیقظة الإستراتیجیة وذكاء الأعمال في منظمات الأعمال الجزائریة " نعیمة غلاب و زغیب ملیكة ، 1
المؤتمر العلمي السنوي حول ذكاء الأعمال و اقتصاد المعرفة ، جامعة الزیتونة ، كلیة الاقتصاد و العلوم الإداریة ، عمان ، الأردن ، 

ance.co.uk/dsr/index.php/JASR/article/view/356-ific-http://www.signانظر . 70، ص 2012افریل 

.18، ص 05م، العدد 2011ینایر 26ه الموافق ل 1432صفر عام 21الجریدة الرسمیة للجمھوریة الجزائریة، 2

http://www.sign
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أقسام الإحصائیات تضم ثلاثة یة العامة للیقظة الإستراتیجیة والدراسات الاقتصادیة وو بما أن المدیر

و من بین ھذه الأقسام نجد قسم . فإن المرسوم التنفیذي المذكور أعلاه قد حدد و ضبط مھام كل قسم.رئیسیة

1:الإستراتیجیة و المعلومة الاقتصادیة، ویكلف على الخصوص بما یليالیقظة 

.ضمان الیقظة الإستراتیجیة و ترقیتھا في القطاع الصناعي -

تكوین بنك معطیات خاص بالمعلومة المتعلقة بالمیادین الاقتصادیة و الصناعیة و التكنولوجیة-

.و الأسواق

و الصناعیة بالمعلومة الاقتصادیةلھیئات و المنظمات المكلفة مع اإقامة شبكة تبادل للمعلومات-

و الاستثمار على الصناعةلجة المعطیات المتعلقة بالعلوم والتكنولوجیا التي لھا اثأر معاتحلیل و-

.   ضمان حمایتھا ونشرھا و

2:لفان بما یأتيمصلحتین للدراسات، والمكقسم الیقظة الإستراتیجیة و المعلومة الاقتصادیة یلحق بو 

الصناعیة لصالح المتعاملین  ة تكنولوجیة في میدان النشاطات یقظالمبادرة بإقامة جھاز -

.الاقتصادیین 

.المبادرة بإقامة  جھاز یقظة إستراتیجیة في میدان الأسواق الداخلیة و الخارجیة -

الإداراتالضروریة لاتخاذ القرارات في ھیاكل الوزارة و السھر على نشر المعلومات-

.المتعاملین الاقتصادیینو

و تطویر شبكات ترقیة الذكاء الاقتصادي بالاتصال مع الھیئات و التنظیمات و الفاعلین إنشاء-

.الاقتصادیین

الاستشراف وبالإحصاءكما أدرجت الحكومة الجزائریة في الھیكل التنظیمي لكتابة الدولة المكلفة - 2

مدیریة رئیسیة للتحلیل الاقتصادي، والتي تضم مدیریة فرعیة للیقظة الاقتصادیة، حیث أن القانون رقم 

ددــــــادة الرابعة یح، وفي الم2013جانفي 16ه الموافق لــ1434ربیع الأول 04المؤرخ في 13-12

3:و ینظم عمل مدیریة التحلیل الاقتصادي كأتي 

.متابعة النشاط الاقتصادي و الاجتماعي من خلال إعداد  مذكرات دوریة -

القیام بتحالیل المحیط الدولي و أثرھا على الاقتصاد الوطني -

.18، ص 05م، العدد 2011ینایر 26ه الموافق ل 1432صفر عام 21الجریدة الرسمیة للجمھوریة الجزائریة، 1
.19، ص أعلاهنفس المرجع المذكور 2
.23، ص 03، العدد 2013جانفي 16لموافق ل1434ربیع الأول 04الجریدة الرسمیة الجزائریة ، 3
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القیام بتحالیل على المدى المتوسط للتطورات الاقتصادیة و الاجتماعیة و ظروف استدامتھا -

وضع إجراءات تقییم السیاسات الوطنیة -

. تنمیة نشاط الیقظة الاقتصادیة یمكن من توقع الاختلالات الرئیسیة-

1:ومن بین المدیریات الفرعیة نجد المدیریة الفرعیة للیقظة الاقتصادیة ، وتكلف بما یأتي 

إقامة نظام للیقظة الاقتصادیة -

.إعداد مؤشرات لتوقع الاختلالات الاقتصادیة -

لث ، وتحدیدا في الفصل الثا2009الموافق لسنة 1431محرم 13المؤرخ في 09-09القانون رقم- 3

في باب النفقات و التي تحدد نفقات الاستثمارات المادیة غیر 59، فالمادة "الحسابات الخاصة بالخزینة " 

.المادیة التي تساھم في تحسین كفاءات و ترقیة المؤسسات و الخدمات المتصلة بھا 

2:و المتعلقة بما یأتي

التقییس -

الجودة-

الإستراتیجیة الصناعیة -

الملكیة الصناعیة -

البحث و التنمیة -

التكوین -

الصناعي و التجاري الإعلام-

التأھیل إعادة-

الابتكار -

النفقات المرتبطة بعملیات تطویر الذكاء الاقتصادي و الیقظة الإستراتیجیة في المؤسســـات،      -

و المتضمنة على الخصوص تنظیم ملتقیات التوعیة و التكوین و المرافقة في مجال الخبرة 

.الیقظةو اقتناء أدوات 

جانب ( انجاز التحریات الأساسیة النفقات المرتبطة  بالدراسات ذات الطابع الاقتصادي و-

.)الابتكار و التأھیل و الذكاء الاقتصادي 

.23، ص 03، العدد 2013جانفي 16لموافق ل1434ربیع الأول 04الجزائریة ، للجمھوریة الجریدة الرسمیة 1
.21، ص 78، العدد 2009دیسمبر 31ه الموافق لــ1431محرم عام 14الجریدة الرسمیة للجمھوریة الجزائریة، 2



الواقع و الأفاق: الیقظة الإستراتیجیة في الجزائر: الفصل التطبیقي
-)BNA(حالة البنك الوطني الجزائري - 

194

الملتقیات و الندوات:الثانيالفرع 

:مفھوم الیقظة الإستراتیجیة و الذكاء الاقتصادي نذكر مایلي تناولتأما عن الملتقیات و الندوات التي 

، العلمیة و التقنیة بالجزائرلومة تم تنظیم ملتقى من قبل مركز البحث عن المع2004جوان 06في - 1

المتدخلون على حتمیةیث أكدح،الاقتصادیةالمؤسساتولوجیة فيالیقظة التكنوذلك حول

ات التي امتلاك نظام للیقظة ككل و التكنولوجیة على وجھ الخصوص لمواجھة مختلف التحدیات الرھان

1.الوطنيظل الانفتاح الذي یشھده الاقتصاد في المؤسسات الجزائریة تواجھ 

، "الحاكمیة في المؤسسات و الذكاء الاقتصادي"عقد ملتقى دولي حول تم 2008جوان 14في -2

الذكاء الاقتصادي إطار استراتیجي : أشار فیھ وزیر الصناعة و ترقیة الاستثمار عبد الحمید تمار إلى أن 

لتكییف السلوكات بحیث سیتم توجیھ الفاعلین الاقتصادیین و الإشراف علیھم و ھم یتابعون مصالحھم 

كما اعتبره كآلیة . عيوھكذا سیصبحون فاعلین في تحویل وضعھم وكذا محیطھم الاقتصادي و الاجتما

القدرات مسعى لضمان الدفاع عن طاقات المؤسسة والحفاظ علیھا ورفعلتسییر المعارف وفعالة

2.ورفع طاقات التراث الوطني من جھة أخرىجھةالسوق منوحصص

ت كما أكد الملتقى أیضا أن الإستراتیجیة الصناعیة تدرج تطویر الذكاء الاقتصادي ضمن الأولویا

الوطنیة ، وان الذكاء الاقتصادي یشكل إطارا  استراتیجیا لتكییف السلوكیات بحیث سیتم توجیھ الفاعلین 

الاقتصادیین و الإشراف علیھم و تزویدھم بتغیرات محیطھم الاقتصادي و الاجتماعي ، وسجل في ھذا 

وسیلة ممتازة و فعالة ) قتصادي الذكاء الا( السیاق أن الإستراتیجیة الصناعیة تعتبر الیقظة الإستراتیجیة 

.للتكوین و تشكیل الأھداف و المبادرات 

الذكاء "نظمت وزارة الصناعة و ترقیة الاستثمارات یوم دراسي  حول 2009اكتوبر 19في3-

وقدمت من خلال ھذا الملتقى . بالجزائر العاصمة" قظة الإستراتیجیة في المؤسسات الاقتصادي و الی

مداخلات لخبراء جزائریین و دولیین حول الجوانب الإستراتیجیة للذكاء الاقتصادي في إطار تطبیق 

، " دور الیقظة الإستراتیجیة في تنمیة المیزة التنافسیة للمؤسسة وواقعھا في الجزائر " بلعزوز  بن علي و فلاق صلیحة ، 1
: انظر . 15، ص 2010یات التنافسیة للمؤسسات الصناعیة ، جامعة سلف ، الجزائر ، الملتقى الدولي حول المنافسة و الاستراتیج

hafellague.pdfalilabocolloque5.voila.net/139s
، المؤتمر العلمي السنوي حول ذكاء الأعمال و " سیاسة دعم الذكاء الاقتصادي في  المنظمات الجزائریة " سھام عبد الكریم ، 2

انظر . 07، ص 2012اقتصاد المعرفة ، جامعة الزیتونة ، كلیة الاقتصاد و العلوم الإداریة ، عمان ، الأردن ، افریل 
ex.php/.../579ance.co.uk/dsr/ind-ific-www.sign

www.sign
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برنامج الإنعاش من طرف وزارة الصناعة و ترقیة الاستثمارات، الدور الفعال للیقظة الإستراتیجیة في 

3.ةــاعة الجزائریـــفي إنعاش الصنادي ــء الاقتصودور الذكااتـالمؤسسخدمة ذكاء 

التأھیل و التكوین :الفرع الثالث

و التأھیل من بین مؤشرات اھتمام الحكومة الجزائریة بموضوع الیقظة الإستراتیجیة یعتبر التكوین

المعاھــــــد            الأكادیمیة في مختلف من خلال فتح التخصصات العلمیة وو الذكاء الاقتصادي، وذلك

و الجامعات الوطنیة لتكوین إطارات المؤسسات الاقتصادیة في مجال الیقظة و الإدارة الإستراتیجیة ، 

:ومنھا نذكر .بالإضافة إلى تخریج الإطارات و الكفاءات المتخصصة في ھذا  المجال

المتوسطة و ترقیة وؤسسة الصغیرة و المفاقیة تعاون بین وزارة الصنـاعة على اتالتوقیع -

قظة حول تكوین إطارات المؤسسات  في مجال الی) ISGP( المعھد العالي للتسییر و التخطیط الاستثمار و

الاقتصاديالقادم في إطلاق ماستر في الذكاء سیشرع في شھر أكتوبر وعلیھ و الذكاء الاقتصادي ،

الھیئات العمومیة التابعة من اجل تكوین وتأھیل إطارات المؤسسات وو التسییر الاستراتیجي و ذلك

في تخصیص تكوین إضافي فحسب بل خاصة في تلبیة حیث لا تھدف ھذه الاتفاقیة. للقطاع الصناعي 

1.من اجل تحسین نجاعتھا و تنافسیتھا لحقیقیة لمؤسسات القطاع الصناعي الحاجیات ا

مؤسسة عمومیة في مجال الذكاء الاستراتیجي        30ل إطارات أكثر من الشروع في  تكوین و تأھی- 

و الاقتصادي ، وذلك من خلال التعاون العلمي  بین وزارة الصنـاعة  و المؤسسة الصغیرة و المتوسطة 

2.و ترقیة الاستثمار و جامعة التكوین المتواصل 

راتیجیة و الدراسات الاقتصادیة و الإحصائیات لدى و في ھذا الصدد أكد المدیر العام للیقظة الإست

استعداد الدولة الجزائریة لمرافقة المؤسسات في مسار التأھیل لضمان  تنافسیة أفضل "وزارة الصناعة 

وذكر أن الوزارة أعدت منھجا تكوینیا في الیقظة الظروف الملائمة لھذه المرافقة ،من خلال توفیر 

.3"یجي  بھدف المساھمة  في إطلاق مسار تكوین الإطارات الوطنیة في ھذا المجال و الذكاء الاسترات

3 Document du travail. In : http://www.mipmepi.gov.dz/Rapport journée d’information sur l’IE
Algex : décembre 2011

http://www.echoroukonline.com/ara/articles/155300.html?print: انظر .جریدة الشروق1
/http://www.el-massa.com/ar/content/view/48857:انظر .جریدة المساء 2
.نفس المرجع المذكور أعلاه ، نفس الصفحة 3

http://www.mipmepi.gov.dz/Rapport
http://www.echoroukonline.com/ara/articles/155300.html
http://www.el-massa.com/ar/content/view/48857
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بفتح التخصصات الأكادیمیة و العلمیة في مجال الیقظة قیام وزارة التعلیم العالي و البحث العلمي-

.  الباحثین المتخصصة في ھذا الشأني، وذلك من اجل تكوین الإطارات والإستراتیجیة و الذكاء الاقتصاد

في جامعة 2011لسنة في دفعة الماجستیر"الإدارة الإستراتیجیة و الذكاء الاقتصادي "و لعل تخصص 

.تلمسان لخیر دلیل

و الذكاء الاقتصادي في الجزائر أفاق الیقظة الإستراتیجیة: المطلب الثاني

إرسائھما على مستوى القطاع ادي ضرورة حتمیة لا بد منالاقتصبات الاھتمام بالیقظة و الذكاء 

المثلى التي تسمح بمراقبة المحیط واستیفاء و التحكم في الوسیلةالاقتصادي في الجزائر، باعتبارھما 

.المعلومات التي ستغذي مسار صنع القرار في المؤسسات الاقتصادیة

.الاقتصادينحو مجلس أعلي للذكاء :الأولالفرع 

المؤسسة یستدعي أساسا التحكم في المعلومة الإستراتیجیة         إن تحقیق النجاح في تسییر شؤون

و الحفاظ علیھا إلى جانب إقامة نظرة جدیدة داخل المؤسسة ، وھذا ما یسعى إلیھ الذكاء الاقتصادي  إذ 

یھدف إلى التحكم في المعلومة و المعرفة و الحفاظ علیھا ، نظرا لأھمیتھا في تطویر و ترقیة المؤسسة ، 

دعي أیضا التعرف على كیفیة  تسییر المعلومة و انتقاء الأھم منھا للخروج بما ھو ضروري لفائدة ویست

.1المؤسسة لا سیما في مجال صنع القرارات الأساسیة لھا 

كما أن المعلومة الاقتصادیة أضحت الیوم تشكل أساس جمیع وظائف المؤسسة، وتعد الرابط 

ھا، ولم یعد الوصول إلى المعلومة ھو وحده الذي یشكل المسار الرئیسي الافتراضي الذي یصلھا یبعض

.للتنافسیة، وإنما كذلك القدرة على فھمھا وتحویلھا وترجمتھا واستعمالھا

و في ھذا الإطار نادي الكثیر من الباحثین في مجال الذكاء الاقتصادي  بأھمیتھ إذ یعتبر بمثابة أداة 

نھا تمكنھا من صنع قراراتھا الإستراتیجیة ذات الطابع التطوري من جھة ، ضروریة للمؤسسات لكو

. وتسمح باعتماد المواقف و السلوكات الملائمة في مواجھة المتنافسین  من جھة أخرى 

، وبغرض دفع منظومة الإنتاج و الاستثمار في و أھمیة الذكاء الاقتصادي من جھةو نظرا لحتمیة 

أخرى راھنتالزراعة و غیرھا، من جھة كالصناعة، السیاحة،الجزائر و تنمیة القطاعات الإستراتیجیة 

حول الحكامة و الذكاء الاقتصادي ، الدولي ، الملتقى" المعلومة الإستراتیجیة وسیلة لتسییر أي مؤسسة "  ییيألان جو1
=3215www.manqol.com/topic/print.aspx?t:  انظر . 2008الجزائر ، 

www.manqol.com/topic/print.aspx
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إنشاء المجلس الأعلى للذكاء الاقتصادي، الذي تقول الكثیر من المصادر انھ سیوضع تحت الجزائر على

ریة والوزیر الأول،على أن یتولى مھمة تنسیق النشاطات وبین الھیئات الإشراف المباشر لرئیس الجمھو

والوسائل العمومیة التي توكل إلیھا مھام الاستعلام الاقتصادي قصد تزوید اقتصاد البلاد بوسائل الدفاع 

.1والاستباق في سیاق المنافسة الاقتصادیة الدولیة 

و في ظل الوضع الراھن و المنافسة التي تفرضھا العولمة الاقتصادیة ، تبقي المؤسسات الجزائریة 

یتطلب تغییرا جذریا للذھنیات والتصرفات ولاسیما المؤسسات الصغیرة والمتوسطة مسبوقغیرفي وضع 

في جمع ومعالجة والتي لا یمكنھا سوى اللجوء إلى الدولة مع عدم قدرتھا على خلق مصالح متخصصة

المعلومات،الأمر الذي جعل الدولة الجزائریة تفكر في إنشاء المجلس الأعلى للذكاء الاقتصادي باعتباره 

.الوسیلة العمومیة الموجھة لترقیة التنمیة الصناعیة

من شبكة داخلیة 2014وفي ھذا السیاق سوف ستستفید كافة المؤسسات والھیئات العمومیة بحلول 

توزیع المعلومات والمعطیات من اجل تسریع وتیرة التدخل و ضمان المرافقة للصناعیین،وقد تم في ھذا ل

مذكرات 4السیاق توقیع سلسلة من الاتفاقیات بین وزارة الصناعة ومؤسسات التعلیم العالي،حیث تم إبرام 

لخبرة التي تملكھا في تسییر تعاون و شراكة مع جامعة التكوین المتواصل وأخرى مع جامعة باتنة ،نظرا ل

وھذا كلھ ربط الجامعة وظیفھا في مجال الذكاء الاقتصادي،المعلومات و اعتماد المعارف المحصلة لت

.2بالمجال الذكاء الاقتصادي

نحو إنشاء خلایا للیقظة الإستراتیجیة :الثانيالفرع 

تعتبر المعلومة الاقتصادیة في الوقت الحالي  جزاءا لا یتجزأ من الرأسمال الاقتصادي في العالم ، 

واحد أھم الموارد الإستراتیجیة لاقتصادیات الدول،ولھذا أصبح إنشاء خلایا للیقظة الإستراتیجیة ضرورة 

بجمع و نشر بشكل مستمر تسمح الآلیة الفعالة التيملحة اكبر من أي وقت مضي في الجزائر، لكونھا 

معطیات ذات قیمة عالیة تساھم في صنع واتخاذ القرار على مستوى المؤسسات الاقتصادیة، و التي        

.06، ص 2013فیفري 24، تاریخ 3104العدد الوسط،جریدة 1
، المؤتمر العلمي السنوي حول ذكاء الأعمال " الاعتماد الرسمي للذكاء الاقتصادي في الجزائر" ، كمال رزیق و علاش احمد2

:انظر .05، ص 2012و اقتصاد المعرفة ، جامعة الزیتونة ، كلیة الاقتصاد و العلوم الإداریة ، عمان ، الأردن ، افریل 
ance.co.uk/dsr/index.php/.../579-ific-www.sign

www.sign
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ستسمح للجزائر بالكشف عن التھدیدات و تحدید الفرص على الصعید الإقلیمي والدولي و تفادي عدول " 

.1"لیومالحكومة مستقبلا عن القرارات التي اتخذتھا ا

وقد صرح كاتب الدولة المكلف بالإحصاء و الاستشراف في افتتاح الورشة الدولیة التي خصصت 

في الجزائر           2013فیفري25التي انعقدت یوم "الیقظة الإستراتیجیة المؤسساتیة"لبحث موضوع 

للیقظة الإستراتیجیة على مستوى كل وزارة    "و بالشراكة مع المفوضیة الأوروبیة على أن وضع خلایا 

و كل مؤسسة عمومیة في الجزائر، أحد أھداف برنامج الحكومة، الذي من شأنھ أن یسمح للبلد بتعدیل 

2."في الوقت المناسبسیاساتھ القطاعیة 

لمؤسسات و یرى أیضا كاتب الدولة باعتباره خبیرا اقتصادیا أن وضع مثل ھذه الخلایا سیسمح ل

إدراك الإشارات الضعیفة للتغیرات التي تحدث في المحیط الاقتصادي "الجزائریة من الآن فصاعدا بــ 

، كما أكد أیضا من خلال 3"والاجتماعي و الثقافي و بالتالي تعدیل السیاسات العمومیة القطاعیة المطبقة 

الورشة على ضرورة إرساء نظام وطني للیقظة الإستراتیجیة كأداة مساعدة على صنع و اتخاذ القرارات 

وكوسیلة إستراتیجیة لناجمة عن التغیرات المستقبلیة ،و تعمل على تجنب الجزائر للازمات و الھزات ا

. لتفادي المفاجآت الإستراتیجیة 

ع إرساء نظام للیقظة الإستراتیجیة احد أھم المواضیع الحیویة التي تراھن علیھا و یعد موضو

الجزائر، وذلك في إطار الانفتاح الاقتصادي التي یبدیھ الاقتصاد الجزائري والدخول في شراكة مع 

ة من خلال كتابة الدول2013شرعت الحكومة الجزائریة  في سنة " مختلف اقتصادیات العالم ، وعلیھ فقد 

ویتوقع أن ینتھي المكلفة بالإحصاء والاستشراف في خطة عمل لانجاز خلیة وطنیة للیقظة الإستراتیجیة،

و یھدف ھذا المشروع إلى بناء لوحة قیادة لكل المؤشرات .4"2014غضون العامانجاز العمل في

قتصادیة و الاجتماعیة الاقتصادیة و الاجتماعیة التي تؤثر بطریقة مباشرة أوغیرمباشرة في التوازنات الا

كما ستمكن خلیة الیقظة الإستراتیجیة الجزائر من التمتع بنظرة دینامیكیة لخطط الحكومة، .الكبرى للجزائر

.وتسمح بتجاوز البرامج قریبة المدى إلى الخطط بعیدة المدى

24بشیر مصیطفى ، كاتب الدولة المكلف بالإحصاء و الاستشراف ، الورشة الدولیة حول الیقظة الإستراتیجیة المؤسساتیة ، 1
. ، فندق الھیلتون ، الجزائر العاصمة  2013فیفري 25/

ar.php-http://www.aps.dz/index:  انظر . 2013فیفري 24وكالة الأنباء الجزائریة،  یوم 2
ar.php-http://www.aps.dz/index:  انظر . 2013فیفري 24وكالة الأنباء الجزائریة،  یوم 3
: انظر . جریدة الخبر، افتتاح الورشة الدولیة حول الیقظة الإستراتیجیة المؤسساتیة عبر الصحف الوطنیة 4

http://www.mps.gov.dz/Article/Documents/N005_2013.pdf

http://www.aps.dz/index
http://www.aps.dz/index
http://www.mps.gov.dz/Article/Documents/N005_2013.pdf
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ثقافة سغرإطاركر وفي الإضافة إلى برنامج كتابة الدولة المكلفة بالإحصاء و الاستشراف سالف الذ-

وقعت وزارة الصناعة وترقیة الاستثمار اتفاقیة مع مجموعة ،الیقظة الإستراتیجیة في المنظومة الاقتصادیة

من المؤسسات الاقتصادیة العمومیة من اجل مساعدتھا على التزود بخلایا یقظة تسمح لھا بالجمع 

الشأن صرح المدیر العام للمدیریة الیقظة الاقتصادیة وفي ھذا .العقلاني للمعلومة الاقتصادیة والاستغلال

20برنامج شامل لإعادة تأھیل ما لا یقل عن "على عزم الوزارة في إطلاقو الدراسات الإستراتیجیة 

في مجال 2014-2010ألف مؤسسة عمومیة وخاصة خلال الأربع السنوات المقبلة أي في ظل الخماسي 

حسین مستواھا و كذا المحافظة علیھ مما یمكنھا من معرفة خبایا المنافسة الیقظة الإستراتیجیة، وذلك لت

و ما یحدث من تغیرات في مجال التكنولوجیا و ھي عوامل تسمح لھا بمواكبة التطور الحاصل في میدان 

.1" الأعمال

.تطور الجھاز المصرفي في الجزائر: المطلب الثالث

إن التطور الذي شھدتھ اقتصادیات دول العالم ، جعل من ھاتھ الدول تبحث عن جھاز مصرفي  

یساعدھا على وضع سیاسة اقتصادیة و مالیة تترجم الإستراتیجیة العامة لھا ، وفي ھذا الإطار عملت 

ماشى وتوجھات الدولة الجزائریة على تشریع مجموعة من القوانین لإصلاح المنظومة البنكیة بما یت

وعلیھ فإن المنظومة المصرفیة في الجزائر ھي نتاج لتحولات     .الاقتصاد الجزائري مع اقتصاد السوق 

. و مراحل عدیدة مر بھا الاقتصاد الجزائري 

.1986الجھاز المصرفي عشیة الإصلاحات المالیة : الفرع الأول 

العشرین )20(ورثت الدولة الجزائریة  غداة الاستقلال عن النظام الاستعماري نظاما بنكیا یتجاوز

بعد الاستقلال مباشرة كل مافي وسعھا لاستعادة مجمل حقوق ، وقد بذلت السلطات الجزائریة 2بنكا

م بنكي لجزائریة بإنشاء نظاسیادتھا كحقھا في إصدار النقود وإنشاء عملة وطنیة ، لذلك باشرت الدولة ا

یضطلع بتمویل التنمیة الوطنیة ،وذلك عن طریق تأمیم الفروع البنكیة الأجنبیة وطني تسیطر علیھ الدولة و

. و تأسیس بنوك جدیدة  

رة الصناعة و المؤسسات الصغیرة ، المدیر العام للیقظة الاقتصادیة و الدراسات الاستراتیجیة بوزاالسید محمد باشا
.المتوسطة و ترقیة الاستثمار و
http://www.djazairess.com/aps/97422:انظر . 2012دیسمبر08وكالة الأنباء الجزائریة، یوم 1
، ملتقى المنظومة  المصرفیة " واقع المنظومة  المصرفیة الجزائریة و منھج الإصلاح " بلعزوز  بن علي و كتوش عاشور ، 2

:                                                     انظر .04ص ، 2004جامعة شلف ، الجزائر ، –واقع و تحدیات –الجزائریة و التحولات الاقتصادیة 
pdf/570.Bankswww.kantakji.com/fiqh/Files/

http://www.djazairess.com/aps/97422
www.kantakji.com/fiqh/Files/
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و قد شھدت المنظومة المصرفیة في الجزائر عدة إصلاحات ، ولعل أھمھا الإصلاح المالي لسنة 

ت التوازنات ، وذلك بسبب أزمة البترول و ما نتج عنھا من اختلالات عمیقة على مستوى مؤشرا1986

دین ، وذلك لتقلص موارد نتیجة الارتفاع الحاد في المدیونیة الخارجیة و نسبة خدمات الالاقتصادیة الكلیة ،

وعلیھ كان لزاما على . الدولة من الصادرات كانعكاس لانھیار أسعار المحروقات في الأسواق العالمیة 

الدولة الجزائریة الإسراع في الإصلاحات على مختلف القطاعات و المستویات الاقتصادیة ، ومن بین 

1.ت المصرفیة و المالیة ھذه القطاعات التي مسھا الإصلاح مباشرة قطاع المؤسسا

تكون الجھاز المصرفي 1986و خلال الفترة الممتدة من الاستقلال إلى غایة الإصلاحات المالیة لسنة 

: للجزائر من عدة بنوك و مؤسسات مالیة ، وھي كما یلي 

) BCA( البنك المركزي الجزائري -1

دیسمبر 13ائر المستقلة و قد كان دلك في یعتبر البنك المركزي أول مؤسسة نقدیة یتم تأسیسھا في الجز

وقد أسندت للبنك المركزي وظیفة الإصدار النقدي ، ومراقبة تنظیم . 144-62بموجب القانون رقم 1963

و تسییر احتیاطات الصرف،كما و تداول الكتلة النقدیة ، توجیھ و مراقبة القروض ، وكذا إعادة الخصم 

كلف البنك المركزي بشكل استثنائي ومرحلي بالمنح  المباشر للقروض تحت شكل تسبیقات ، وخاصة 

2قروض الاستغلال للقطاع الفلاحي المسیر ذاتیا 

): BAD(البنك الجزائري للتنمیة -2

، وتم 1963ماي 07الصادر في 165- 63بموجب القانون ) CAD(تم تأسیس الصندوق للتنمیة 

أربع مؤسسات كانت . البنك محل خمسة بنوك فرنسیةحیث حل . تحویل اسمھ إلى البنك الجزائري للتنمیة 

تتعاطى الائتمان المتوسط الأجل ومؤسسة خامسة للائتمان الطویل الأجل وكانت كلھا تمارس النشاط 

3:ستعماري في الجزائر وھذه المؤسسات ھيالمصرفي أثناء الوجود الا

القرض العقاري-

القرض الوطني-

.178، ص 2007، الطبعة السادسة ، دیوان المطبوعات الجامعیة ، الجزائر ، " تقنیات البنوك " الطاھر لطرش، 1
، ملتقى دولي  حول الأداء المتمیز للمنظمات و الحكومات ، جامعة ورقلة  ، " الأداء المتمیز للحكومات " مفتاح صالح، 2

.50، ص 2005مارس 09-08الجزائر ،  
.157، ص 2004، الطبعة الرابعة ، دیوان الخدمات الجامعیة ، الجزائر ، " محاضرات في اقتصاد البنوك " القزویني ، شاكر3
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صندوق الودائع والارتھان-

صندوق صفقات الدولة-

.صندوق تجھیز وتنمیة الجزائر-

) : CNEP(الصندوق الوطني للتوفیر و الاحتیاط -3

. 227-64، وذلك بموجب القانون رقم 1964أوت 10أسس الصندوق الوطني للتوفیر الاحتیاط في 

و الذي حدد دور ونشاط الصندوق التي تمثلت في جمع الادخار من المواطنین واستغلالھ في خدمة التنمیة 

و بقرار من 1971ن سنة و ابتداء م. الاقتصادیة والاجتماعیة، وتمویل البناء، وتمویل الجماعات المحلیة

1.وزارة المالیة، تم تكریس ھذا الصندوق كبنك وطني للسكن، وذلك من خلال منح القروض العقاریة

: BNA(( البنك الوطني الجزائري -4

و ھو . 1966جوان 13و ذلك بتاریخ 178-66انشىء البنك الوطني الجزائري بموجب الأمر 

.التي تم تأسیسھا في الجزائر المستقلةیعتبر أول البنوك التجاریة

):CPA( القرض الشعبي الجزائري -5

، وھو ثاني بنك تجاري یتم تأسیسھ في 1966ماي 14المؤرخ في 75-67انشىء بموجب الأمر 

2: الجزائر ، وقد تأسس القرض الشعبي على أنقاض 

.)وھران ، قسنطینة وعنابة ( القرض الشعبي الجزائري -

. الصندوق المركزي الجزائري للقرض الشعبي-

و المؤسسةشركة مرسیلیا للقرض: ھي ثة بنوك أجنبیة بعد تأمیمھا وو قد اندمجت فیھ بعد ذلك ثلا

.  الفرنسیة للقرض و البنك ، وأخیرا البنك المختلط الجزائري المصري 

ویعد القرض الشعبي الجزائري ثاني بنك تجاري من حیث النشأة ویقوم بجمع الودائع و تمویل 

والصید البحري والري، ویقوم بمنح الائتمان الصناعات المحلیة و التقلیدیة، والمھن الحرة، والسیاحة،

إلى أنھ یقوم بجمیع بالإضافة .للإدارات المحلیة وتمویل مشتریات الولایة والبلدیة والشركات الوطنیة

العملیات المصرفیة التقلیدیة الأخرى كغیره من البنوك الجزائریة

):BEA( البنك الخارجي الجزائري -6

. 188طاھر لطرش، مرجع سبق ذكره، ص 1
سنتطرق إلى البنك الوطني الجزائري بشيء من التفصیل و التحلیل في المبحث الثاني.
.156، ذكرهسبق شاكر القزویني ، مرجع 2
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، وبھذا فھو ثالث بنك تجاري 1967أكتوبر 01بتاریخ 204-67تأسس ھذا البنك بموجب الأمر رقم 

أصول خمسة مصارف أجنبیة  طریق استرجاعتبعا لقرارات تأمیم القطاع البنكي ، وقد تم تأسیسھ عن 

1:وھي

القرض اللیوني -

الشركة العامة -

وبنك التسلیف الشمال -

البنك الصناعي للجزائر وبنك البحر الأبیض المتوسط -

.وبنك باركلیز الفرنسي -

و یمارس البنك الخارجي الجزائري كل المھام البنوك التجاریة ،و قد أسندت لھ مھمة تمویل التجارة 

و ذلك بأشرافھ على 1970الخارجیة و تدعیم الصادرات الجزائریة، وقد توسعت عملیات البنك منذ عام 

. منحھا مختلف القروضحسابات شركة سونا طراك و شركات التعدین الكبرى و النقل البحري و تتكفل ب

): BADR( بنك الفلاحة و التنمیة الریفیة -6

و في . 206-82بمقتضى المرسوم رقم 1982مارس 13في تم تأسیس بنك الفلاحة و التنمیة الریفیة

و یعتبر بنكا متخصصا في القطاع ألفلاحي ، . الحقیقة كان تأسیسھ لإعادة ھیكلة البنك الوطني الجزائري 

وفي ھذا المجال یمكن أن یمنح قروضا لتمویل القطاع ألفلاحي و ترقیة النشاطات الفلاحیة و الحرفیة، وقد 

2.القطاع ألفلاحي عن البنك الوطني الجزائري ویل تمورث بإنشائھ 

):  BDL( بنك التنمیة المحلیة -7

وھو أخر بنك . 1985افریل 30المؤرخ في 85-85تأسس بنك التنمیة المحلیة بموجب المرسوم رقم 

القرض تجاري یتم تأسیسھ في الجزائر قبل الدخول في مرحلة الإصلاحات ، وذلك تبعا لإعادة ھیكلة

3.حیث یقوم بجمع الودائع و منح القروض لصالح الجماعات و الھیئات العامة المحلیة. الشعبي الجزائري

و الشكل التالي یوضح مختلف البنوك المشكلة للجھاز المصرفي  و مھامھا عشیة الإصلاحات المالیة 

:  1986لسنة

.156، ص ذكرهشاكر القزویني ، مرجع سبق 1
.191ص سبق ذكره،طاھر لطرش، مرجع 2
.191نفس المرجع ،المذكور أعلاه  ، ص 3
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1985ھیكل النظام المصرفي في نھایة : )43(الشكل رقم  

أطروحة دكتوراه " إصلاحات النظام المصرفي الجزائري وأثارھا على تعبئة المدخرات و تمویل التنمیة " بطاھر علي ، : المصدر
.40، ص 2006في العلوم  الاقتصادیة ، تخصص تحلیل اقتصادي ، جامعة الجزائر ، 

البنك المركزي
(BCA)

(BADR)
(BDL)

(BNA)

للتنمية 
(BAD)(CPA) (BEA)

(TP)

(CNEP)

تمویل 
الاستثمارات 
و المؤسسات 

المحلیة

تمویل 
الصناعات 
المحلیة و 
التقلیدیة

ومیةـــــــــلبنوك العملالرئیسیة مھامال

یةـــــالــــــــــوزارة الم
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الجھاز المصرفي على ضوء قانون النقد و القرض:الفرع الثاني

إن انتقال الاقتصاد الجزائري من الاقتصاد الموجھ إلى اقتصاد السوق تطلب من الحكومات المتعاقبة 

المتعلق بالقرض 1990إصلاح أھمھا ھوولعل أبرزھا و.اقتصادیة ومالیةالقیام بعدة إصلاحات

. الذي وضع الإطار القانوني  للسیاسة النقدیة ووضح مسار تطورھا  جدید .النقدو

بإعادة تنشیط وظیفة الوساطة المالیة        1990افریل 14و تمیز قانون النقد و القرض المؤرخ في 

النظام المصرفي على مستویین، فمیز بین 90-10كما وضع قانون و إبراز دور النقد و السیاسة النقدیة ، 

قرض بوصفھا أعوانا اقتصادیة نشاط البنك المركزي كسلطة نقدیة،ونشاط البنوك التجاریة كموزع لل

مستقلة ،وبموجب ھذا الفصل أصبح البنك المركزي یمثل فعلا بنك البنوك یراقب نشاطاتھا و یتابع 

عملیاتھا ، كما أصبح بإمكانھ أن یحدد القواعد العامة للنشاط  المصرفي و تحدید معاییر تقییم ھذا النشاط 

1.سیاسة النقدیةفي اتجاه خدمة أھدافھ النقدیة و تحكمھ في ال

لقد ادخل قانون النقد و القرض تعدیلات مھمة في ھیكل النظام البنكي الجزائري سواء تعلق الأمر 

بھیكل البنك المركزي و السلطة النقدیة أو بھیكل البنوك ، كما رخص القانون بإنشاء البنوك و المؤسسات 

طنیة القائمة ، بغیة إحداث منافسة حقیقیة المالیة الجزائریة و الأجنبیة ، أو الاكتتاب في رأسمال البنوك الو

. بین البنوك لتحسین خدمات القطاع المصرفي 

قانون النقد و القرض بدأ انفتاح القطاع المصرفي تجاه القطاع الخاص الوطني والأجنبي فإثر صدور

شھدت 2012وفي نھایة إنجاز برنامج التعدیل الھیكلي، سنة انتھاء1998یتسارع وخصوصا بعد 

أصبح القطاع المصرفي الجزائري یتكون من عشرین بنكا المنظومة المصرفیة توسعا ملحوظا ،إذ 

مؤسسات مالیة عمومیة وخاصة ومختلطة معتمدة من مجلس النقد والقرض،بالإضافة ) 07(وسبعة )20(

جھاز المصرفي و یتكون ال.والخزینة العمومیة والمصالح المالیة للبرید والموصلات إلى بنك الجزائر

2:الحالي من مایلي 

وھي البنوك التجاریة العامة المملوكة بالكامل للدولة، وتستحوذ على حصة الأسد :البنوك العمومیة-1

: من السوق المصرفي في الجزائر، وھذه البنوك ھي

)CPA( القرض الشعبي الجزائري -

. 04، نفس المرجع ، صبلعزوز  بن علي و كتوش عاشور1
2 http://www.bank-of-algeria.dz   الموقع الرسمي للبنك المركزي

http://www.bank-of-algeria.dz
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)BNA(البنك الوطني الجزائري -

)BEA(الخارجي البنك الجزائري -

)BADR( بنك الفلاحة و التنمیة الریفیة -

)BDL(بنك التنمیة المحلیة -

)CNEP(.الاحتیاط الصندوق الوطني للتوفیر و-

: البنوك الخاصة و الأجنبیة -2

.1990/ 06/12منح لھ الاعتماد بتاریخ : بنك  الجزائري المختلط البركة -

.1997/ 17/11منح لھا الاعتماد بتاریخ : )ABC(الشركة البنكیة العربیة  -

27/10/1999منح لھ الاعتماد في : NATEXIS ALamanaناتكسیس الأمانة -

. 04/11/1999منح لھا الاعتماد بتاریخ : société généraleالشركة العامة الفرنسیة -

18/05/1998تحصلت على الاعتماد بتاریخ : Citi Bankسیتي بنك-

.31/01/2002تحصلت على الاعتماد بتاریخ : BNP Paribasالبنك الوطني لباریس -

15/10/2001منح لھ الاعتماد بتاریخ ): PLC( البنك العربي -

TRUST Bank Algérieترست بنك الجزائر -

2003منح لھا الاعتماد في  أكتوبر : )HBTF(بنك الإسكان للتجارة و التمویل -

FRANCBANK EL-DJAZAIRالجزائر فرانس بنك-

CALYONكالیون الجزائر - –ALGERIE

منح لھ الاعتماد في : ALSALAM BANK ALGERIEبنك السلام الجزائر -

10/09/2008

. 17/06/2008في : HSBC ALGERIEاش اس بي سي  الجزائر  -

: المؤسسات المالیة -3
مؤسسات مالیة التي تم اعتمادھا من طرف مجلس النقد ) 7(یتكون الجھاز البنكي الحالي من سبعة 

:والقرض وھي 

09/01/2001وذلك بتاریخ So financeسوفي ناس بنك -

.20/02/2002وذلك بتاریخ (ALC)القرض الایجاري العربي للتعاون-

.02/08/2012منح لھا الاعتماد في : شركة الإیجار-

18/10/2005منح لھ الاعتماد في : )MLA(لیزینج بمغر-

06/04/1997منح لھ الاعتماد في ) : CNMA(الصندوق الوطني للتعاونیة الفلاحیة -
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.27/11/1997منح لھا الاعتماد في ) SRH(شركة إعادة تمویل الرھن العقاري -

.2006منح لھا الاعتماد في فیفري CETELEMسیتي لام -

: و الشكل التالي یوضح شكل الھیكل المصرفي الحالي

)2013جانفي ( الھیكل البنكي الجزائري : )44(الشكل رقم  

CPA

)بناءا على معطیات بنك الجزائر ( من إعداد الطالب : المصدر
)algeria.dz/banque.htm-of-http://www.bank(

البنوك العمومیةالمؤسسات المالیة                      البنوك الخاصة الأجنبیة 

La Banque d’Algérie
بنك الجزائر      

Trésor publique
الخزینة العمومیة

SOFINANCE

CETELEM

MLA

ALC

SRH

SOCIETE
LEASING

CNMA

ABC

ELSALAM BANK

PNB PRIBAS

CALYON ALGERIE

HBTFALBARAK

FRANS BANK

SOCIETE
GENERAL

HSBC  ALGERIE

NATIXIS

TRUST BANK

ELSALAM BANK

CITI BANK

ARAB BANK

CPA

BNA

BEA

CNEP

BADR

BDL

المالـــــــــــــــــــــــــیةوزارة 

http://www.bank
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الھیكل البنكي اتسم في السنوات الأخیرة بالنقصان و الزیادة ، وھي میزة عادیة في للإشارة فإن 

و منح الاعتماد لبنوك أخرى ،ویلاحظ الأنظمة البنكیة ، حیث تم سحب الاعتماد من بعض البنوك 

فمعظم المؤسسات وجود بنوك متخصصة بعملیة التنمیة، في النظام المصرفي الجزائري عدم 

.م نستطع القول كلھا عبارة عن بنوك تجاریة و مؤسسات مالیة المالیة إن ل

موقع البنوك الجزائریة في ظل المنافسة المصرفیة : الرابعالمطلب -

تنافسیة في الجزائر تحدیاتالمصرفیةتحریر الخدمات المالیة وأفرزت عولمة النشاط المصرفي و

التكیف مع الأوضاع الراھنةنفسھا مجبرة علىالأخیرة، لھذا وجدت ھذه للبنوك الجزائریةكبیرة

المؤسسات الاقتصادیة ووسلوك الدولة الجزائریة من جھة ،من المحیط الاقتصادي بتغییر كلو المتمیزة 

،تمیز أساسا بانتقال لجزائریة نفسھا بصدد العمل فیھفالمحیط الذي وجدت البنوك ا،من جھة أخرى 

ومن ممیزات ھذا المحیط .تدریجیا إلى اقتصاد السوق والاندماج في الاقتصاد العالمي الاقتصاد الوطني 

1: المصرفي ما یلي 

بنوك تبحث على تحقیق الربح في عملیاتھا المختلفة، تحقیقا لمبدأ المتاجرة؛ -

مؤسسات تستعد لمواجھة المنافسة الوطنیة و الأجنبیة؛-

إلى البنوك جوء وذلك باللخراتھم،مردودیة لمدیبحثون عن التوظیف،الذي یحقق اكبروأشخاص-

.التي تقدم احدث الخدمات و أعلى أسعار الفائدة 

و أمام ھذا الوضع التنافسي الراھن سنحاول دراسة موقع البنوك الوطنیة في ظل المنافسة المصرفیة، 

: وذلك من بالاعتماد على مؤشرین أساسیین ھما

المحصلةالموارد -

.الموزعةالقروض -

التي ظھرت بعد صدور قانون القرض و النقد، و سحب منھا ھناك الكثیر من البنوك و المؤسسات المالیة الخاصة و الأجنبیة

، (BCIA)صناعي و التجاري الجزائريبنك خلیفة، البنك ال:نذكرالاعتماد، وذلك لعدة أسباب، ومن بین ھذه البنوك و المؤسسات

، الشركة الجزائریة للبنك ) Mouna Bank(، منى بنك ) Alrayan Bank(، بنك الریان ) Union Bank( البنك الاتحادي 

)CAB (،....الخ.

، البنوك التجاریة الجزائریة و المنافسة في ظل البیئة المصرفیة المعاصرة ، مجلة العلوم الاقتصادیة و التسییر" أحلام بوعبدلي 1
: انظر .195ص ، 2008، لسنة 08، العدد جامعة سطیف 

http://www.univ-ecosetif.com/revueeco/article.php?id=204
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)ملیار دینار: الوحدة (: وجدنا مایلي 2011بناءا على تقریر بنك الجزائر لسنة 

:2011المحصل علیھا لسنة الإجمالیةجدول یبین الموارد-1

2011للبنوك لسنة الإجمالیةالموارد ): 07(جدول رقم 
النسبةالموارد المحصلةالبنوك

%5999.189.1البنوك العمومیة  

10.9%733.9البنوك الخاصة 

%6733.0100المجموع 

2011تقریر بنك الجزائر لسنة :المصدر

: 2011الموزعة لسنة الإجمالیةجدول یبین القروض-2

2011لبنوك لسنة االممنوحة من طرفالإجمالیةالقروض): 08(جدول رقم 

النسبةالقروض الموزعةالبنوك

85.7%3192.1البنوك العمومیة 

14.3%532.6البنوك الخاصة 

%3724.7100المجموع 

2011تقریر بنك الجزائر لسنة :المصدر

:  نالتالییننضع الشكلالنسب أكثرھذه وللتوضیح

2011القروض الممنوحة من طرف البنوك  لسنة :  )45(الشكل رقم  

.2011من إعداد الباحث بناءا على معطیات تقریر البنك المركزي لسنة :المصدر

14%
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86%

14%
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)ملیار دینار: الوحدة (: وجدنا مایلي 2011بناءا على تقریر بنك الجزائر لسنة 
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http://www.univ-ecosetif.com/revueeco/article.php
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2011الموارد المحصلة من طرف البنوك لسنة : )46(الشكل رقم  

.2011من إعداد الباحث بناءا على معطیات تقریر البنك المركزي لسنة :المصدر

مدى ھیمنة القطاع البنكي یتضح لنا تلك النسب ، بناءا على ، وأعلاهینالشكلمن خلال 

، وفي عدة أسبابوھذا یعود إلى ،العمومي على الجھاز المصرفي و كذا على النشاط الاقتصادي 

ھو تعامل كل المؤسسات الوطنیة الكبرى بما فیھا سوناطراك مع القطاع المصرفي طلیعتھا 

إلى عدة فضائح خاصة بعد أزمة بنك بالإضافة إلى تعرض القطاع المصرفي الخاص.العمومي

.   خلیفة أین اھتزت ثقة العملاء فیھا سواء كانوا مؤسسات عمومیة أو خاصة أو أشخاص معنویین

.المصرفي في الجزائر النظامتحدیات : الخامس المطلب 

یواجھ تحدیات كبیرة رغم ھیمنة القطاع البنكي العمومي على النشاط المصرفي في الجزائر ، إلا انھ

التحدیات الداخلیة وعلیھ یمكننا حصرھا في نوعین أساسیین ، وھما . و متعددة تستوجب منھ مواجھتھا 

.التحدیات الخارجیة و

1: ومنھا نذكر ما یلي : التحدیات الداخلیة : الفرع الأول 

أصولھاعلى الرغم من التطور الذي شھدتھ البنوك الجزائریة من حیث زیادة :صغر حجم البنوك-

، إلا أنھا لا تزال تعاني من صغر أحجامھا مقارنة مع البنوك الأجنبیة، حیث أن الاتجاه رؤوس أموالھا و

.السائد  ألان ھو اندماج البنوك فیما بینھا من اجل تقویة مكانتھا و تعزیز كفاءتھا 

ملتقى المنظومة  المصرفیة ، " النظام البنكي الجزائري تشخیص الواقع و تحدیات المستقبل " ملیكة زغیب و حیاة نجار ، 1
.06-05ص ص، 2004جامعة شلف ، الجزائر ، –واقع و تحدیات –الجزائریة و التحولات الاقتصادیة 

11%
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.2011من إعداد الباحث بناءا على معطیات تقریر البنك المركزي لسنة :المصدر

مدى ھیمنة القطاع البنكي یتضح لنا تلك النسب ، بناءا على ، وأعلاهینالشكلمن خلال 

، وفي عدة أسبابوھذا یعود إلى ،العمومي على الجھاز المصرفي و كذا على النشاط الاقتصادي 

ھو تعامل كل المؤسسات الوطنیة الكبرى بما فیھا سوناطراك مع القطاع المصرفي طلیعتھا 

إلى عدة فضائح خاصة بعد أزمة بنك بالإضافة إلى تعرض القطاع المصرفي الخاص.العمومي
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.التحدیات الخارجیة و

1: ومنھا نذكر ما یلي : التحدیات الداخلیة : الفرع الأول 

أصولھاعلى الرغم من التطور الذي شھدتھ البنوك الجزائریة من حیث زیادة :صغر حجم البنوك-

، إلا أنھا لا تزال تعاني من صغر أحجامھا مقارنة مع البنوك الأجنبیة، حیث أن الاتجاه رؤوس أموالھا و

.السائد  ألان ھو اندماج البنوك فیما بینھا من اجل تقویة مكانتھا و تعزیز كفاءتھا 

ملتقى المنظومة  المصرفیة ، " النظام البنكي الجزائري تشخیص الواقع و تحدیات المستقبل " ملیكة زغیب و حیاة نجار ، 1
.06-05ص ص، 2004جامعة شلف ، الجزائر ، –واقع و تحدیات –الجزائریة و التحولات الاقتصادیة 

89%

11%

البنوك العمومیة  

البنوك الخاصة  
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2011الموارد المحصلة من طرف البنوك لسنة : )46(الشكل رقم  

.2011من إعداد الباحث بناءا على معطیات تقریر البنك المركزي لسنة :المصدر

مدى ھیمنة القطاع البنكي یتضح لنا تلك النسب ، بناءا على ، وأعلاهینالشكلمن خلال 

، وفي عدة أسبابوھذا یعود إلى ،العمومي على الجھاز المصرفي و كذا على النشاط الاقتصادي 

ھو تعامل كل المؤسسات الوطنیة الكبرى بما فیھا سوناطراك مع القطاع المصرفي طلیعتھا 

إلى عدة فضائح خاصة بعد أزمة بنك بالإضافة إلى تعرض القطاع المصرفي الخاص.العمومي

.   خلیفة أین اھتزت ثقة العملاء فیھا سواء كانوا مؤسسات عمومیة أو خاصة أو أشخاص معنویین

.المصرفي في الجزائر النظامتحدیات : الخامس المطلب 

یواجھ تحدیات كبیرة رغم ھیمنة القطاع البنكي العمومي على النشاط المصرفي في الجزائر ، إلا انھ

التحدیات الداخلیة وعلیھ یمكننا حصرھا في نوعین أساسیین ، وھما . و متعددة تستوجب منھ مواجھتھا 

.التحدیات الخارجیة و

1: ومنھا نذكر ما یلي : التحدیات الداخلیة : الفرع الأول 

أصولھاعلى الرغم من التطور الذي شھدتھ البنوك الجزائریة من حیث زیادة :صغر حجم البنوك-

، إلا أنھا لا تزال تعاني من صغر أحجامھا مقارنة مع البنوك الأجنبیة، حیث أن الاتجاه رؤوس أموالھا و

.السائد  ألان ھو اندماج البنوك فیما بینھا من اجل تقویة مكانتھا و تعزیز كفاءتھا 

ملتقى المنظومة  المصرفیة ، " النظام البنكي الجزائري تشخیص الواقع و تحدیات المستقبل " ملیكة زغیب و حیاة نجار ، 1
.06-05ص ص، 2004جامعة شلف ، الجزائر ، –واقع و تحدیات –الجزائریة و التحولات الاقتصادیة 

البنوك العمومیة  

البنوك الخاصة  
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انتشارھا ، لبنوك العمومیة من ضعف تغطیتھا وتعاني ا:)ضعف التغطیة ( الانتشار البنكيضعف-

بمعدل شبكة المصارف والبنوك في منطقة المغرب العربي تصنف الجزائر من اضعف البلدان في إذ 

في نسمة12540نسمة في تونس ، ووكالة لكل 9530مقابل وكالة لكل (نسمة 25000لكل وكالةكثافة 

و ھو %53بمعدل وذلك في الجزائرعملیة توزیع القروض ضعف وھو ما ینعكس على ، )المغرب 

العمومیةالبنوكو ذلك لاعتماد ،)في المغرب %68في تونس و %96مقابل ( في المنطقةالأضعف

1.في منح القروض على المركزیة 

یتمثل في استحواذ نصیب عدد قلیل من البنوك على مجمل الأصول : التركیز في نصیب البنوك -

، الأمر 2المصرفیةمن إجمالي الأصول%88البنكیة، حیث تمتلك البنوك التجاریة العمومیة أكثر من 

الذي یحد من المنافسة ، لأنھ في مثل ھذه الحالات یكون لممارسات بعض البنوك انعكاسات ھامة على 

.ى و تطویر الصناعة البنكیة ، مما یؤثر بدرجة جوھریة على أداء السوق أداء البنوك الأخر

یتسم ھیكل ملكیة الجھاز المصرفي بالمساھمة الكبیرة للقطاع العمومي ، : ھیكل ملكیة البنوك -

لیات و عماستراتیجیاتعلى ،الأمر الذي اثر ة عملیات البنوكتصاحبھ سیطرة كاملة لھذا القطاع على إدار

إلاو المصرفي ، القطاع الماليإلىوعلى الرغم من تخفیف قیود الدخول المؤسسات البنكیة بشكل كبیر،

.   ن القطاع العمومي ما زال یمتلك حصة الأسد في الجھاز المصرفي أ

أنظمة تسویة المدفوعات من ضعف كبیر للأسلوب التقلیدي تعاني :المدفوعاتضعف كفاءة أنظمة -

معالجة أدوات فحص وغالبا في ول بھ في إتمام عملیات المقاصة والمعتمد على الأسلوب الیدوي المعم

.الدین

الجھاز المصرفي في الجزائر في حاجة إلى زیادة مستوى :ضعف استخدام التكنولوجیا و الرقابة -

وذلك حتى یكون قادر على مواكبة الاستثمار في التكنولوجیا البنكیة الحدیثة ، وتطبیق البرامج العصریة ، 

.المنافسة في الأسواق الداخلیة و الخارجیة 

و متطورة إلى وجود سوق نقدیة منظمةالجھاز البنكيیحتاج : الثانويضیق السوق النقدي الأولي و- 

، بالإضافة إلى تمكین البنوك من ، حیث یتم من خلالھا تأمین السیولة النقدیة و توفیر أدوات الدفع للبنوك 

: انظر . 05، ص2013افریل 20،  بتاریخ 7050جریدة الخبر ، العدد 1
http://www.elkhabar.com/ar/economie/332318.html

algeria.dz/communique.htm-of-http://www.bank: انظر .2011تقریر بنك الجزائر لسنة 2
 و تتسم بقلة التعاملات ، وبذلك حرمت البنوك التجاریة 1998تجدر الإشارة إلى انھ تم فتح أبواب  بورصة الجزائر في جانفي ،

. من مزایا التعامل مع ھذا السوق  من خلال التمویل ،  التعامل شراء و بیعا ، الربح وزیادة رأس المال 

http://www.elkhabar.com/ar/economie/332318.html
http://www.bank
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تمویل  النشاط الاقتصادي بمختلف قطاعاتھ ، و كذا السلطات النقدیة من ممارسة رقابة فعالة على الائتمان 

.و النقود في الاقتصاد 

ھي مجموع النصوص القانونیة و التشریعیة و التعلیمات التنظیمیة و:قیود قانونیة و تشریعیة-

تأطر النشاط البنكي، حیث لا نلمس في الواقع الاستقلالیة و التعامل على أساس المردودیة ، بل نجد التي 

.في الواقع العملي التدخل الدائم للدولة في توجیھ سیاسات البنوك التجاریة 

بین مختلف المصالح مما یصعب من التنظیمي،كما یعاني الجھاز المصرفي من ضعف الاتصال 

المناسبة و في الوقت بالكمیةالمعلوماتتدفقصعوبةكما أن المصالح،بین مختلفق و التعاون التنسی

.القرارالمناسب ینعكس سلبا على عملیة اتخاذ 

: التحدیات الخارجیة : الفرع الثاني 

الدولي الذي ي المحیط البنكي الجزائري في التغیرات السریعة فتتمثل التحدیات التي یواجھھا النظام

و قدرتھا على ، والذي من شانھ أن یؤثر بصورة عمیقة حاضرا ومستقبلا على البنوك التجاریةیتعامل معھ

1:ومن ابرز ھذه التحدیات نذكر مایلي . دعم التنمیة في البلاد 

نعني بالأخص عولمة الخدمات البنكیة والتي ستؤثر بصورة مباشرة على أداء و:ظاھر العولمة -

للإشارة أن لھذه الظاھرة ایجابیات تتمثل أساسا في المساھمة في رفع حدة . البنوك التجاریة الجزائریة 

.المنافسة  في ظل سوق بنكیة  مفتوحة تؤدي إلى  تحسین الخدمات و تنویع ورفع كفاء البنوك 

إلا أن التحدي الحقیقي لظاھرة العولمة یتمثل في الآثار السلبیة التي قد ستنجر علیھا كالمنافسة غیر 

المتكافئة مع البنوك الأجنبیة التي یمتد نشاطھا للجزائر نظرا لعدم تأھیل البنوك الجزائریة لھذه المنافسة 

.بسبب  لما تعانیھ من مشاكل

تورید الخدمات أمامانتشرت ھذه الظاھرة اثر إزالة القیود الدولیة:ولیةظاھرة اندماج الأسواق الد-

مما أدى إلى التجارة العالمیة للسلع ،البنكیة و المالیة بسبب تزاید التدفقات الرأسمالیة التي فاق حجمھا

نكیة في العدید من ارتفاع عدد فروع البنوك ومن ثم ارتفاع حصة البنوك التجاریة الأجنبیة في الأسواق الب

.بالإضافة إلى تحدي اندماج البنوك في شكل بنوك عملاقة . دول العالم 

، مقال        " القطاع البنكي –قع و أفاق تطبیق نظام إدارة الجودة الشاملة بالجزائر وا" بوعشة مبارك و الشامیة بن عیاس ، 1
www.labograndmaghreb.com: منشور على الموقع 

www.labograndmaghreb.com
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الدرجة الأولى لنظامنا تعد ھذه البنوك تحد من: ) صیرفة الانترنت ( ظاھرة البنوك الالكترونیة-

و السریعة بقدرتھا الفائقةالبنوك الالكترونیة ،بحیث تتمیز الذي علیھ مواجھتھ بكل حزم و جدیةالبنكي و

، وحتى في أیام العطل ، ) ساعة24/24( وقت و بدون انقطاع أيتقدیم الخدمات المصرفیة في جدا على

.   مكان ، وبأي وسیلة كانتأيومن 

و علیھ فإن قدرة المنظومة المصرفیة الجزائریة على مواجھة ھذه التحدیات الداخلیة و الخارجیة 

ى مدى قدرتھا على تحسین أدائھا لزیادة قدراتھا التنافسیة في ظل التغیرات البیئیة المصرفیة یتوقف عل

الحدیثة في التسییر واكتساب القدر الكافي من وھذا لا یتأتى إلا بالأخذ بالأسالیب  ى المستوى العالمي ،عل

.المرونة لمسایرة ھذه التطورات 

) BNA( الیقظة الإستراتیجیة في البنك الوطني الجزائري دراسة واقع : المبحث الثاني

و أفاق إرسائھا في المنظومة الاقتصادیة ما تعرضنا إلى واقع الیقظة الإستراتجیة في الجزائربعد

و بالنظر إلى ما تملیھ المعطیات الاقتصادیة والمالیة الجدیدة على المستویین الوطني و الدولي ، خاصة،

أھمھا ھولعلفي شتى القطاعات الاقتصادیة ، ووالاقتصاد الوطني في ظل الانفتاح الذي یشھده كذا و 

على الاقتصاد العالمي الذي یعرف منافسة شرسة و حادة في مجال الخدمات انفتاح القطاع المصرفي

البنك الوطني واقع الیقظة الإستراتیجیة في تحلیل و مناقشة سنحاول من خلال ھذا المبحث .البنكیة 

.الذي یعد إحدى ركائز المنظومة البنكیة في الجزائر ، )BNA(الجزائري 

: سنتطرق إلى مایلي وعلیھ

تقدیم البنك الوطني الجزائري -

خدمات و أھداف البنك الوطني الجزائري -

المنھجي للدراسة الإطار-

.الدراسةتحلیل و مناقشة نتائج -

تقدیم البنك الوطني الجزائري : المطلب الأول

تقدیم البنك الوطني الجزائري باعتباره محور بحثنا،  و ذلك من خلال سنحاول من خلال ھذا المطلب

. حولھ ثم نتطرق إلى مختلف مصالحھ التنظیمیةالتعرض إلى لمحة تعریفیة
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بطاقة تعریفیة حول البنك : الفرع الأول

جوان 13و ذلك بتاریخ 178- 66البنك الوطني الجزائري  ھو بنك تجاري تم إنشاؤه  بموجب الأمر 

و قد عوض تأسیسھ البنوك .ھو یعتبر أول البنوك التجاریة التي تم تأسیسھا في الجزائر المستقلةو. 1966

1: الأجنبیة التالیة 

القرض العقاري للجزائر  و تونس ؛ -

الصناعي و التجاري؛القرض -

البنك الوطني للتجارة و الصناعة في إفریقیا ؛-

بنك باریس و ھولندا ؛-

.مكتب معسكر للخصم -

قام البنك الوطني الجزائري بكل الوظائف كأي بنك تجاري إلا انھ كانت لھ حق 1982و حتى سنة 

القروض و ھذا تطبیقا لسیاسة الحكومة في ھذا الامتیاز في تمویل القطاع الزراعي بتقدیم الدعم المالي و 

.المجال

وفي ).BADR(بنك تجاري جدید ھو بنك الفلاحة و التنمیة الریفیة 1982و قد انبثق عنھ في سنة 

متخذا الشكل ) EPE(تحول البنك الوطني الجزائري إلى مؤسسة عمومیة اقتصادیة 1989فیفري 16

" SPAشركة مساھمة " القانوني 

وبعد استیفاء الشروط المطلوبة من قانون النقد و القرض، حصل البنك 1997سبتمبر 25وبتاریخ 

الوطني الجزائري على الترخیص لمزاولة العمل المصرفي من بنك الجزائر، واصح ثالث بنك عمومي 

.ل على ھذا الترخیص من بنك الجزائریحص

20بــ ھحین تأسیسقدرإذ.مستمراتجدر الإشارة إلى أن الرأسمال الاجتماعي للبنك شھد تطورا 

، في حین یقدر ملیار دج 8000إلىوصل الرأسمال الاجتماعي للبنك 2000، و في سنة  ملیون دج

2.ملیار دج41600الرأسمال الاجتماعي للبنك  حالیا بحوالي 

.188طاھر لطرش، مرجع سبق ذكره، ص 1
بناءا على معطیات داخلیة  للبنك الوطني الجزائري2
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البنك الوطني الجزائري بجمع الودائع و منح القروض قصیرة باعتباره بنك تجاریا، یقوم و 

عموما یمكن و . والتجاريو متوسطة الأجل وھو متخصص في تمویل مؤسسات القطاع الصناعي 

1:تلخیص أھم وظائف البنك فیما یلي

الأجل وضمان القروض كتسھیلات تنفیذ خطة الدولة في موضوع الائتمان القصیر والمتوسط-

.الصندوق والسحب على المكشوف والتسلیف على البضائع الخصم والاعتمادات المستندیة 

قبل ظھور بنك التنمیة الریفیة كان یقوم بمنح الائتمان الزراعي للقطاع السیر ذاتیا مع المساھمة -

.في مراقبة وحدات الإنتاج الزراعي

.منشآت الصناعیة العامة والخاصةتقدیم قروض إلى ال-

...الاعتمادات و التحویلاتالقیام بمختلف العملیات البنكیة سواء نقدا أو عن طریق-

التشریع البنكي القائم و القواعد تحصیل الودائع البنكیة الخاصة بالصرف و القرض في إطار-

.الخاصة بھ

تھ وتوفیر وسائل الدفع اللازمة ووضعھا الودائع من الجمھور ومختلف ادخارإضافة إلى تلقي ا-

. تجاريتحت تصرف الزبائن والسھر على إدارتھا وتعتبر ھده الوظیفة عادیة ورئیسیة لأي بنك

الحساب أو لأجل، و كل أنواع القروض، الرھن الحیازي معالجة كل عملیات التبادل على-

.الأجنبیةو تحویلات العملة

مدیریة 17مؤطرة من طرف وكالة 205الجزائري على شبكة مصرفیة مكونة من یتوفر البنك الوطني

توزیع ھذه الشبكات على الجدول التالي یوضح و. التراب الوطني كامل شبكة استغلال موزعة على ل

:المستوى الوطني

توزیع شبكات و ووكالات البنك الوطني الجزائري عبر التراب الوطني: )09(الجدول رقم  

بناءا على مسؤولي البنك الوطني الجزائري 1
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عدد الوكالات التابعة لھاشبكات الاستغلال عبر التراب الوطني

)الجزائر العاصمة ( شبكة استغلال ببوزریعة -1

)الجزائر العاصمة ( شبكة استغلال بالابیار -2

) الجزائر العاصمة ( شبكة استغلال بالصنوبر البحري -3

)الجزائر العاصمة ( شبكة استغلال بالرویبة -4

شبكة استغلال بعنابة -5

شبكة استغلال ببشار -6

شبكة استغلال ببجایة -7

شبكة استغلال بالبلیدة -8

شبكة استغلال بالشلف -9

شبكة استغلال بقسنطینة -10

) تیبازة ( شبكة استغلال بالقلیعة -11

شبكة استغلال بمستغانم -12

شبكة استغلال بوھران -13

شبكة استغلال بورقلة -14

شبكة استغلال بسطیف -15

شبكة استغلال بتلمسان -16

شبكة استغلال بتیزي وزو -17
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http://www.bna.dz/Reseau.htmlانظر ..الموقع الرسمي للبنك على معطیاتمن إعداد الباحث بناءا : المصدر 

یعد ضعیفا نوعا ما مقارنة مع البنوك الانتشار البنكي للبنك الوطني الجزائري معدلن فإللإشارة

للبنك الوطني الجزائري السنوي للتوسع البنكيالمتوسطالأخرى بما فیھا البنوك العمومیة ، إذ بلغ معدل

غایة السنة الحالیة إلى1981باحتساب عدد الوكالات المفتوحة من سنة (وكالات في السنة 5حوالي 

)على عدد السنوات مقسوم 

تطور الانتشار البنكي للبنك الوطني الجزائري  و ذلك من إذ من خلال الجدول أدناه  یمكننا توضیح  

: إلى غایة السنة الحالیة 2005سنة 

http://www.bna.dz/Reseau.html
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تطور عدد وكلات البنك الوطني الجزائري: )10(لجدول رقم ا
200520062007200820092010201120122013السنوات 

173176184189195199202203205عدد الوكالات 

داخلیة للبنك معطیات بناءا على الباحثمن إعداد :المصدر 

:و للتوضیح أكثر نضع الشكل التالي 

تطور عدد وكالات البنك الوطني الجزائري: )47(الشكل رقم  

اعلاهالجدول نتائجمن إعداد الباحث بناءا على : المصدر 

التقرب أكثر من الكافیة والمصرفیةفان البنك الوطني الجزائري و بغیة ضمان التغطیة و لھذا 

وذلك من خلال فتح وكالات الوطني،عبر التراب شبكتھیھدف إلى توسیع مخططا توسعیاوضع ،زبائنھ

وكالات تابعة 6منھا .2014وكالة جدیدة في غضون سنة 20المقرر فتح ما یقارب حیث من .أخرى

، و )عین صالح ، المنیعة ، زلفانا ، حاسي الرمل ، عین أم الناس ، الیزي ( لشبكة الاستغلال بورقلة 

1.الباقي موزعة على الشبكات الاستغلال الأخرى 

الھیكل التنظیمي للبنك : الفرع الثاني

: كما یلي الھیكل التنظیمي یتشكلطبقا للتنظیم الداخلي للبنك الوطني الجزائري، 

.حسب مسؤول التنشیط التجاري بمدیریة شبكة الاستغلال بورقلة 1
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الھیكل التنظیمي للبنك الوطني الجزائري: )48(الشكل رقم  

http://www.bna.dz/organigramme.html: انظر . لبنك لالرسميمن الموقع:المصدر 

الأمانة العامة

قسم تسیر 
العامة والوسائل

الموارد البشریة

القسم الدوليقسم المالیة  التنظیم و قسم
أنظمة 

المعلومات 

قسم 
الالتزامات

مدیریة 
المؤسسات 

الكبرى

مدیریة 
المؤسسات 

و الصغرى 
المتوسطة

مدیریة
التنبؤات و 

التنظیم

مدیریة 
المحاسبة

مدیریة 
وسائل 
الدفع 

الإلكترونیة

مدیریة 
العلاقات

الدولیة و 
التجارة 
الخارجیة

.م
العملیات 

المالیة مع 
الخارج

متابعة . م
الالتزامات و 

تحصیل 
الحقوق

مدیریة 
التسویق 
و الاتصال

وكالة صنف 
)B(

مدیریة 
تأطیر 
الشبكة 

الاستغلالیة

م
المستخدمین .

و العلاقات 
الاجتماعیة

الوسائل . م
العامة

. م
المحافظة 

على 
الوسائل 

العامة

وكالة رئیسیة 

مدیریة شبكة الاستغلال

وكالة صنف 
)C (

صنف وكالة 
)A(

قسم الاستغلال 
و الترقیة 
التجاریة

مدیریة 
التكوین

الرئیس المدیر العام للبنك

مدیریة التدقیق المفتشیة العامة 
الداخلي

مدیریة إدارة 
المخاطر

الإشراف علىمدیریة 
الرقابة الداخلیة

قسم  الدراسات 
القانونیة

المنازعات و
القضائیة

مدیریة 
قروض 
مدیریة الخواص

العملیات 
المستندیة 

مدیریة 
الأسواق 

المالیة

مدیریة 
تطویر 

الدراسات 
و 

المشاریع

مدیریة 
التكنولوجیا 
و العمران 

مدیریة 
الإنتاج و 
الخدمات

مدیریة 
الضمانات

مدیریة 
الدراسات 
القانونیة 

و 
القضائیة

http://www.bna.dz/organigramme.html


الواقع و الأفاق: الیقظة الإستراتیجیة في الجزائر: الفصل التطبیقي
-)BNA(حالة البنك الوطني الجزائري - 

218

إلى جانب الھیكل التنظیمي العام للبنك الوطني الجزائري، یتكون الھیكل التنظیمي لكل شبكة استغلال من 

1:التاليوھي كالنحو الفرعیة،الدوائرمدیر الشبكة و مجموعة من 

الموارد البشریة و المادیة التابعة تسییر كلدور ھذه الدائرة في یكمن :المیزانیةالإدارة و دائرة

:نذكرومن بین مھامھا الاستغلال،للشبكة 

.التحسیس باحترام قانون العمل و الإجراءات المعمول بھا داخلیا على مستوى البنك-

الإشراف على عملیة التوظیف و الترقیة و المنح وكل ما یتعلق بالعامل البشري في   -

.البنك

لعملیة التكوین المخصصة لعمال الشبكة بما فیھا عمال الوكالات وضع مخططات عمل-

.التابعة لھا 

.الإشراف على وضع المیزانیة بشقیھا التسییري و التجھیزي للشبكة -

على عملیة منح القروض لزبائن البنك وذلك الإشرافتكمن مھمتھا الرئیسیة في :دائرة القروض

: ومن بین مھامھا نذكر .لھاعلى مستوى شبكة الاستغلال التابعة 

على طلبیات القروض المقدمة من طرف  الزبائن و المشكلة على مستوى الإشراف-

.الوكالات التابعة للشبكة 

رح بھا من طرف متابعة ومراقبة التطبیق الدقیق لمختلف عملیات القروض المص-

.الوكالات التابعة للشبكة

المھمة الرئیسیة لھذه الدائرة في الرفع و التحسین من مردودیة تتمثل:التجاريدائرة التنشیط

:ومن بین مھامھا نذكر . وذلك من خلال الموارد المحصل علیھا و القروض الممنوحة ، البنك

.الوكالات التابعة للشبكةمتابعة و مراقبة نتائج المسجلة من طرف -

التغطیة البنكیة من خلال إستراتیجیة التوسع المنتھجة من طرف  إنجاحالعمل على -

.شبكة الاستغلال التابعة لھا

. وضع مخطط عمل خاصة بالإستراتیجیة التجاریة للبنك و العمل على متابعة تجسیدھا-

 بكل أنواع الرقابة و التدقیق في مختلف الأنشطة التي تعمل ھذه الدائرة على القیام :المراقبةدائرة

.تقوم بھا الوكالات التابعة للشبكة

بناءا على وثائق داخلیة للبنك 1
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البنك الوطني الجزائري و أھداف خدمات: المطلب الثاني
سنحاول في ھذا المطلب تسلیط الضوء على أھم الخدمات التي یقدمھا الجزائري،بعد تقدیم البنك الوطني 

.و أفاقھ المستقبلیةھالبنك، بالإضافة إلى أھداف

خدمات البنك : الأولالفرع 

یقدم البنك الوطني الجزائري كل الخدمات المصرفیة باعتباره بنكا تجاریا و كغیره من البنوك التجاریة 

اذ یقوم بجمع الودائع و منح القروض قصیرة و متوسطة الأجل وھو متخصص في تمویل ،في الجزائر 

علیھ یمكن دراسة الخدمات البنكیة التي یقدمھا البنك الوطني و.والتجاريسسات القطاع الصناعي مؤ

: الجزائري  من خلال تقسیمھا إلى نوعین ، وھما كالتالي 

یقوم البنك الوطني الجزائري بكل الأنشطة المالیة والبنكیة المتعلقة بالبنوك :الخدمات الكلاسیكیة-1

: التجاریة ، و من أھمھا نذكر 

حسابات الادخار ، حسابات الاطلاع ، حسابات جاریة ، كال:أصنافھافتح الحسابات البنكیة بكل -

.الخ...حسابات على الدفتر ، حسابات العملة الصعبة ،

كإیداع  : )les opérations bancaire habituelle( القیام بكل العملیات البنكیة المعتادة -

) بین حسابات البنك أو بینھ و بین البنوك الأخرى ( تحویل النقود سحب النقود ،الكشف عن الرصید ،و

.الخ....،

یستقبل البنك الوطني الجزائري الودائع من كل المودعین، سواء كانوا : ومنح القروضالودائعقبول-

في المقابل یقوم البنك بمنح . بالعملة الوطنیة و بالعملات الأجنبیةأفرادأو ) عمومیة أو خاصة (مؤسسات 

: البنك من خلال الجدول التالي و قروضو یمكننا توضیح تطور مواردالقروض بمختلف أشكالھا، 

)ملیار دینار: الوحدة ( 

موارد و قروض البنك الوطني الجزائري: )11(الجدول رقم 

من إعداد الباحث بناءا على معطیات تقریبیة:المصدر

قروض البنكموارد البنك

200920112012200920112012السنوات

457.488811336.50124.83.90140القطاع العمومي 

265.17342398.5083.2656.71257القطاع الخاص 

722.612231735208660.531397المجموع 
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:  وللتوضیح أكثر نضع الشكل التالي 

موارد وقروض البنك الوطني الجزائري: )49(الشكل رقم  

من إعداد الباحث بناءا على نتائج الجدول أعلاه: المصدر 

من خلال الشكل أعلاه نلاحظ أن البنك الوطني الجزائر شھد تطورا ملحوظا في معدل الموارد كما 

الرامیة إلى خلقارتفاعا كبیرا وھذا راجع إلى سیاسة الدولة شھدت ایضافي القروض الممنوحة التي 

ANSEJ:لذلكفي إطار الأجھزة المستحدثة وذلك،المؤسسات الصغیرة والمتوسطة , CNAC,

ANGEM.

: الخدمات الحدیثة-2

الأفضل لزبائنھ ، وذلك من  خلال محاولتھ لإطلاق یسعى البنك الوطني الجزائري دائما إلى تقدیم 

1:العدید من الخدمات  المصرفیة الحدیثة ، ومن أھمھا نذكر مایلي 

وھي عبارة عن بطاقة یقدمھا : )la carte inter bancaire()CIB( بطاقة الدفع ما بین البنوك-

البنك لزبائنھ ، حیث تمكنھم من سحب نقودھم  والاطلاع على رصیدھم وذلك من خلال الموزعات الآلیة 

 )les distributeurs automatique (ھذه البطاقة على البنك كما لا تقتصر.المنتشرة عبر وكالاتھا

الموزعات الآلیة الأخرى التابعة للبنوك الأخرى الوطني الجزائري ، بل تمكن الزبون من التعامل مع كل

.  2002للإشارة أن البنك الوطني الجزائري ادخل ھذه الخدمة في سنة . 

وھي خدمة ):échange des données informatisées ) (EDI( تبادل المعطیات المعلوماتیة -

نك من إجراء العملیات البنكیة من ، حیث من خلالھا یتمكن زبائن الب2010مصرفیة استحدثھا البنك سنة 

وتمنح ھذه الخدمة بالخصوص إلى الشركات الكبرى التي . مقر إقامتھم دون التنقل إلى وكالات البنك 

تتعامل مع البنك ، ذلك أن إدارة الشركة مثلا تستطیع الدخول إلى النظام الداخلي للبنك مع رقم سري یمنح 

)وبالاستعانة بالموقع الرسمي للبنك ( بناءا على مسؤول التنشیط التجاري بورقلة 1
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والتي تسمى بالصیرفة .ر الشركة دون عناء التنقل إلى وكالات البنكلھا ،و تقوم بتسدید اجر عمالھا من مق

e-bankingالالكترونیة 

la banque)(خدمة بنك التأمین - d’assurance: حیث من خلال ھذه الخدمة یقوم البنك بتسویق

الخدمة سنة للإشارة أدخلت ھذه. الخدمات التأمینیة لزبائنھ من خلال القیام بالتعاقد مع شركة التأمین

SAA:عمومیة وھيوذلك بالتعاقد مع ثلاثة شركات تامین2012 , CAAT , CAAR.

وھي خدمة حدیثة جدا  یعتبر البنك :)espace automatique(خدمة المساحة الأوتوماتیكیة -

البنك الوطني الجزائري  السباق لھا على المستوى الوطني ، وھي عبارة عن مساحة تكون بجانب وكالات 

والقیام ) بطاقة الدخول(، تحتوى على مجموعة موزعات الكترونیة ، من خلالھا یستطیع الزبون الدخول 

السحب ، الدفع نقدا، التحویل من حساب إلى حساب، الاطلاع على ( بكل العملیات البنكیة بدون استثناء 

، حیث تكون ھذه المساحة )الخ....الرصید ، طلب و سحب دفتر الصكوك ،الاطلاع على أخر العملیات

تحتوي على ھذه في الوقت الحالي ھناك ثمانیة وكالات فقط للبنكللإشارة.24/24تعمل طوال الیوم 

.ن تعمیمھا على كامل وكالات البنكإلى حیالخدمة

أھداف البنك :الثانيالفرع 

لسیاسة المالیة المنتھجة في بمثابة انعكاس لأفاق الا شك أن أھداف البنك الوطني الجزائري ھي

الجزائر،فكونھ مؤسسة مالیة عمومیة فھو یھدف بالدرجة الأولى إلى تجسید التوجھات المالیة 

1:من الأھداف أھمھایسعى إلى تحقیق جملةالوطني الجزائريو الاقتصادیة للدولة،وعلیھ فالبنك

 توجھاتھا الاقتصادیةالعمل على تجسید السیاسة المالیة للدولة و.

الوكالات في كل الولایات الوطنیةمحاولة التوسع بفتح المزید من.

النقدیةتقنیات و وسائل حدیثة، لمواكبة التقدم التكنولوجي، في ظل الإصلاحاتإدخال.

،الخ...كمنح القروض و جذب الودائعترقیة العملیات المصرفیة المختلفة.

ضمن الجھاز المصرفيمكانة إستراتیجیة احتلال.

المنشودة لعب دور فعال في إحداث التنمیة الاقتصادیة.


.غردایة ، تیزي وزو،  تلمسان وكالة بوزریعة ، الدار البیضاء، حسین داي ، عنابة ، بجایة ، الشلف ، القلیعة ، : وھي

.بناءا على مسؤولي  البنك الوطني الجزائري 1
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الإطار المنھجي للدراسة :  المطلب الثالث

ن من المتعارف أذلك.منھجیة الدراسةتحدید الخدمات التي یقدمھا البنك، سیتم التطرق في ھذا المطلب إلى 

. لان طبیعة الموضوع ھي التي تفرض على الباحث إتباع منھج معین

ولطالما أن موضوع بحثنا یھدف بالأساس إلى دراسة واقع الیقظة الإستراتیجیة في البنك الوطني 

لدراسة باعتباره یقوم على الجزائري كآلیة من آلیات صنع القرار، فإن المنھج التجریبي ھو المناسب لھذه ا

وذلك من اجل البحث عن الحقائق ھا و محاولة تفسیرھا و تحلیلھا ،جمع المعلومات و البیانات و تصنیف

واستخلاص النتائج المتعلقة بموضوع الدراسة ، وعلیھ سنحاول في من خلال ھذا المطلب  التعرف على 

التحلیل المستعملة في مناقشة و تفسیر ھذه وتأداوسائل و أدوات جمع البیانات و المعلومات ، وكذا 

.   البیانات

:أدوات جمع البیانات المستخدمة في الدراسة: الأولالفرع

لجمع البیاناتثلاث أدواتقصد الإحاطة بموضوع الدراسة من جانبھ المیداني قمنا بالاعتماد على 

وتم تدعیمھ البیانات،فقد استخدمنا الاستبیان كوسیلة رئیسیة لجمع الدراسة،و المعلومات المتعلقة بإشكالیة

بالمقابلة مع بعض المسؤولین في البنك الوطني الجزائري  لجمع بیانات جدیدة أو لاختبار أو تدعیم بعض 

البیانات المتحصل علیھا من الاستبیان، كما اعتمدنا بشكل نسبي على شبكة الملاحظة كوسیلة مكملة لجمع 

. انات البی

الاستبیان -1

یعتبر الاستبیان أداة جیدة لجمع المعلومات عن المجتمع المدروس، وھو یتمثل في استمارات 

) مغلقة، نصف مفتوحة، متعددة الاختیارات، وأسئلة مفتوحة ( مجموعة من الأسئلة المتنوعة على تحتوي 

توجیھھا لعینة ممثلة یتمت إشكالیة الموضوع ،متغیراحیث تكون مرتبة ترتیبا منطقیا وعلمیا تعكس 

.للمجتمع المدروس
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تحدید مجتمع وعینة الدراسة  : أولا

مرتبط بعملیة موضوع بحثنا أنلطالما

ي أن أ

: الإطارات التالیة العینة ستكون جزء منلذلك فإن ، التنظیمیة 

 رؤساء الأقسامles divisionnaires

 المدراء المركزیونles directeurs centraux

 رؤساء الدوائرles chefs de départements

رؤساء المصالحles chefs  services

و، و كذلك مدیریة شبكة الاستغلال العاصمةبالجزائرالجزائري 

: في الجدول التالي 

البنك الوطني الجزائري أقسامالدراسة حسب توزیع عینة : )12(جدول رقم

على معطیات الاستبیان الباحث بناءامن إعداد :المصدر

79 % من
.الدراسةستثمارات الموزعة وھي نسبة تمكننا من إجراء الا

الاستمارات أقسام المدیریة العامة 
الموزعة

الاستمارات %النسبة
المحصلة

%النسبة

)DEAC(قسم الاستغلال و التنشیط التجاري -

)DSI(قسم أنظمة المعلومات -

)DI( قسم الدولي -

) DE(قسم الالتزامات -

) DGR(مدیریة تسیر المخاطر -

) DRE( مدیریة شبكة الاستغلال لولایة ورقلة -

6
10
10
9
4
5

13.95%
%23.25
%23.25
%10.94
%9.30

%11.62

4
9
8
9
0
4

%11.76
%26.27
%23.53
%26.27

%0
%11.76

المجمــــــوع
43%10034%100
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.  دفعنا لاختیار المدیریة العامة كمجتمع للدراسةالأمر الذيالإدارة العلیا للبنك ، 

 كما أن

. البحث

.یسھل علینا الانتقال وإجراء الدراسة التطبیقیة بشكل یومي

طریقة إعداد الاستبیان : ثانیا

من تم  

غربلتھا

وذلك ل ، وبناءا على استشارة  الأستاذة المشرفة أو القریبة منھ

بكل   من التأكدبالتاليإجراء بعض التغییرات في الأسئلة الأولیة ،و الإحاطة  و 

: وقد مرت عملیة صیاغة الاستبیان عموما بالمراحل التالیة .أبعادھا 

 التي تعكس فرضیات و أسئلة الدراسة المتغیرات تحدید مجموعة من.

 مجموعة من الأسئلة التي تعكس المتغیرات التي تم تحدیدھاصیاغة.



.السائدة في المؤسسات الاقتصادیة و لا سیما البنوك 

 حة، المقترأي محددة بمجموعة من الخیارات مغلقة،وضع الأسئلة في غالبیتھا

.تصنیفھاوكذا لتسھیل تفریغ الإجابات و المستجوبین،الإجابة على 



. ضمنھا الاستبیان و العلمیة التي ت

محتوى و محاور الاستبیان : ثالثا

:  محاور رئیسیة ، و ھي على الشكل التالي ) 05(یتكون الاستبیان من خمسة 

المعلومات الشخصیة :المحور الأول-

.ر ھو تشخیص خصائص العینة المدروسةھذا المحوأسئلةالغرض من

المنافسة و الإستراتیجیة :المحور الثاني-
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یتضمن ھذا المحور مجموعة من الأسئلة موجھة لتحدید الوضعیة التنافسیة لبنك و كذا مدى اھتمامھا 

.بالتغیرات الخارجیة في بلورة خططھا الإستراتیجیة

المعلومات و صنع القرار:المحور الثالث-

یحتوى على مجموعة أسئلة موجھة لمعرفة مدى استعمال البنك للمعلومات في صنع القرارات و لا 

.، بالإضافة إلى مدى فعالیة و جودة  القرارات المتخذة في البنكسیما الإستراتیجیة منھا 

الیقظة الإستراتیجیة : المحور الرابع-

لمفھوم الأخیریضم مجموعة من الأسئلة تبرز واقع الیقظة الإستراتیجیة في البنك و مدى إدراك ھذا 

.كنظام للإنذار المبكرالیقظة الإستراتیجیة

الیقظة الإستراتیجیة وصنع القرار:المحور الخامس-

عملیة صنع القرار في البنك      أسئلة ھذا المحور ترمي إلى إبراز مدى أھمیة الیقظة الإستراتیجیة في

.و كذا علاقتھا بفعالیة و جودة القرارات المتخذة

المقابلة-2

من وسائل جمع البیانات و المعلومات و خاصة عندما تكون متعلقة و مرتبطة بصلة وثیقة ھي وسیلة

و تختلف المقابلة عن الاستبیان كونھا طریقة . بمشاعر و عقائد و دوافع الأفراد اتجاه موضوع معین

المستجوب مباشرة للاتصال مع المستجوب، یمكن من خلالھا للباحث تغییر أو تعدیل أسئلتھ و التأقلم مع 

. مجالات بحثھأھدافھ وبأسلوب مرن یكفل لھ الحصول على اكبر قدر ممكن من المعلومات التي تخدم 

رؤساء الأقسام  كل و من خلال بحثنا ھذا حرصنا على إجراء المقابلة مع كل مستجوب خاصة  مع 

من اجل التأكد من ، وذلكالجزائريو المدراء المركزیون على مستوى المدیریة العامة للبنك الوطني

و مستقبلھ ،  لكونھم و كذا محاولة اخذ تصوراتھم و أرائھم بشأن البنك الوطني الجزائري. بعض الحقائق

.على درایة و معرفة كافیة بواقع و تحدیات البنك

الملاحظة شبكة-3

استخدمنا ھذه الأداة بغرض التعرف على مدى إدراك مسؤولي البنك الوطني الجزائري لمفھوم الیقظة 

الإستراتیجیة في عملیة صنع القرار ، وھذا ما یمكن  لمسھ  في ردت أفعالھم أثناء الإجابة على أسئلة 

.  الاستبیان و كذا أسئلة المقابلة 

02الملحق رقم ( توجد قائمة الأسئلة التي وجھناھا لمختلف أفراد العینة المدروسة في ملاحق الدراسة.(
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في تحلیل بیانات الدراسة المستعملةدواتالأ:الثانيالفرع 

حول موضوع المتمثلة في نتائج الاستبیانلمناقشة أراء المستجوبین في البنك الوطني الجزائري

الخاصة بكل سؤال، الیقظة الإستراتیجیة و صنع القرار في البنك، وإضافة لحساب تكرار و نسبتھ

تحلیل و التفسیر الدقیقین لنتائج الاستبیان     سنستعمل عدة مؤشرات و أسالیب إحصائیة وذلك من اجل ال

: وھذه المؤشرات ھي كما یلي . و بما یخدم إشكالیة موضوع بحثنا

la moyenne arithmétique(المتوسط الحسابي- یھدف ھذا المؤشر إلى تحدید الاتجاه :(

حیث یحسب ھذا المؤشر .العام في الإجابات التي تحمل درجة من الموافقة و التي تتعلق بالأسئلة السلمیة

∑:من خلال المعادلة التالیة
=

N

-l’écartالانحراف المعیاري - type() : مؤشرات قیاس مستوى التشتت بین المتغیرات احدوھو

و بالتالي منخفضةكانت نسبة التشتت قریبة من الصفر الإحصائیة ، حیث كلما كانت نسبة الانحراف 

: التالیةالمعادلةیحسب ھذا المؤشر من خلال .  ، و العكس صحیحمرتفعةنسبة التقارب 

 = ( ) = ∑ − 

مؤشرات قیاس التشتت، حیث احدوھو أیضا ):coefficient de variation)CVمعامل الاختلاف - 

معامل قیمةمن خلالھ سنحدد درجة تجانس الإجابات المتعلقة بالمتغیرات السلمیة، حیث كلما كانت 

حیث یحسب ھذا المعدل من . الاختلاف اقل كلما كانت الإجابات أكثر تقاربا و تجانسا و العكس صحیح

:خلال المعادلة التالیة = 


×

یھدف ھذا السلم إلى تحدید الاتجاه العام للإجابات السلمیة التي :échelle de likertتلیكارسلم-

بالأسئلة ذات تحیث یتعلق سلم لیكار. من الموافقة و ذلك من خلال قیمة المتوسط الحسابي تحمل درجة 

: المتغیرات الثلاثیة و الرباعیة و كذا الخماسیة ، وھو كالنحو التالي 



الواقع و الأفاق: الیقظة الإستراتیجیة في الجزائر: الفصل التطبیقي
-)BNA(حالة البنك الوطني الجزائري - 

227

معیار لیكارت الثلاثمعیار لیكارت الرباعيمعیار لیكارث الخماسي

الاتجاه العامالمتوسطالعامالاتجاه المتوسطالاتجاه العامالمتوسط

1-1.80
1.80-2.60
2.60-3.40
3.40-4.20
4.20-5

1المستوى 
2المستوى 
3المستوى
4المستوى 
5المستوى 

1-1.75
1.75-2.50
2.50-3.25
3.25-4

1المستوى 
2المستوى 
3المستوى
4المستوى 

1-1.66
1.66-2.33
233-3

1المستوى 
2المستوى 
3المستوى

اعتمدنا بصفة أساسیة في عملیة تفریغ البیانات في بالإضافة إلى المؤشرات الإحصائیة سالفة الذكر ،

جداول و تحویلھا من الصیغة النوعیة إلى الصیغة الكمیة، وكذلك حساب و تحلیل المؤشرات و النسب 

. EXCEL2003، وكذلك برنامج (20)النسخة الأخیرة SPSSبرنامج :رئیسیین وھماعلى برنامجین

حیث استعملنا ھذین البرنامجین للحصول على معطیات و بیانات دقیقة تمكننا من إجراء الدراسة بدقة

نتائج الدراسة و مناقشةتحلیل:الرابعالمطلب 

في تحلیل و دراسة نتائج الاستبیان المتعلقة بمدى تطبیق البنك الوطني الجزائري لآلیة أقبل البد

تحلیلاختبار ثبات و صدق الاستبیان ، ومن ثم الیقظة الإستراتیجیة في عملیة صنع قراراتھ، لابد من

.محاور الاستبیانو ذلك بالاعتماد على نتائج من خلال  تفریغھا و جدولتھا نتائج الاستبیانودراسة 

):statistique de fiabilité(حساب صدق و ثبات الاستبیان :الأولالفرع

Alpha(بالفا كرونباخ و یسمى ) (صدق  و ثبات نتائج الاستبیان ،  ذلك أن معدل الثبات الذي یرمز لھ 

de Cronbach( ، یتم حسابھ من خلال المعادلة التالیة:
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جداول و تحویلھا من الصیغة النوعیة إلى الصیغة الكمیة، وكذلك حساب و تحلیل المؤشرات و النسب 

. EXCEL2003، وكذلك برنامج (20)النسخة الأخیرة SPSSبرنامج :رئیسیین وھماعلى برنامجین

حیث استعملنا ھذین البرنامجین للحصول على معطیات و بیانات دقیقة تمكننا من إجراء الدراسة بدقة

نتائج الدراسة و مناقشةتحلیل:الرابعالمطلب 

في تحلیل و دراسة نتائج الاستبیان المتعلقة بمدى تطبیق البنك الوطني الجزائري لآلیة أقبل البد

تحلیلاختبار ثبات و صدق الاستبیان ، ومن ثم الیقظة الإستراتیجیة في عملیة صنع قراراتھ، لابد من

.محاور الاستبیانو ذلك بالاعتماد على نتائج من خلال  تفریغھا و جدولتھا نتائج الاستبیانودراسة 

):statistique de fiabilité(حساب صدق و ثبات الاستبیان :الأولالفرع

Alpha(بالفا كرونباخ و یسمى ) (صدق  و ثبات نتائج الاستبیان ،  ذلك أن معدل الثبات الذي یرمز لھ 

de Cronbach( ، یتم حسابھ من خلال المعادلة التالیة:
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:حیث

R:معامل الارتباط بین العناصر.

r :متوسط معاملات الارتباط بین العناصر .

N : عدد العناصر

یةـــــــــــــــعلى أساس المتغیرات السلمیة أي الأسئلة السلمللإشارة فإن معدل الثبات یتم حسابھ

les questions d’échelle لموافقة افق تماما، موافق،   (ا ..../ كمو

).الخ ..../...نوعا ما

یدویا لأنھ یعتمد على حساب معامل الارتباط بین كل متغیرین من المتغیرات و نظرا لصعوبة حساب 

:لتسھیل العملیة، وعلیھ تحصلنا على الجدول التاليSPSSالسلمیة، اعتمدنا على برنامج 

جدول حساب معدل ثبات الاستبیان: )13(الجدول رقم 

)(الثبات معامل N) المتغیرات السلمیة ( عدد العناصر 

150.71

)SPSS version 20باستخدام برنامج ( الاستبیانمعطیاتعلىالباحث بناءا إعدادمن :المصدر 

وھو معامل ، )0.6(و بالتالي اكبر من 0.71من خلال الجدول نلاحظ أن معامل ثبات الاستبیان ھو 

الاستبیان من جدید على نفس العینة وفي نفس أعید توزیعیعني إذاوھذا . (مرتفع یؤكد صدق الاستبیان

).من العینة تعطي نفس النتائج السابقة71%نفس الظروف، فان

الخصائص العامة للعینة :الثانيالفرع

بعد تحدیدنا للعینة المدروسة من صانعي القرار على مستوى البنك الوطني الجزائري ، یتوجب علینا 

التعرض لخصائص ھذه العینة وفقا للمتغیرات الشخصیة المستخدمة في الاستبیان  كالسن، المؤھل العلمي 

تنتاجات العامة عن متخذي ،التخصص ، المستوى الوظیفي ، الخبرة المھنیة ، بھدف استخراج بعض الاس

: القرار في البنك الوطني الجزائري؛ وھي على النحو التالي 

 مسلم بھ و متفق وھو معدل.العتبة المعمول بھا في قیاس معامل الثبات في الأبحاث المتعلقة بالعلوم الاقتصادیة0.6تمثل نسبة
.علیھ من طرف جمیع المراجع الإحصائیة
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:توزیع أفراد العینة حسب السن - 1

یھدف السؤال عن سن صانعي القرار إلى معرفة أي الفئات العمریة ینتمي القادة إلیھا، مما یمكننا من 

في البنك الجزائري مثلما المراكز العلیااستنتاج بعض الأسس و القواعد  التي یتم الاعتماد علیھا في تولي 

:یوضحھ الجدول التالي

أفراد العینة حسب السن: )14(الجدول رقم

)SPSS version 20باستخدام برنامج ( الاستبیانمعطیاتعلىالباحث بناءا إعدادمن : المصدر 

اعتمارھمتتراوحالسامیة للبنك الوطني الجزائري الإطاراتمن الأكبرالنسبة أنتظھر نتائج الجدول 

من  الأقلابل ذلك نجد انعدام  فئة الشباب في مقسنة ، 45إلى 35تلیھا الفئة من سنة ،55إلى45بین 

التعیین في ھذه المناصب العلیا  تخضع سنة  في المناصب الإداریة العلیا،  و ھذا ما یعكس أن عملیة  35

قدمیة ، وھو ما یؤدي إلى طغیان عنصر الأقدمیة على عنصر الكفاءة في عملیة الترقیة التي لعامل الأ

.تخضع إلى قوانین تحكم المؤسسات العمومیة والتي من بینھا البنك الوطني الجزائري 

السن في عینة الدراسةمتغیر : )50(الشكل رقم 

اعلاهمن إعداد الباحث بناءا على نتائج الجدول: المصدر
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:توزیع أفراد العینة حسب المؤھل العلمي  -3

:التاليالجزائري  وھذا ما یوضحھ الجدول 

العینة حسب المؤھل العلميأفراد):15(رقم الجدول 
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)SPSS version 20باستخدام برنامج ( الاستبیانمعطیاتمن إعداد الباحث بناءا على :رالمصد

أما عن متغیر المستوى العلمي، فتشیر نتائج الجدول إلى أن النسبة الأكبر من إطارات البنك الوطني 

نسبة ذوي الدراسات تلیھا، %70.6أي بنسبة )ھندسةلیسانس،)جامعيالجزائري یتمتعون بمستوى 

وھو أمر ایجابي في البنك الوطني الجزائري  كون ، %14.7بلغت حیث العلیا كالماجستیر و الدكتوراه 

.طبیعة المناصب الإداریة العلیا التي یشغلونھا تتطلب مستوى معین من التأھیل العلمي و الأكادیمي

أفراد العینة حسب المؤھل العلمي : )51(الشكل رقم 

أعلاهمن إعداد الطالب بناءا على نتائج الجدول: المصدر 

:التخصصتوزیع أفراد العینة حسب -4
في مدى اعتماد البنك الوطني الجزائري على مبدأ التخصصمعرفة إلىیھدف السؤال عن التخصص 

: منح الإطارات العلیا حق صنع و اتخاذ القرارات وھو ما یوضح الجدول التالي 

0

20

40

60

80

اقل من  
بكالوریا  

11,8

الواقع و الأفاق: الیقظة الإستراتیجیة في الجزائر: الفصل التطبیقي
-)BNA(حالة البنك الوطني الجزائري - 

230

:توزیع أفراد العینة حسب المؤھل العلمي  -3

:التاليالجزائري  وھذا ما یوضحھ الجدول 

العینة حسب المؤھل العلميأفراد):15(رقم الجدول 

النسبةالتكرارالمؤھل العلمي
%411.8اقل من بكالوریا 

%12.9بكالوریا 

%2470.6...)لیسانس، ھندسة( جامعي 

%514.7)ماجستیر، دكتوراه ( دراسات علیا 

%00اخر 

%34100المجموع

)SPSS version 20باستخدام برنامج ( الاستبیانمعطیاتمن إعداد الباحث بناءا على :رالمصد

أما عن متغیر المستوى العلمي، فتشیر نتائج الجدول إلى أن النسبة الأكبر من إطارات البنك الوطني 

نسبة ذوي الدراسات تلیھا، %70.6أي بنسبة )ھندسةلیسانس،)جامعيالجزائري یتمتعون بمستوى 

وھو أمر ایجابي في البنك الوطني الجزائري  كون ، %14.7بلغت حیث العلیا كالماجستیر و الدكتوراه 

.طبیعة المناصب الإداریة العلیا التي یشغلونھا تتطلب مستوى معین من التأھیل العلمي و الأكادیمي

أفراد العینة حسب المؤھل العلمي : )51(الشكل رقم 

أعلاهمن إعداد الطالب بناءا على نتائج الجدول: المصدر 

:التخصصتوزیع أفراد العینة حسب -4
في مدى اعتماد البنك الوطني الجزائري على مبدأ التخصصمعرفة إلىیھدف السؤال عن التخصص 

: منح الإطارات العلیا حق صنع و اتخاذ القرارات وھو ما یوضح الجدول التالي 

اقل من  
بكالوریا  

بكالوریا   جامعي   دراسات  
علیا  

اخر  

11,8
2,9

70,6

14,7
0

الواقع و الأفاق: الیقظة الإستراتیجیة في الجزائر: الفصل التطبیقي
-)BNA(حالة البنك الوطني الجزائري - 

230

:توزیع أفراد العینة حسب المؤھل العلمي  -3

:التاليالجزائري  وھذا ما یوضحھ الجدول 

العینة حسب المؤھل العلميأفراد):15(رقم الجدول 

النسبةالتكرارالمؤھل العلمي
%411.8اقل من بكالوریا 

%12.9بكالوریا 

%2470.6...)لیسانس، ھندسة( جامعي 

%514.7)ماجستیر، دكتوراه ( دراسات علیا 

%00اخر 

%34100المجموع

)SPSS version 20باستخدام برنامج ( الاستبیانمعطیاتمن إعداد الباحث بناءا على :رالمصد

أما عن متغیر المستوى العلمي، فتشیر نتائج الجدول إلى أن النسبة الأكبر من إطارات البنك الوطني 

نسبة ذوي الدراسات تلیھا، %70.6أي بنسبة )ھندسةلیسانس،)جامعيالجزائري یتمتعون بمستوى 

وھو أمر ایجابي في البنك الوطني الجزائري  كون ، %14.7بلغت حیث العلیا كالماجستیر و الدكتوراه 

.طبیعة المناصب الإداریة العلیا التي یشغلونھا تتطلب مستوى معین من التأھیل العلمي و الأكادیمي

أفراد العینة حسب المؤھل العلمي : )51(الشكل رقم 

أعلاهمن إعداد الطالب بناءا على نتائج الجدول: المصدر 

:التخصصتوزیع أفراد العینة حسب -4
في مدى اعتماد البنك الوطني الجزائري على مبدأ التخصصمعرفة إلىیھدف السؤال عن التخصص 

: منح الإطارات العلیا حق صنع و اتخاذ القرارات وھو ما یوضح الجدول التالي 



الواقع و الأفاق: الیقظة الإستراتیجیة في الجزائر: الفصل التطبیقي
-)BNA(حالة البنك الوطني الجزائري - 

231

أفراد العینة حسب التخصص: )16(الجدول رقم

)SPSS version 20باستخدام برنامج ( معطیات الاستبیانمن إعداد الطالب بناءا على : المصدر

ینتمون إلى %60أي ما یقارب البنك الوطني الجزائريإطاراتأغلبیةأنمن خلال الجدول یتضح لنا 

في حین كبیرة بنشاط البنك ،تخصصي مالیة و بنوك و كذا اقتصاد ، كون ھذان التخصصان لھما علاقة

من %32.4اما ما نسبتھ  نجد انعدام تخصص المحاسبة لكوننا لم نوجھ الاستبیان إلى مدیریة المحاسبة ،

الإعلام في خصوصا متخصصون في مجالات أخرى غیر التخصصات المذكورة فھمعینة الدراسة

. وھذا ما وجدناه أكثر في قسم أنظمة المعلومات الإلكترونیكوالآلي 

التخصصالعینة حسب أفراد: (52)الشكل رقم

أعلاهالجدول الباحث بناءا على نتائج إعدادمن : المصدر 

0

10

20

30

40

مالیة و  
بنوك 

29,4

النسبةالتكرارالتخصص العلمي

%1029.4مالیة و بنوك 

%1029.4اقتصاد 

%38.8إدارة أعمال 

%00محاسبة 

%1132.4أخرى 

%34100المجموع 

الواقع و الأفاق: الیقظة الإستراتیجیة في الجزائر: الفصل التطبیقي
-)BNA(حالة البنك الوطني الجزائري - 

231

أفراد العینة حسب التخصص: )16(الجدول رقم

)SPSS version 20باستخدام برنامج ( معطیات الاستبیانمن إعداد الطالب بناءا على : المصدر

ینتمون إلى %60أي ما یقارب البنك الوطني الجزائريإطاراتأغلبیةأنمن خلال الجدول یتضح لنا 

في حین كبیرة بنشاط البنك ،تخصصي مالیة و بنوك و كذا اقتصاد ، كون ھذان التخصصان لھما علاقة

من %32.4اما ما نسبتھ  نجد انعدام تخصص المحاسبة لكوننا لم نوجھ الاستبیان إلى مدیریة المحاسبة ،

الإعلام في خصوصا متخصصون في مجالات أخرى غیر التخصصات المذكورة فھمعینة الدراسة

. وھذا ما وجدناه أكثر في قسم أنظمة المعلومات الإلكترونیكوالآلي 

التخصصالعینة حسب أفراد: (52)الشكل رقم

أعلاهالجدول الباحث بناءا على نتائج إعدادمن : المصدر 

مالیة و  
بنوك 

اقتصاد   إدارة اعمال   ماحسبة   اخرى  

29,4 29,4

8,8

0

32,4

النسبةالتكرارالتخصص العلمي

%1029.4مالیة و بنوك 

%1029.4اقتصاد 

%38.8إدارة أعمال 

%00محاسبة 

%1132.4أخرى 

%34100المجموع 

الواقع و الأفاق: الیقظة الإستراتیجیة في الجزائر: الفصل التطبیقي
-)BNA(حالة البنك الوطني الجزائري - 

231

أفراد العینة حسب التخصص: )16(الجدول رقم

)SPSS version 20باستخدام برنامج ( معطیات الاستبیانمن إعداد الطالب بناءا على : المصدر

ینتمون إلى %60أي ما یقارب البنك الوطني الجزائريإطاراتأغلبیةأنمن خلال الجدول یتضح لنا 

في حین كبیرة بنشاط البنك ،تخصصي مالیة و بنوك و كذا اقتصاد ، كون ھذان التخصصان لھما علاقة

من %32.4اما ما نسبتھ  نجد انعدام تخصص المحاسبة لكوننا لم نوجھ الاستبیان إلى مدیریة المحاسبة ،

الإعلام في خصوصا متخصصون في مجالات أخرى غیر التخصصات المذكورة فھمعینة الدراسة

. وھذا ما وجدناه أكثر في قسم أنظمة المعلومات الإلكترونیكوالآلي 

التخصصالعینة حسب أفراد: (52)الشكل رقم

أعلاهالجدول الباحث بناءا على نتائج إعدادمن : المصدر 

النسبةالتكرارالتخصص العلمي

%1029.4مالیة و بنوك 

%1029.4اقتصاد 

%38.8إدارة أعمال 

%00محاسبة 

%1132.4أخرى 

%34100المجموع 



الواقع و الأفاق: الیقظة الإستراتیجیة في الجزائر: الفصل التطبیقي
-)BNA(حالة البنك الوطني الجزائري - 

232

:المستوى الوظیفيتوزیع أفراد العینة حسب -5

: الجزائري كما ھو موضح في الجدول التالي

أفراد العینة حسب المستوى الوظیفي: )17(الجدول رقم 

)SPSS version 20باستخدام برنامج ( الاستبیانمعطیاتمن اعداد الباحث بناءا على : المصدر 

أيفیما یخص المستوى الوظیفي للعینة المدروسة فكان اغلب الإطارات یشغلون منصب رئیس دائرة  أما

.8.8، في حین بلغت نسبة رئیس قسم %23.5، یلیھا منصب مدیر مركزي بنسبة %61.8بنسبة   %

أفراد العینة حسب المستوى الوظیفي: (53)الشكل  رقم  

الجدولمن اعداد الباحث بناءا على نتائج : المصدر 

)  :الاقدمیة ( توزیع أفراد العینة حسب الخبرة المھنیة -6

یھدف السؤال عن الخبرة المھنیة إلى التأكد من نتیجة السؤال عن سن متخذي القرار و  لمعرفة ما إذا 
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.یعطونھا كونھم  على اطلاع و درایة كبیرة  بالبنك الوطني الجزائري
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ترى المحیط الاقتصادي الذي یعمل البنك فیھ ؟كیف :01السؤال 
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نلاحظ من خلال من حیث المنافسة،فیما یتعلق بواقع المحیط الاقتصادي للبنك الوطني الجزائري-

،%44.1أي ما نسبتھمحیط اقتصادي تنافسيالجدول أعلاه أن الاتجاه العام للعینة المستجوبة یشیر إلى 

من العینة أن البنك یعمل في محیط تنافسي جدا ،طالما أن المنظومة المصرفیة %20.6یرى في حین

نجد تساوي بین النسب الأخرىمؤسسة بنكیة الأمر الذي یزید من شدة المنافسة ، كما 27تضم حوالي 

الذي محدودیة المنافسةوھذا ما یفسر %17.1، أي ما نسبتھ)عرف أمحیط تنافسي إلى حد ما ، لا(

الجزائري و البنك الوطني القطاع العمومي أن، ذلك ي الجزائري أمام البنوك الأجنبیةالبنك الوطنشھدھا ی

الأصول و عدد من حیث الانتشار وعلى السوق المصرفي یسیطر سیطرة شبھ تامةالذي یعد جزء منھ

تعكس المنافسة فھيالتي تعبر عن انعدام و%0نسبةأما.الخ..حركة القروض ووارد والزبائن و المو

.1990سنة النقد والقرضحالة الانفتاح الذي یشھده ھذه القطاع و الذي ارسي معالمھ قانون 

فیما یتعلق بمستوى المنافسة بین البنك الوطني الجزائري و بقیة البنوك العمومیة الأخرى فیكاد أما-

أي أنھا الدولة،نفس الجھة المالكة لھا و ھي إستراتیجیاتباعتبارھا تخضع لتوجھات و یكون معدوم

أغلبیة أراءو أجوبةوھذا ما لمسناه من .العمومیةلتحقیق نفس الأھداف و تجسید نفس المخططات ىسعت

. إجراء المقابلةإطارات البنك عند 

في حین نجد  قیمة  )1.007(الانحراف المعیاري بلغت كذلك من خلال الجدول نلاحظ أن نسبة-

و ھي قیم كبیرة إذا ما قورنت بالإجابات الأخرى ، وھذا ما یفسر )27.38(معامل الاختلاف بلغت أیضا 

. حول ھذا الجانببوجود تباعد و عدم تجانس  في رؤى و أجوبة  المستجوبین 
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ترى المحیط الاقتصادي الذي یعمل البنك فیھ ؟كیف :01السؤال 

واقع المحیط الاقتصادي للبنك الوطني الجزائري: (55)الشكل رقم   

اعلاهمن إعداد الباحث بناء على نتائج الجدول: المصدر 
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تصف الوضع التنافسي للبنك ؟ أنكیف یمكنك ..3أو2أو1كان الجواب إذا: 02السؤال 

الوضع التنافسي للبنك الوطني الجزائري: (56)الشكل رقم

أعلاهمن إعداد الباحث بناء على نتائج الجدول: المصدر

العام للعینة المدروسة حول تنافسیة البنك الاتجاهأنأعلاهو الشكلالملاحظ من خلال الجدولأن- 

أوأجنبیةسواء (الأخرىیتمتع بھ البنك مقارنة بالبنوك تنافسي جیدوضع إلىالوطني الجزائري تشیر 

، وھذا ما یعكس المكانة السوقیة الكبیرة التي یحتلھا البنك في المنظومة %58.8ما نسبتھأي)عمومیة

الذي یحتل المراتب الأولى في السوق ، والجزائریةاكبر البنوك باعتباره أحدالوطنیة و الإقلیمیةالبنكیة

المصرفي الجزائري في عدة مجالات خاصة في مجال الاستخدام التكنولوجي، والذي یعتبر سباق للكثیر 

من الخدمات المصرفیة ذات البعد التكنولوجي ، وھذا حسب أراء الكثیر من إطارات البنك ، ولعل نسبة 

كما یمكن أن نشیر و من خلال الجدول إلى . تؤكد ذلك التي تعبر عن سوء الوضع التنافسي للبنك 0%

/ 0.949(في قیمة الانحراف المعیاري و كذا معامل الاختلاف وھما على التوالي الملاحظالانخفاض

أن ھذا الإجماع ، والذي یعكس حالة التقارب و التجانس في إجابات و أراء إطارات البنك، ذلك)16.45

..حول ھذه الاتجاه یعبر عن  مستوى رضا و تفاؤل الإطارات العلیا  بالأداء السوقي للبنك

على المدي البعید للبنك في ظل الوقت الحالي ؟إستراتیجیةكیف تري وضع : 03السؤال 

للبنك الوطني الجزائريأھمیة الإستراتیجیة بالنسبة:(57)رقمالشكل 

اعلاهمن إعداد الباحث بناء على نتائج الجدول: المصدر
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أھمیة كبیرة جدا بالنسبة للبنك الوطني الجزائري ، تكتسي الإستراتیجیةنلاحظ من خلال الشكل أن -

وھذا بناءا على رأي الاتجاه العام للعینة المدروسة من إطارات البنك ، و الذي یشیر إلى أن مسألة البناء 

نسبةأیضا وتؤكده،%70.6و أمر ضروري و ھو ما تعكسھ النسبة مھمة جداالاستراتیجي للبنك 

فھي تعكس %8.8ما نسبةأم ضروریة الإستراتیجیة في الوقت الحالي للبنك ، التي تشیر إلى عد%0

الحیاد الذي التزم بھ بعض الإطارات المستجوبة و ھذا راجع بالأساس إلى قناعتھم بالفكرة  التي لمسناه 

راتیجیة أثناء إجرائنا للدراسة ، والتي مفادھا  أن إستراتیجیة البنك الوطني الجزائري  ھي جزء من الإست

لطالما ھناك إستراتیجیة عامة تخضع لھا إستراتیجیةالمالیة العامة للدولة و بالتالي ما داعي إلى وضع 

. البنوك العامة

من العینة المدروسة إلا أن الإجابات كانت متجانسة %8.8ن رغم نسبة الحیاد التي تمثلأةللإشار-

الانحراف المعیاري و معامل الاختلاف وكما ھو مبین في عكستھ قیم ماوھذا،و متقاربة نوعا ما

.الجدول

یتأثر وضع مخطط استراتیجي للبنك في الوقت الحالي بالتغیرات البیئة الخارجیة التي یعمل : 04السؤال 

؟البنك فیھا 

تأثر إستراتیجیة البنك بالتغیرات البیئة: (58)الشكل رقم

اعلاهمن إعداد الباحث بناء على نتائج الجدول: المصدر

أنمن إطارات البنك المكونة للعینة المدروسة ترى %55.9أننلاحظ الشكلمن خلال -

بمعطیات المحیط الخارجي طالما أن البنك الوطني تتأثر كثیرااستراتیجیات البنك و خططھ المستقبلیة 

الجزائري یعمل ضمن بیئة خارجیة معقدة وكثیر التقلب ، وھو ما یؤكده الاتجاه العام المبین في الجدول

توزع الباقي من نسبة العینة على الإجابات الأخرى بما فیھا الاختیار الذي یشیر إلى عدم تأثرفي حین.
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نسبةأیضا وتؤكده،%70.6و أمر ضروري و ھو ما تعكسھ النسبة مھمة جداالاستراتیجي للبنك 

فھي تعكس %8.8ما نسبةأم ضروریة الإستراتیجیة في الوقت الحالي للبنك ، التي تشیر إلى عد%0

الحیاد الذي التزم بھ بعض الإطارات المستجوبة و ھذا راجع بالأساس إلى قناعتھم بالفكرة  التي لمسناه 

راتیجیة أثناء إجرائنا للدراسة ، والتي مفادھا  أن إستراتیجیة البنك الوطني الجزائري  ھي جزء من الإست

لطالما ھناك إستراتیجیة عامة تخضع لھا إستراتیجیةالمالیة العامة للدولة و بالتالي ما داعي إلى وضع 

. البنوك العامة

من العینة المدروسة إلا أن الإجابات كانت متجانسة %8.8ن رغم نسبة الحیاد التي تمثلأةللإشار-

الانحراف المعیاري و معامل الاختلاف وكما ھو مبین في عكستھ قیم ماوھذا،و متقاربة نوعا ما

.الجدول

یتأثر وضع مخطط استراتیجي للبنك في الوقت الحالي بالتغیرات البیئة الخارجیة التي یعمل : 04السؤال 

؟البنك فیھا 

تأثر إستراتیجیة البنك بالتغیرات البیئة: (58)الشكل رقم

اعلاهمن إعداد الباحث بناء على نتائج الجدول: المصدر
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الجزائري یعمل ضمن بیئة خارجیة معقدة وكثیر التقلب ، وھو ما یؤكده الاتجاه العام المبین في الجدول

توزع الباقي من نسبة العینة على الإجابات الأخرى بما فیھا الاختیار الذي یشیر إلى عدم تأثرفي حین.
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المؤسسة ثقافةبقاء، التي تفسر %2.9وھو ما تعبر عنھ نسبةالمحیط الخارجيإستراتیجیة البنك ب

.بما فیھا البنك الوطني الجزائريالسائدة في المؤسسات العمومیة ككیان مغلق

كیف یتابع البنك حركة التغیرات المتسارعة في البیئة الخارجیة لھ؟: 05السؤال 

متابعة البنك للتغیرات البیئیة المتسارعة:(59)الشكل رقم

اعلاهمن إعداد الباحث بناء على نتائج الجدول: المصدر

من العینة المدروسة أن البنك الوطني الجزائري یتابع بصفة دائمة و مستمرة حركة %64.7یرى-

التغیرات المتسارعة في البیئة الخارجیة ، وذلك لكونھ مؤسسة ذات طابع مالي ویتقاطع نشاطھا مع عدة 

أي الاتجاه ھذا الریعكسوبالتاليقطاعات كالقانونیة و التشریعیة ، التكنولوجیة ، الاجتماعیة و غیرھا ، 

البنك غالبا ما  یتابع  ھذه أنمن الإطارات المستجوبة %29.4العام للإجابات، في حین یرى

إلىفیشیر أصحابھا%5.9نسبةأماتطورات و التغیرات التي قد تنتج عن المحیط الخارجي للبنك ، ال

.التطوراتهمتابعة البنك لھذوقلة ندرة

)المعلومات و صنع القرار( :الثالثمناقشة نتائج المحور و تحلیل-ثانیا

المعلومة في الوقت الحالي بالنسبة للبنك ؟أھمیةكیف ترى :06السؤال 

اھمیة المعلومة بالنسبة للبنك الوطني الجزائري: )20(الجدول رقم
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المعلومة في الوقت الحالي تشكل مادة أنیرى غالبیة متخذي القرار في البنك الوطني الجزائري 

من العینة المدروسة ، اما الباقي فیعتبرونھا %76.5للبنك أي ما نسبتھ ) إستراتیجیة ( ضروریة جدا 

و مورد من الموارد إستراتیجیةمادة أضحتالمعلومة أنمادة ضروریة ، وبناء على الاتجاه العام نستنتج 

، وھو ما تؤكد نسبة للمؤسسة الاقتصادیة بصفة عامة و البنك الوطني الجزائري بصفة خاصةالأساسیة

عدم ضروریة المعلومة بالنسبة للبنك ، و ما ینبغي الإشارة إلیھ ھو التقارب إلىالتي تشیر 0%

)0.431(ا الجانب وھو ما تعكسھ قیمة الانحراف المعیاري و التجانس المسجل في الإجابات حول ھذ

على حیویةبین مسؤولي البنك وھو ما یفسر على وجود إجماع )9.036( و كذا قیمة معامل الاختلاف 

في الوقت الحالي بالنسبة للبنكضرورة المعلومة و

أھمیة المعلومة بالنسبة للبنك: )60(الشكل رقم  

اعلاهمن إعداد الباحث بناء على نتائج الجدول: المصدر

؟ھل تھتم مؤسستكم بالمعلومات التي تخص البیئة الخارجیة : 07السؤال 
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من العینة المدروسة تصف اھتمام البنك %61.8ما نسبتھأننلاحظ أعلاهمن خلال الجدول 

شرا ایجابیا على ؤ، وھذا ما یعد مللإجاباتلعام االاتجاهبالمعلومات الخارجیة بالكبیر و ھو ما یعكسھ 

وھذا ما أبرزتھقدرة البنك على فھم المحیط الخارجي من خلال اھتمامھ الكبیر بالمعلومات الخارجیة ، 

لإجاباتاالعینة فتوزعت نسبھا على باقيأما، عة البنك لحركة التغیراتحول متابالخامسنتائج السؤال 

التي تشیر %0الخارجیة وھو ما تؤكده نسبةبالمعلوماتعلى اھتمام البنك إجماع، مع وجود الأخرى

.عدم اھتمام البنك بالمعلومات الخارجیة إلى

اھتمام البنك بمعلومات البیئة الخارجیة: )61(الشكل  رقم 

اعلاهمن إعداد الباحث بناء على نتائج الجدول: المصدر

البنك ؟امماھو نوع المعلومة الذي یحظى باھتم..نعمكان الجواب إذا:08السؤال 

أنواع المعلومة التي یھتم بھا البنك: )22(الجدول رقم  

المجموعالرفضالموافقةنوع المعلومة 

النسبةالتكرارالنسبة التكرار النسبة التكرار

100%34%25.9%3294.1المعلومة التجاریة 

100%34%720.6%2779.4المعلومة القانونیة  و التشریعیة

%34100%823.5%2676.5المعلومة التكنولوجیة 

%34100%1338.2%2161.8المعلومة الاجتماعیة 
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ما نسبتھ أيالمعلومة التجاریة تحظى باھتمام كبیر من طرف البنك أنبناءا على الجدول یتضح لنا

المعلومة التجاریة للبنك كونھا تتعلق أھمیةالعینة المدروسة و ھي نسبة كبیر تعكس مدى من94.1%

0
10
20
30
40
50
60
70

اھتمام  ,,نعم 
كبیر 

61,8

الواقع و الأفاق: الیقظة الإستراتیجیة في الجزائر: الفصل التطبیقي
-)BNA(حالة البنك الوطني الجزائري - 

240

من العینة المدروسة تصف اھتمام البنك %61.8ما نسبتھأننلاحظ أعلاهمن خلال الجدول 

شرا ایجابیا على ؤ، وھذا ما یعد مللإجاباتلعام االاتجاهبالمعلومات الخارجیة بالكبیر و ھو ما یعكسھ 

وھذا ما أبرزتھقدرة البنك على فھم المحیط الخارجي من خلال اھتمامھ الكبیر بالمعلومات الخارجیة ، 

لإجاباتاالعینة فتوزعت نسبھا على باقيأما، عة البنك لحركة التغیراتحول متابالخامسنتائج السؤال 

التي تشیر %0الخارجیة وھو ما تؤكده نسبةبالمعلوماتعلى اھتمام البنك إجماع، مع وجود الأخرى

.عدم اھتمام البنك بالمعلومات الخارجیة إلى

اھتمام البنك بمعلومات البیئة الخارجیة: )61(الشكل  رقم 

اعلاهمن إعداد الباحث بناء على نتائج الجدول: المصدر

البنك ؟امماھو نوع المعلومة الذي یحظى باھتم..نعمكان الجواب إذا:08السؤال 

أنواع المعلومة التي یھتم بھا البنك: )22(الجدول رقم  

المجموعالرفضالموافقةنوع المعلومة 

النسبةالتكرارالنسبة التكرار النسبة التكرار

100%34%25.9%3294.1المعلومة التجاریة 

100%34%720.6%2779.4المعلومة القانونیة  و التشریعیة

%34100%823.5%2676.5المعلومة التكنولوجیة 

%34100%1338.2%2161.8المعلومة الاجتماعیة 

)SPSS version 20باستخدام برنامج ( الاستبیانمعطیات من إعداد الباحث بناءا على :المصدر

ما نسبتھ أيالمعلومة التجاریة تحظى باھتمام كبیر من طرف البنك أنبناءا على الجدول یتضح لنا

المعلومة التجاریة للبنك كونھا تتعلق أھمیةالعینة المدروسة و ھي نسبة كبیر تعكس مدى من94.1%

اھتمام  ,,نعم 
كبیر 

اھتمام  ,,نعم 
مقبول  

نوعا ما  ,,نعم  اھتمام  ,,نعم 
متوسط

اھتمام  ,,لا
معدوم

61,8

29,4

2,9 5,9
0

الواقع و الأفاق: الیقظة الإستراتیجیة في الجزائر: الفصل التطبیقي
-)BNA(حالة البنك الوطني الجزائري - 

240

من العینة المدروسة تصف اھتمام البنك %61.8ما نسبتھأننلاحظ أعلاهمن خلال الجدول 

شرا ایجابیا على ؤ، وھذا ما یعد مللإجاباتلعام االاتجاهبالمعلومات الخارجیة بالكبیر و ھو ما یعكسھ 

وھذا ما أبرزتھقدرة البنك على فھم المحیط الخارجي من خلال اھتمامھ الكبیر بالمعلومات الخارجیة ، 

لإجاباتاالعینة فتوزعت نسبھا على باقيأما، عة البنك لحركة التغیراتحول متابالخامسنتائج السؤال 

التي تشیر %0الخارجیة وھو ما تؤكده نسبةبالمعلوماتعلى اھتمام البنك إجماع، مع وجود الأخرى

.عدم اھتمام البنك بالمعلومات الخارجیة إلى

اھتمام البنك بمعلومات البیئة الخارجیة: )61(الشكل  رقم 

اعلاهمن إعداد الباحث بناء على نتائج الجدول: المصدر

البنك ؟امماھو نوع المعلومة الذي یحظى باھتم..نعمكان الجواب إذا:08السؤال 

أنواع المعلومة التي یھتم بھا البنك: )22(الجدول رقم  

المجموعالرفضالموافقةنوع المعلومة 

النسبةالتكرارالنسبة التكرار النسبة التكرار

100%34%25.9%3294.1المعلومة التجاریة 

100%34%720.6%2779.4المعلومة القانونیة  و التشریعیة

%34100%823.5%2676.5المعلومة التكنولوجیة 

%34100%1338.2%2161.8المعلومة الاجتماعیة 

)SPSS version 20باستخدام برنامج ( الاستبیانمعطیات من إعداد الباحث بناءا على :المصدر

ما نسبتھ أيالمعلومة التجاریة تحظى باھتمام كبیر من طرف البنك أنبناءا على الجدول یتضح لنا

المعلومة التجاریة للبنك كونھا تتعلق أھمیةالعینة المدروسة و ھي نسبة كبیر تعكس مدى من94.1%



الواقع و الأفاق: الیقظة الإستراتیجیة في الجزائر: الفصل التطبیقي
-)BNA(حالة البنك الوطني الجزائري - 

241

تلیھا المعلومة القانونیة و التشریعیة .البنكيفیھ منافسي و موردالمصرفي بمالسوق عد التجاري لببال

، وبھذا یكون ھذا النوع من المعلومات ذا أھمیة كبیرة طالما أن الجانب القانوني یحتل %79.4بنسبة

خاصة و أن البنوك العاملة في الجزائر تعمل  كلھا تحت وصایة البنك ( مكانة كبیرة ضمن النشاط البنكي 

باستمرار وذلك قصد تنظیم و ضبط العمل و التشریعاتكزي ، الذي یصدر القوانین و اللوائحالمر

%76.5كما نلاحظ أن نسبة).متابعة ھذا النوع من المعلومات على یلزم البنوك الذيالأمر.المصرفي 

تشیر إلى اھتمام البنك بالمعلومة التكنولوجیة و یرجع ذلك إلى أن القطاع المصرفي یشھد تطورات كبیرة 

. و متسارعة في المجال التكنولوجي ،لھذا یولي البنك الوطني الجزائري الاھتمام بھذا النوع

نوع المعلومة التي یحظى باھتمام البنك: )62(الشكل رقم 

اعلاه من إعداد الباحث بناء على نتائج الجدول: المصدر

البنك یمتلك القدرة على تشخیص و تحدید المشكلات التي تحیط بھ ؟ ھل :09السؤال 

قدرة البنك على تشخیص و تحدید المشكلات التي تحیط بھ: )23(الجدول رقم  
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قدرة الالإجابات، وذلك حول الجدول أعلاه إلى وجود تقارب في علىالظاھرة البیانات تشیر

من مجموع العینة %75.8في تشخیص و تحدید المشكلات التي تحیط بھ أي بنسبة للبنك ةالمتوسط

إدراك البنك لضرورة مسایرة المشاكل الخارجیة لھ ، وذلك علىایجابیاالمدروسة، ، وھذا ما یعد مؤشرا 

جھ االتي توو المخاطرو تشخیص و إدارة المشاكلتعنى بتتبع مستقلة إداریةلخلیةھ امتلاكمن خلال

.التي تشیر إلى ضعف قدرة البنك في ھذا الجانب تؤكد ذلك%0نشاطھ ، ولعل نسبة

قدرة البنك في تشخیص المشكلات التي تحیط بھ: )63(الشكل رقم 

اعلاهمن إعداد الباحث بناء على نتائج الجدول: المصدر
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قدرة الالإجابات، وذلك حول الجدول أعلاه إلى وجود تقارب في علىالظاھرة البیانات تشیر

من مجموع العینة %75.8في تشخیص و تحدید المشكلات التي تحیط بھ أي بنسبة للبنك ةالمتوسط

إدراك البنك لضرورة مسایرة المشاكل الخارجیة لھ ، وذلك علىایجابیاالمدروسة، ، وھذا ما یعد مؤشرا 

جھ االتي توو المخاطرو تشخیص و إدارة المشاكلتعنى بتتبع مستقلة إداریةلخلیةھ امتلاكمن خلال

.التي تشیر إلى ضعف قدرة البنك في ھذا الجانب تؤكد ذلك%0نشاطھ ، ولعل نسبة
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ذلك أن توفر المعلومات الدقیقة و الكافیة حول المشكلة المراد معالجتھا، من شأنھا . على وفرة المعلومات 

.  جعل عملیة صنع و اتخاذ القرار في البنك عملیة فعالة و ناجحة و العكس صحیح

قرار بشأنھالحرص البنك على توفر المعلومات حول الموضوع المراد اتخاذ ):64(الشكل رقم 

اعلاهمن إعداد الباحث بناء على نتائج الجدول: المصدر

؟في رأیك ، ماھو أھم محدد لاتخاذ قرارات فعالة على مستوى البنك: 11السؤال 

أھم محددات فعالیة القرارات في البنك: )25(رقم الجدول 

المجموعالرفضالموافقةاھم المحددات 

النسبةالتكرارالنسبة التكرار النسبة التكرار

100%34%38.8%3191.2توفر المعلومة المناسبة 

100%34%2264.7%1235.3توفر الصلاحیات المناسبة 

%34100%3088.2%411.8توفر التحفیزات المناسبة 

%34100%34100%00أخرى محددات 

)SPSS version 20باستخدام برنامج ( الاستبیانمعطیات من إعداد الباحث بناءا على :المصدر

نتائج الجدول أعلاه أن غالبیة متخذي القرار المشكلة للعینة المدروسة ترى أن أھم محدد لصنع     تشیر

، في حین %91.2ةنسبوھو ما تعبر عنھو اتخاذ قرارات فعالة في البنك ھو توفر المعلومات المناسبة

من العینة المدروسة أن لا یمكن اتخاذ قرارات فعالة في البنك بدون تمتع متخذ القرار %35.3یرى

ما یلفت انتباھنا ھو أنإلا. السلطات الكافیة التي تمكنھ من اتخاذ وصنع قرارات معینةبالصلاحیات و

مناسبنظام تحفیزيیحدده أكثر وجود في البنك فعالیة القرارأنأصحابھا ىیرإلي%11.8نسبة

.لمستوى مسؤولیة القرار المتخذ 
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محددات فعالیة القرارات في البنكأھم: )65(الشكل رقم 

أعلاهمن إعداد الباحث بناء على نتائج الجدول: المصدر

ماذا یرجع عادة ؟إلىرأیكفي .ارات غیر فعالة على مستوى البنك افترضنا وجود قرإذا: 12لسؤال ا

أسباب عدم فعالیة القرارات في البنك: )26(الجدول رقم  

الأسبابأھم

المجموعالرفضالموافقة

النسبةالتكرارالنسبة التكرار النسبة التكرار

100%34%1647.1%1852.9عدم دقة المعلوماتلىإ

100%34%3088.2%411.8عدم ملائمة المعلوماتإلى

%34100%2882.4%617.6غیاب المعلوماتإلى

%34100%3294.1%25.9الى عدم صحة المعلومات

%926.52573.534100الى نقص المعلومات

)SPSS version 20باستخدام برنامج ( الاستبیانمعطیات من إعداد الباحث بناءا على :المصدر

لى عملیة صنع القرار في نستنتج من خلال الجدول أعلاه أن عدم دقة المعلومات تؤثر بشكل أساسي ع

عدم وجودأنذلك ،%52.9ما نسبتھ أيمن نصف متخذي القرار في البنك أكثروھو ما یراه البنك  ،

على عملیة صنع القرار في معلومات دقیقة تعكس بدقة جوانب الموضوع المراد اتخاذ قرار بشأنھ قد تؤثر 

شحھا قد یؤثر أیضا على ھذه العملیة ن العینة إلى أن نقص المعلومات وم%26.5كما تشیر نسبة البنك ،

من %17.6في حین أشار . طالما أن البنك یعمل ضمن بیئة معقدة و غامضة تخفى الكثیر من المعلومات 

عنصر غیاب المعلومات الذي یجعل عملیة صنع القرار في البنك  تتم بطریقة ارتجالیةالمستجوبین إلى

.مما یؤثر على فعالیتھا 
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لى عملیة صنع القرار في نستنتج من خلال الجدول أعلاه أن عدم دقة المعلومات تؤثر بشكل أساسي ع

عدم وجودأنذلك ،%52.9ما نسبتھ أيمن نصف متخذي القرار في البنك أكثروھو ما یراه البنك  ،

على عملیة صنع القرار في معلومات دقیقة تعكس بدقة جوانب الموضوع المراد اتخاذ قرار بشأنھ قد تؤثر 

شحھا قد یؤثر أیضا على ھذه العملیة ن العینة إلى أن نقص المعلومات وم%26.5كما تشیر نسبة البنك ،

من %17.6في حین أشار . طالما أن البنك یعمل ضمن بیئة معقدة و غامضة تخفى الكثیر من المعلومات 

عنصر غیاب المعلومات الذي یجعل عملیة صنع القرار في البنك  تتم بطریقة ارتجالیةالمستجوبین إلى

.مما یؤثر على فعالیتھا 

الموافقة  

الرفض  
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أسباب عدم فعالیة القرارات في البنك: )66(الشكل رقم

أعلاهمن إعداد الباحث بناء على نتائج الجدول: المصدر

ھل یقوم البنك بجمع المعلومات اللازمة قبل صنع القرارات و لا سیما القرارات : 13السؤال 

الإستراتیجیة ؟ 

جمع المعلومات قبل صنع القرار في البنك : )27(الجدول رقم  

النسبةالتكرارجمع المعلومات قبل صنع القرارات
%2985.3نعم 

%411.8حد ما إلى

%12.9لا 

%34100المجموع

)SPSS version 20باستخدام برنامج ( الاستبیانمعطیات من إعداد الباحث بناءا على :المصدر

البنك یقوم بجمع المعلومات اللازمة قبل صنع أن%85.30الفئة المستجوبة وھو ما نسبتھترى غالبیة

حول حرص البنك 13، وھو ما یؤكده تحلیلنا لنتائج السؤال الإستراتیجیةقرارات و لا سیما القرارات أي

وھو ما نعتبره مؤشرا ایجابیا على اھتمام البنك بتجمیع القراراتقبل اتخاذ المعلوماتعلى توافر 

مستقبل والتي لھا تأثیر كبیر على نشاطالإستراتیجیةالمعلوماتخاصة قراراتھلصنع اللازمةالمعلومات 

.البنك

جمع المعلومات قبل صنع القرار في البنك):67(رقم الشكل 
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أعلاهمن إعداد الباحث بناء على نتائج الجدول: المصدر

إلیھا البنك في جمع مصادر التي یلجا أھم،، ماھي رأیكفي .بنعمكان الجواب إذا:  14السؤال 

المعلومات ؟

سنحاول تسلیط الضوء على أھم المصادر التي تلجأ إلیھا البنك لجمع " بنعم"بما أن غالبیة الإجابات كانت 

المعلومات في ھذا التحلیل 

مصادر جمع المعلومات : )28(الجدول رقم

مصادر المعلومات 

المجموعالرفضالموافقة

النسبةالتكرارالنسبة التكرار النسبة التكرار

100%34%1338.2%2161.8الزبائن 

100%34%1414.2%2058.8المنافسین 

%34100%1955.9%1544.1الموردون 

%34100%1852.9%1647.1الدوریات العلمیة و التقنیة 

%34100%1750%1750المعارض و المؤتمرات 

%34100%1750%1750لانترنت ا

%34100%2264.7%1235.3لمراسلات و المكالمات الھاتفیةا

%34100%2985.3%514.7لكتب ا

%34100%2470.6%1029.4صادر اخرى م

)SPSS version 20باستخدام برنامج ( الاستبیانمعطیات من إعداد الباحث بناءا على :المصدر

الوطني الجزائري في و رئیسیا للبنكالزبائن یمثلون مصدرا مھماأنیتضح لنا أعلاهحسب الجدول 

ئم و المستمر لانشغالات االدالإنصاتوذلك من خلال ،%61.8جمع المعلومات وھو ما تعكسھ نسبة

85,3

11,8
2,9

نعم 

الى حد ما  

لا  
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أكثر قربا لزبائنھ من خلال وكالاتھ المنتشرة الزبائن لكون البنك و اقتراحاتو شكاوى و حتى توجیھات

وھذه " دائما ھناكلأننا كنا .البنك الوطني الجزائري " عبر الوطن ، وھو ما یؤكده الشعار العام للبنك 

%58.8كما یحوز مصدر المنافسین على نسبة. دلالة على حرص البنك على الاحتكاك أكثر بزبائنھ

في . الخ...باعتباره احد مصادر المعلومات التي تخص المنافسین و توجھاتھم و استراتیجیاتھم و نتائجھم 

نصف المستجوبین یرون أن كل من المعارض و المؤتمرات و كذا الانترنت ھي من أھم أنحین نجد 

كما تجدر الإشارة إلیھ أن المصادر الأخرى التي . إلیھا البنك في جمع المعلومات أالمصادر التي یلج

كانت كلھا تدور حول نشریات البنك المركزي باعتباره مصدر من مصادر %29.4تعكسھا نسبة

إذا ما قورنت وھي ضعیفة %14.7في حین حظیت الكتب على نسبة.مة القانونیة و التشریعیةالمعلو

.بالمصادر الأخرى

مصادر جمع المعلومات من قبل البنك : )68(الشكل رقم 

أعلاهمن إعداد الباحث بناء على نتائج الجدول: المصدر

، على ماذا تعتمدون في صنعكم للقرار ؟" لا " كان الجواب إذا: 15السؤال رقم 

.إلیھلا یمكننا التطرق فإن ھذا السؤال...بنعمبما أن غالبیة العینة المدروسة أجابوا 

ھل یتم معالجة و مناقشة المعلومات قبل استعمالھا : 16السؤال رقم 

معالجة و مناقشة المعلومات: )29(الجدول رقم 

النسبةالتكرارالمعلوماتمعالجة 
%25.9لا

%38.8الى حد ما

%2985.3نعم
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أكثر قربا لزبائنھ من خلال وكالاتھ المنتشرة الزبائن لكون البنك و اقتراحاتو شكاوى و حتى توجیھات

وھذه " دائما ھناكلأننا كنا .البنك الوطني الجزائري " عبر الوطن ، وھو ما یؤكده الشعار العام للبنك 

%58.8كما یحوز مصدر المنافسین على نسبة. دلالة على حرص البنك على الاحتكاك أكثر بزبائنھ

في . الخ...باعتباره احد مصادر المعلومات التي تخص المنافسین و توجھاتھم و استراتیجیاتھم و نتائجھم 

نصف المستجوبین یرون أن كل من المعارض و المؤتمرات و كذا الانترنت ھي من أھم أنحین نجد 

كما تجدر الإشارة إلیھ أن المصادر الأخرى التي . إلیھا البنك في جمع المعلومات أالمصادر التي یلج

كانت كلھا تدور حول نشریات البنك المركزي باعتباره مصدر من مصادر %29.4تعكسھا نسبة

إذا ما قورنت وھي ضعیفة %14.7في حین حظیت الكتب على نسبة.مة القانونیة و التشریعیةالمعلو

.بالمصادر الأخرى

مصادر جمع المعلومات من قبل البنك : )68(الشكل رقم 

أعلاهمن إعداد الباحث بناء على نتائج الجدول: المصدر

، على ماذا تعتمدون في صنعكم للقرار ؟" لا " كان الجواب إذا: 15السؤال رقم 

.إلیھلا یمكننا التطرق فإن ھذا السؤال...بنعمبما أن غالبیة العینة المدروسة أجابوا 

ھل یتم معالجة و مناقشة المعلومات قبل استعمالھا : 16السؤال رقم 

معالجة و مناقشة المعلومات: )29(الجدول رقم 
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كما تجدر الإشارة إلیھ أن المصادر الأخرى التي . إلیھا البنك في جمع المعلومات أالمصادر التي یلج

كانت كلھا تدور حول نشریات البنك المركزي باعتباره مصدر من مصادر %29.4تعكسھا نسبة
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%34100المجموع

)SPSS version 20باستخدام برنامج ( الاستبیانمعطیات من إعداد الباحث بناءا على :المصدر

البنك الوطني الجزائري  یقوم تعتقد أنمن العینة المدروسة %85.3أن نلاحظ من خلال الجدول 

معالجة المعلومات و التحقق أنذلك تعمالھا في عملیة اتخاذ القرار ،بمعالجة و مناقشة المعلومات قبل اس

المعلومات التي یتم جمعھا من المحیط الخارجي  وذلك لكون،من صحتھا و كذا دقتھا یعد أمر ضروریا

.مما یستدعي غربلتھا و معالجتھا قبل استعمالھا ة غالبا ما تكون غیر جاھزة للاستعمال مباشر

معالجة و مناقشة المعلومات: )69(الشكل رقم 

أعلاهمن إعداد الباحث بناء على نتائج الجدول: المصدر

كان الجواب نعم ،من الجھة المعنیة بمعالجة و دراسة المعلومات المجمعة ؟ إذا: 17السؤال رقم 

، سنحاول معرفة الجھة المسؤولة عن عملیة المعالجة من خلال " نعم"بما أن غالبیة الإجابات كانت 

: الجدول التالي 

الجھة المسؤولة عن معالجة المعلومات: )30(الجدول رقم 

المجموعالرفضالموافقةالجھة المعنیة بالمعالجة
النسبةالتكرارالنسبة التكرار النسبة التكرار

100%34%1441.2%2058.8)الذي في حاجة إلیھا ( مستعمل المعلومة 

100%34%1647.1%1852.9لجنة خاصة   

%34100%2985.3%514.7مكاتب متخصصة   

%34100%2882.4%617.6خبراء متخصصون   

)SPSS version 20باستخدام برنامج ( الاستبیانمعطیات من إعداد الباحث بناءا على :المصدر
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عملیة مناقشة ودراسة المعلومات المجمعة ھي من مھام مستعمل آنیتضح لنا أعلاهمن الجدول 

وھو ما .العینة المدروسة أفرادإجاباتمن %58.8وذلك بنسبة)إلیھاالذي في حاجة ( المعلومة نفسھ 

امتلاك البنك الوطني الجزائري لخلیة مستقلة مخصصة لمناقشة و معالجة المعلومات ، عدمعلى یفسر

نسبةأماوبالتالي فعالیة عملیة صنع القرار،وھذا ما یؤثر حتما على مصداقیة و نوعیة ھذه المعلومات

أصحابھا إمكانیة تشكیل بھا، فیقصدة خاصة لمعالجة المعلومات نوجود لجإلىالتي تشیر 52.9%

البنك للجان للنظر في نوع معین من المعلومات خاصة المعلومات الإستراتیجیة لكن لیس بطریقة دائمة 

.و منتظمة ، وھذا ما لمسناه من خلال حدیثنا معھم 

الجھة المسؤولة بمعالجة المعلومات: )70(الشكل رقم 

أعلاهمن إعداد الباحث بناء على نتائج الجدول: المصدر

؟إلىعادة یرجعالبنكفي عملیة صنع القرارفيالمعلوماتاستعمالرأیك، عدمحسب :18السؤال رقم 

أسباب عدم استعمال المعلومات في عملیة صنع القرار: )31(الجدول رقم  

الأسبابأھم

المجموعالرفضالموافقة

النسبةالتكرارالنسبة التكرار النسبة التكرار

100%34%2573.5%926.5طول الوقت اللازم لجمع المعلومات-

100%34%2161.8%1338.2عدم توفر المعلومات  -

عدم توفر النوعیة المطلوبة من -
)، الوقت المناسبالدقة(المعلومات 

1544.1%1955.9%34100%

ارتفاع تكلفة الحصول على -
المعلومات 

00%34100%34100%

عدم وجود الخبرة في مجال -
تحصیل و تجمیع المعلومات 

720.6%2779.4%34100%

%34100%34100%00خرىاأسباب-

)SPSS version 20باستخدام برنامج ( الاستبیانمعطیات من إعداد الباحث بناءا على :المصدر

0
20
40
60
80

100

مستعمل المعلومة     
الذي في حاجة  ( 

)الیھا 

لجنة خاصة  

58,8 52,9
41,2

الواقع و الأفاق: الیقظة الإستراتیجیة في الجزائر: الفصل التطبیقي
-)BNA(حالة البنك الوطني الجزائري - 

249

عملیة مناقشة ودراسة المعلومات المجمعة ھي من مھام مستعمل آنیتضح لنا أعلاهمن الجدول 

وھو ما .العینة المدروسة أفرادإجاباتمن %58.8وذلك بنسبة)إلیھاالذي في حاجة ( المعلومة نفسھ 

امتلاك البنك الوطني الجزائري لخلیة مستقلة مخصصة لمناقشة و معالجة المعلومات ، عدمعلى یفسر

نسبةأماوبالتالي فعالیة عملیة صنع القرار،وھذا ما یؤثر حتما على مصداقیة و نوعیة ھذه المعلومات

أصحابھا إمكانیة تشكیل بھا، فیقصدة خاصة لمعالجة المعلومات نوجود لجإلىالتي تشیر 52.9%

البنك للجان للنظر في نوع معین من المعلومات خاصة المعلومات الإستراتیجیة لكن لیس بطریقة دائمة 

.و منتظمة ، وھذا ما لمسناه من خلال حدیثنا معھم 

الجھة المسؤولة بمعالجة المعلومات: )70(الشكل رقم 

أعلاهمن إعداد الباحث بناء على نتائج الجدول: المصدر

؟إلىعادة یرجعالبنكفي عملیة صنع القرارفيالمعلوماتاستعمالرأیك، عدمحسب :18السؤال رقم 

أسباب عدم استعمال المعلومات في عملیة صنع القرار: )31(الجدول رقم  

الأسبابأھم

المجموعالرفضالموافقة

النسبةالتكرارالنسبة التكرار النسبة التكرار

100%34%2573.5%926.5طول الوقت اللازم لجمع المعلومات-

100%34%2161.8%1338.2عدم توفر المعلومات  -

عدم توفر النوعیة المطلوبة من -
)، الوقت المناسبالدقة(المعلومات 

1544.1%1955.9%34100%

ارتفاع تكلفة الحصول على -
المعلومات 

00%34100%34100%

عدم وجود الخبرة في مجال -
تحصیل و تجمیع المعلومات 

720.6%2779.4%34100%

%34100%34100%00خرىاأسباب-

)SPSS version 20باستخدام برنامج ( الاستبیانمعطیات من إعداد الباحث بناءا على :المصدر

لجنة خاصة   مكاتب متخصصة   خبراء متخصصون  

52,9

14,7 17,6

47,1

85,3 82,3

الواقع و الأفاق: الیقظة الإستراتیجیة في الجزائر: الفصل التطبیقي
-)BNA(حالة البنك الوطني الجزائري - 

249

عملیة مناقشة ودراسة المعلومات المجمعة ھي من مھام مستعمل آنیتضح لنا أعلاهمن الجدول 

وھو ما .العینة المدروسة أفرادإجاباتمن %58.8وذلك بنسبة)إلیھاالذي في حاجة ( المعلومة نفسھ 

امتلاك البنك الوطني الجزائري لخلیة مستقلة مخصصة لمناقشة و معالجة المعلومات ، عدمعلى یفسر

نسبةأماوبالتالي فعالیة عملیة صنع القرار،وھذا ما یؤثر حتما على مصداقیة و نوعیة ھذه المعلومات

أصحابھا إمكانیة تشكیل بھا، فیقصدة خاصة لمعالجة المعلومات نوجود لجإلىالتي تشیر 52.9%

البنك للجان للنظر في نوع معین من المعلومات خاصة المعلومات الإستراتیجیة لكن لیس بطریقة دائمة 

.و منتظمة ، وھذا ما لمسناه من خلال حدیثنا معھم 

الجھة المسؤولة بمعالجة المعلومات: )70(الشكل رقم 

أعلاهمن إعداد الباحث بناء على نتائج الجدول: المصدر

؟إلىعادة یرجعالبنكفي عملیة صنع القرارفيالمعلوماتاستعمالرأیك، عدمحسب :18السؤال رقم 

أسباب عدم استعمال المعلومات في عملیة صنع القرار: )31(الجدول رقم  

الأسبابأھم

المجموعالرفضالموافقة

النسبةالتكرارالنسبة التكرار النسبة التكرار

100%34%2573.5%926.5طول الوقت اللازم لجمع المعلومات-

100%34%2161.8%1338.2عدم توفر المعلومات  -

عدم توفر النوعیة المطلوبة من -
)، الوقت المناسبالدقة(المعلومات 

1544.1%1955.9%34100%

ارتفاع تكلفة الحصول على -
المعلومات 

00%34100%34100%

عدم وجود الخبرة في مجال -
تحصیل و تجمیع المعلومات 

720.6%2779.4%34100%

%34100%34100%00خرىاأسباب-

)SPSS version 20باستخدام برنامج ( الاستبیانمعطیات من إعداد الباحث بناءا على :المصدر

الموافقة  

الرفض  



الواقع و الأفاق: الیقظة الإستراتیجیة في الجزائر: الفصل التطبیقي
-)BNA(حالة البنك الوطني الجزائري - 

250

في البنك الوطني الجزائري أن عدم )%44.1(المستجوبة الإطاراتترى شریحة كبیرة من فئة 

تحول دون استعمالھا من ...)الوقت المناسب،الصحة،الدقة،(توفر النوعیة المطلوبة في المعلومات 

غربلة و معالجة عدم امتلاك البنك لخلیة مستقلة متخصصة في إلىإرجاعھوھذا ما یمكن البنك،طرف 

من %38.2المعلومات ووضعھا قید الاستعمال وھو ما توصلنا إلیھ في تحلیلنا للسؤال السابق، كما ترى 

كذلك ما یلفت الانتباه .و غیابھا یحول دون دراستھا و بالتالي استعمالھاالإجابات أن عدم وفرة المعلومات 

التي تشیر إلى عدم وجود أعوان مكونة و متخصصة في مجال تحصیل و مناقشة %20.6ھو ما نسبتھ 

المعلومات ،وھذا ما یمكن إرجاعھ إلى غیاب التكوین في ھذا الجانب ، وھو ما اكتشفناه من خلال اطلاعنا 

سیاسة التكوین التي ینتھجھا البنك الوطني الجزائري والتي تركز في مجملھا على الجوانب التقنیة    على 

.و المالیة

أسباب عدم استعمال المعلومات في عملیة صنع القرار: )71(الشكل رقم 
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و إدارة المعلومات ؟تجمیعتساعده في تحصیل و آلیاتھل البنك یستخدم تقنیات و : 15السؤال 

استخدام البنك لآلیات إدارة  المعلومات: )32(الجدول رقم 
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ات ووسائل التي تعمل على تحصیل نلاحظ من خلال الجدول أن البنك الوطني الجزائري لا یمتلك آلی

، وھذا ما تعكسھ وھو ما یؤثر حتما على عملیة صنع القرار في البنك تجمیع و كذا إدارة المعلوماتو

أما. مختلف النتائج التي توصلنا إلیھا في السابقأیضا وھو ما تؤكده ، ) %67.6(إجابات إطارات البنك 

الذین یعتقدون بامتلاك البنك لھذه الآلیات فھم یقصدون بالدرجة الأولى نظام العینة من32.4%

. وھذا ما لمسناه من إجابات الكثیر منھم ) الانترانت(لبنك المعلومات الداخلي ل

استخدام البنك لآلیات إدارة  المعلومات: )72(الشكل رقم  

أعلاهمن إعداد الباحث بناء على نتائج الجدول: المصدر

؟ إلىیرجع الآلیاتكان الجواب بلا ، عدم امتلاك البنك لمثل ھذه إذا: 16السؤال 

الأسباب أھمسنحاول معرفة الآلیات،من العینة المدروسة أجابوا بعدم امتلاك البنك لھذه %67.6بما أن 

:التاليوذلك من خلال الجدول التي حالت دون حیازة البنك لمثل ھذه التقنیات 

إدارة المعلوماتلآلیاتاسباب عدم امتلاك البنك : )33(الجدول رقم  

المجموعالرفضالموافقةأھم الأسباب
النسبةالتكرارالنسبة التكرار النسبة التكرار

100%34%3397.1%12.9قص الوسائل المادیة ن

ضعف الكفاءة البشریة القادرة على 
ھذه المھمة 

617.6%2882.4%34%100

%34100%3294.1%25.9بالمعلومات إحساسكمعدم 

%34100%34100%00التكلفة المرتفعة 

%34100%3397.1%12.9أخرىعوامل 

)SPSS version 20باستخدام برنامج ( الاستبیانمعطیات من إعداد الباحث بناءا على :المصدر

32,4

67,6

نعم 

لا  



الواقع و الأفاق: الیقظة الإستراتیجیة في الجزائر: الفصل التطبیقي
-)BNA(حالة البنك الوطني الجزائري - 

252
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. الآلیات، وھو ما فسرناه في السابق بالغیاب التام للتكوین في ھذا المجال
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الإستراتیجیةالمعرفة الكافیة بمفھوم الیقظة : )74(الشكل رقم 

أعلاهمن إعداد الباحث بناء على نتائج الجدول: المصدر

حسب رأیك كیف ترى الیقظة الإستراتیجیة ؟ ،"نعم "الجواب كانإذا:18السؤال رقم 

مستوى فھم و إدراك الیقظة الإستراتیجیة: )35(الجدول رقم 

النسبة التكرار مستوى الفھم و الإدراك
%428.6مستوى حسن  

%642.9مستوى متوسط 

%428.6مستوى ضعیف 

%14100المجموع 

)SPSS version 20باستخدام برنامج ( الاستبیانمعطیات من إعداد الباحث بناءا على :المصدر

الفئة المدروسة التي تمتلك خلفیة معرفیة لمفھوم منغالبیةالأنأعلاهكما یتضح لنا من خلال الجدول 

في حین نجد الإستراتیجیة،تتمتع بمستوى متوسط تجاه مضمون الیقظة ) %42.9(الإستراتیجیةالیقظة 

بقیة الإجابات نجدالإستراتیجیة، بینما الیقظة لیةلآفقط من ھذه الفئة تتمیز بخلفیة معرفیة دقیقة28.6%

.وھو ما تعكسھ إجاباتھمو ذلك لفھمھم الخاطئ لھ ھذا المفھوم تتمتع بمستوى ضعیف تجاه 

الإستراتیجیةمستوى فھم و إدراك الیقظة : )75(الشكل رقم  

32,4

67,6

نعم 

لا  
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أعلاهمن إعداد الباحث بناء على نتائج الجدول: المصدر

)الیقظة الإستراتیجیة وصنع القرار (مناقشة نتائج المحور الخامس وتحلیل-رابعا

؟ في البنك القرارفي صنع الإستراتیجیةالیقظة أھمیةمدى : 19السؤال رقم 

: لتبسیط عملیة التحلیل ارتأینا ترمیز العبارات على النحو التالي 

1ع.....عدم حصولك على المعلومات في وقتھا المناسب یؤثر على جودة القرارات التي تتخذھا في البنك-

2ع........امتلاك البنك خلیة للتصنت البیئي یؤدي إلى  تحصیل المعلومة المناسبة و في الوقت المناسب-

3ع..وجود آلیة للیقظة الإستراتیجیة تسمح  بتقدیم معلومات تنبؤیة و استبقایة تساعد في صنع القرارات -

4ع............الإستراتیجیة تقومون بصناعة القرارات انطلاقا من المعلومات المحصل علیھا من الیقظة-

عملیة صنع المختلفة یصعب من عدم امتلاك البنك خلیة لإدارة و تبادل المعلومات بین فروعھا -

.5ع...................................................................................المشكلاتالقرارات و بالتالي حل 

الیقظة الإستراتیجیة وصنع القرار في البنك) : 36(الجدول  رقم 

28,6

42,9

28,6
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)SPSS version 20باستخدام برنامج ( الاستبیانمعطیات من إعداد الباحث بناءا على :المصدر

عدد الإجابات عیر موافق تماماغیر موافقمحایدموافقموافق تماما
الفارغة 

المجموع
المتوسط 
الحسابي

الانحراف 
المعیاري

معامل
الاختلاف

الاتجاه 
العام

النسبةالتكرسبةنالكتالالنسبةالتكرارالنسبةالتكرارالنسبةالتكرارالنسبةالتكرارالنسبةالتكرار

موافق 4.280.95822,38%34100%25.9%00%38.8%25.9%29.4%10%11750ع
تماما

4.060.66916,46%34100%25.9%00%00%617.6%1852.9%2823.5ع
موافق

موافق 4.420.61413,87%34100%12.9%00%00%25.9%1544.1%31647.1ع
تماما

3.380.70720,95%34100%25.9%00%38.8%1544.1%1338.2%412.9ع
محاید

4.000.96824,20%34100%12.9%12.9%12.9%617.6%1441.2%51132.4ع
موافق
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عدم "أنعلى الموافقة التامةإلىیشیر الاتجاه العام حسب النتائج مبینة في الجدول أعلاه ، -

، الأمر الذي یؤكد "المتخذ في البنكحصولك على المعلومات في وقتھا المناسب یؤثر على جودة القرار

العلاقة الكبیرة التي تربط الیقظة الإستراتیجیة بجودة القرار، ذلك أن آلیة الیقظة الإستراتیجیة تعمل على 

.مة المناسبة وفي الوقت المناسب و إلى الشخص المناسب  تحصیل المعلو

امتلاك البنك "أنعلى توافقمن نصف العینة المدروسة أكثرأنبناءا على الجدول نلاحظ كذلك-

ر إلیھ وھو ما یشی"لآلیة للتصنت البیئي یؤدي إلى تحصیل المعلومة المناسبة و في الوقت المناسب 

البنك الوطني الجزائري یعاني من قلة المعلومة یمكن القول انھ طالما أن وعلیھ للإجابات ،الاتجاه العام 

فإننا نستنتج أن البنك الوطني الجزائري ) وھو ما تثبتھ نتیجة العبارة الأولى (ومن وقت إیصالھا المناسبة 

. في حاجة إلى آلیة للتصنت البیئي

وجود آلیة "على أنالتامةالموافقةالاتجاه العام یشیر إلى حالة أنمن خلال الجدول یتضح لنا-

، ذلك أن آلیة "للیقظة الإستراتیجیة تسمح بتقدیم معلومات تنبؤیة و استباقیة تساعد في صنع القرارات

ة من الیقظة الإستراتیجیة بمثابة النظام المبكر للإنذار الذي یقدم إشارات استباقیة وتنبؤیة مما یمكن المنظم

المسجل في إجابات أفراد العینةالتجانس حالة ھووما یلفت انتباھنا . و التكیف معھا استباق الأحداث 

لانحراف المعیاري لالمنخفظةقیمالوھو ما تعكسھ حول إجابة الاتجاه العام ،بین الإجاباتو الإجماع

.) 13.87(معامل الاختلاف لو )0.614(

الذي التزم بھ صانعو الحیادیشیر إلى حالة الاتجاه العام أنیتضح لنا أعلاهمن خلال الجدول كذلك-

الیقظة معلومات تقومون بصناعة القرارات انطلاقا من "القرار في البنك و ذلك للحكم على عبارة 

الجانب الأول یتمثل في عدم امتلاك البنك الحیاد یمكن تفسیره من جانبین ،، حیث ھذا"الإستراتیجیة

أما، الثانیةوھو ما تثبتھ نتیجة العبارة ) الإستراتیجیةالیقظة ( الوطني الجزائري  لخلیة التصنت البیئي 

معظم صانعي القرار في البنك لا یمتلكون المعرفة الكافیة بمضمون الیقظة الإستراتیجیة وھو الثاني كون 

نستنتج إن إطارات البنك لا یقومون بصناعة قراراتھم أنیمكن وعلیھ. رة الثالثةما تؤكده نتیجة العبا

.انطلاقا من معلومات الیقظة الإستراتیجیة

عدم امتلاك البنك خلیة لإدارة و تبادل "معظم إطارات البنك الوطني الجزائري على أن یوافقكما -

وھو ما بشیر "عملیة صنع القرارات و بالتالي حل المشكلاتالمعلومات بین فروعھا المختلفة یصعب من 

، بالإضافة إلى الاختلاف و التباعد المسجل على إجابات أفراد العینة المدروسة للإجاباتإلیھ الاتجاه العام 
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الذي یعكسھا 24,20)( و معامل الاختلاف ) 0.968(و ذلك حسب القیم المرتفعة للانحراف المعیاري 

معالجة المشاكل التي تحیط بالبنك الوطني كذایمكن القول أن فعالیة علمیة صنع القرار وعلیھو. الجدول

).طالما أن البنك لا یمتلكھا(الجزائري مرتبطة أكثر بامتلاك البنك آلیة لإدارة و مسایرة المعلومات 

الیقظة الإستراتیجیة و صنع القرار في البنك: )76(الشكل رقم  

أعلاهمن إعداد الباحث بناءا على نتائج الجدول: المصدر
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:التطبیقيخاتمة الفصل

في ختام ھذا الفصل الذي خصصناه إلى دراسة واقع الیقظة الإستراتیجیة و أفاقھا في الجزائر عموما  

ھذا مؤسساتاكبرلھ تسلیط الضوء على احد أھم و في القطاع البنكي خصوصا  الذي حاولنا من خلا

وذلك فیما یتعلق بمدى تطبیقھ لآلیة الیقظة الإستراتیجیة كمدخل من البنك الوطني الجزائريالقطاع  وھي 

: یمكن أن نستنتج النقاط التالیة.  مداخل  صنع القرار فیھ 

ثقافة رغم التأخر النسب المسجل في مجال الیقظة الإستراتیجیة في الجزائر الذي یظھر جلیا في -

مؤشرات ایجابیة توحي ببدایة اھتمام و تبرزوممارسات المؤسسات الاقتصادیة ، إلا أنھا بدأت تتضح

الدولة الجزائریة بھذا المفھوم وذلك من خلال عقد المؤتمرات و الدورات العلمیة وتشریع القوانین و كذا 

لإضافة إلى العمل على ارساء وضع السیاسات الطموحة لتكوین ورسكلة الإطارات في ھذا الجانب ، با

حیث أن ھذه المؤشرات و السیاسات تفتح . خلایا للیقظة الإستراتیجیة في مختلف المؤسسات الاقتصادیة

. في الجزائرالمنظومة الاقتصادیةضمنأفاق كبیرة لھذا المفھوم 

إن التطور الذي یشھده القطاع البنكي في الجزائر و انفتاحھ على السوق المصرفي العالمي جعلھ -

المنافسة ، الأمر الذي جعل مواجھة ھذه التحدیات تحديیواجھ تحدیات كبیرة و متعددة و لعل أبرزھا ھو 

لى تحسین أدائھا ، یتوقف على مدى قدرة البنوك العمومیة و من  بینھا البنك الوطني الجزائري ع

.و الارتقاء بمستوى خدماتھا وذلك لزیادة قدراتھا التنافسیة 

یعمل البنك الوطني الجزائري جاھدا على مسایرة الحركة التكنولوجیة المصرفیة ، وذلك من خلال -

استخدام احدث التقنیات التكنولوجیة في أداء مھامھ ، وھو ما جعلھ یتبوأ صدارة الكثیر من الخدمات 

یة ـــــــــــــــــــــــــماتیكالمصرفیة المستحدثة في المنظومة المصرفیة في الجزائر كخدمة المساحة الأوتو

(L’espace automatique)المتواجدة على مستوى بعض وكالاتھ.

ھذا یحظى موضوع البناء الاستراتیجي بأھمیة كبیرة من طرف البنك الوطني الجزائري ، طالما - 

الأمر الذي یحتم على .تشھد الكثیر من التحدیات و التغیرات المتسارعة یعمل في بیئة اقتصادیة الأخیر

.البنك متابعتھا ومحاولة التكیف معھا 
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ا مباعتبارھالقانونیة التجاریة وخاصةبكل أنواعھاللمعلومة أھمیة كبیرة يیولي البنك الوطني الجزائر-

یحرص على توفرھا لمباشرة وظائفھ الإداریة الذي جعلھ الأمر لنشاطھ،مادة ضروریة و إستراتیجیة 

.و لا سیما القرارات الإستراتیجیة خاصة عند اتخاذه للقرارات

متع البنك الوطني الجزائري بقدرة متوسطة في تشخیص و تحدید المخاطر إلي تواجھھ في مجال تی- 

نشاطھ ، وھو ما یؤكده وضعھ لخلیة إداریة مستقلة تعمل على تشخیص و تحلیل و إدارة ھذه المخاطر ، 

... خاصة ما تعلق منھا  بالجانب المالي كالمخاطر الناجمة عن منح القروض و غیرھا 

المعلومات التي و معالجة یفتقر البنك الوطني الجزائري لخلایا و آلیات مخصصة لجمع و مناقشة-

كعدم توفر النوعیة في ھذا الجانب،مشاكل كبیرةما جعلھ یعاني منخارجیة لھ، وھوتخص البیئة ال

الامرالذي  یؤثر على فعالیة .) .الخ...الدقة، الوقت المناسب، الملائمة، الصحة( المطلوبة في المعلومات 

.و جودة القرارات المتخذة في البنك 

الأولىبالدرجة المعلومات یعودجمع و معالجة و نشرلآلیاتعدم امتلاك البنك الوطني الجزائري -

و الدورات التدربیبة في ھذا سبب غیاب التكوین ب. المھمةالبشریة القادرة على ھذه الكفاءةضعف إلى

. الجوانب التقنیةیة علىتكوینالسیاسة في نب وتركیز البنك الوطني الجزائري الجا

إطارات لدى مختلفشبھ تامة كآلیة من آلیات الإنذار المبكر بصفةیغیب مفھوم الیقظة الإستراتیجیة- 

.تدني مستوى التكوین لدیھم في ھذا المجالھوھو ما یعكس.الجزائريالبنك الوطني 

الجزائري، تجعل من ھذا طالما أن ثقافة الیقظة الإستراتیجیة غائبة لدى صانعي القرار في البنك الوطني -

التي قد  تفرزھا ... الأخیر عرضة للأحداث و المخاطر بمختلف أبعادھا التجاریة و التكنولوجیة و التنافسیة

بتقدیم معلومات استباقیة و تنبؤیة تساعد البنك البیئة الخارجیة لھ ، ذلك أن الیقظة الإستراتیجیة كآلیة تسمح 

.من استباق الأحداث و التكیف معھا، وذلك من خلال صنع و اتخاذ قرارات أكثر نجاعة و فاعلیة



قائمة المراجع

266

الكتب :أولا

باللغة العربیة-1

، الدار الجامعیة، الإسكندریة، مصر، "–مدخل النظم –نظم المعلومات الإداریة "إبراھیم سلطان، -1

2005.

، تحقیق مجمع اللغة العربیة ، الطبعة الثالثة ، "المعجم الوسیط "إبراھیم مصطفى و آخرون ،-2

.1965، القاھرة 

، الطبعة الأولى ، دار "التخطیط الاستراتیجي و الإدارة الإستراتیجیة " احمد عطا االله القطامین ، -3

.1996مجدلاوي للنشر و التوزیع ، عمان ، الأردن ، 

منھج التمیز الاستراتیجي و الاجتماعي للمنظمات –الإدارة بالذكاءات "احمد على صالح و آخرون ، -4

.2010، دار وائل للنشر ، الطبعة الأولى ، عمان ، الأردن ، "–

.295، ص 2004، الدار الجامعیة ، الإسكندریة ، مصر ، " الإدارة و المھارات " احمد ماھر ،-5

، مؤسسة شباب ")و القرارات الاتصالات والمعلومات ( الإدارة الحدیثة " احمد محمد المصري، -6

.2000الجامعة للنشر، الإسكندریة،  مصر، 

، دار الیازوري العلمیة ، الطبعة "نظریات ومفاھیم –أسس الإدارة الحدیثة "بشیر العلاق ، -7

.1998الأولى،عمان ، الأردن ،

النھضة العربیة، ، دار"المبادئ و الاتجاھات الحدیثة في إدارة المؤسسات"حسن إبراھیم بلوط، -8

.2005لبنان، الطبعة الأولى،

، دار الحامد للنشر و التوزیع، الطبعة الأولى، عمان، الأردن، "مبادئ الإدارة الحدیثة"حسن حریم، -9

2006.

، دار وائل للنشر "–مدخل استراتیجي –نظم المعلومات الإستراتیجیة "حسن علي ألزغبي ، -10

.2005والتوزیع ، الطبعة الأولى ، عمان ، الأردن ، 

، دار المیسرة، الطبعة "-مدخل كمي في الإدارة -نظریة القرارات الإداریة "حسن علي مشرقي، -11

.1997الأردن، عمان،الأولى،

ى نجاح منظمات الأعمال الفكر الاستراتیجي و انعكاساتھ عل"زكریا الدوري و احمد على صالح ، -12

.2009، دار الیازوري ، عمان ، الأردن ، "

، الطبعة الأولى ، دار كنوز المعرفة النشر و التوزیع ، "الإدارة الإستراتیجیة "زید منیر عبوي ، -13

.2006عمان ، الأردن ، 



قائمة المراجع

267

الإدارة الإستراتیجیة منظور منھجي "إدریس،طاھر محسن منصور الغالبي و محمد صبحي -14

.2007، الطبعة الأولى ، دار النشر ، عمان ، الأردن ، "متكامل 

، الطبعة الأولى ، دار وائل "الخصائص و الوظائف الإداریة –الأعمال "سعاد نایف برنوطي ، -15

.2001للنشر و التوزیع  ، عمان ، الأردن ، 

، دار المناھج للنشر "أساسیات نظم المعلومات الإداریة وتكنولوجیا المعلومات " سعد غالب یاسین،-16

.2006والتوزیع ، الطبعة الأولى ، عمان ، الأردن ، 

.2002، الجامعة المفتوحة، الطبعة الأولى، طرابلس، "بحوث العملیات "سلیمان محمد مرجان، -17

، دار مجدلاوي للشر والتوزیع ، "الأصول والتنظیمات..الإدارة المعاصرة "سنان الموسوي ، -18

.2004الطبعة الأولى، عمان ، 

، الدار الجامعیة ، " المفاھیم الأساسیة  : نظم المعلومات الإداریة " سونیا محمد البكري ، -19

.2003الإسكندریة ، مصر ، 

الدار الجامعیة للطبع و النشر ،" ریة نظم المعلومات الإدا" سونیا محمد البكري، إبراھیم سلطان ، -20

.2001التوزیع ، الإسكندریة، مصر ، و

،الطبعة "- تحلیل المنھج العلمي مع اھتمام بالتفكیر الإبتكاري-اتخاذ القرارات "سید الھواري، -21

.1997الأولى، مكتبة عین شمس و المكتبات الكبرى، القاھرة، 

، الطبعة الأولى، دار الفكر للنشر، عمان، "اذ القرارات الإداریة نظم ودعم اتخ" سید صابر تعلب، -22

.2011الأردن، 

، الطبعة الأولى، "القدرة على اتخاذ القرار و علاقتھا بمركز الضبط " شھرزاد محمد شھاب موسى، -23

.2010دار صفاء للنشر و التوزیع، عمان، الأردن،  

، الطبعة الثانیة " الإدارة الإستراتیجیة  إدارة جدیدة في عالم متغیر " عبد العزیز صالح بن حبتور ، -24

.2007، دار المسیرة ، عمان ، الأردن ، 

، دار المناھج لنشر ، الطبعة " المدخل إلى نظم المعلومات الإداریة " عثمان الكیلاني و آخرون ، -25

.2002الثانیة ، عمان ، الأردن ، 

، دار المناھج النشر و التوزیع ، " أساسیات نظم المعلومات الإداریة "  علاء السالمي و آخرون ، -26

.2006عمان ، الأردن ، 

، دار غریب للطباعة و النشر ، " إدارة الجودة الشاملة و متطلبات التأھیل للایزو " علي السلمي ، -27

.1995القاھرة ، مصر ، 

.2003، الدار الجامعیة، الإسكندریة، مصر، "المعاصرة الإدارة" ف، على الشری-28



قائمة المراجع

268

عمر وصفي عقیلي ، الوجیز في مبادئ و أصول الإدارة ، مؤسسة زھران للطباعة و النشر  ، -29

.1994الطبعة الأولى ، عمان ، الأردن ، 

الإستراتیجیة مدخل استراتیجي نظم المعلومات " غسان عیسى عمري و سلوى أمین السامرائي -30

.2008، الطبعة الاولى ، دار المسیرة ، عمان ، الأردن ، " معاصر 

، دار حامد للنشر والتوزیع ، الطبعة " MISنظم المعلومات الإداریة " فایز جمعة صالح نجار ،-31

.2007الثانیة ، عمان ، الأردن ، 

، "مفاھیمھا، مداخلھا، عملیات المعاصرة : راتیجیةالإدارة الإست" فلاح حسن عدادي الحسیني،  -32

.2000الطبعة الأولى، دار وائل للنشر، عمان، الأردن، 

، الطبعة الأولى ، دار وائل للنشر " الإدارة الإستراتیجیة العولمة و المنافسة " كاظم نزار ألركابي  ، -33

.، عمان ، الأردن 

دار الأولى،، الطبعة )"مفاھیم وطرق كمیة (الإداریة نظریة القرارات" المنصور،كاسر نصر -34

.2000الأردن،عمان،التوزیع،الحامد للنشر و 

.2008،  الدار الجامعیة، الإسكندریة، مصر، "نظم المعلومات الإداریة " محمد احمد حسان، -35

ى ـــــ، مؤسسة حورس للنشر و التوزیع ، الطبعة الأول" نظم المعلومات الإداریة " محمد الصرفي ، -36

.2005، الإسكندریة ،مصر  

دار الجامعة " استخدام الأسالیب الكمیة في صنع القرار –بحوث العملیات " محمد  إسماعیل بلال، -37

.2005الجدیدة، الإسكندریة،  مصر، 

، "القوة الناعمة في تحقیق التفوق التنافسي للمؤسسات : اقتصادیات المعلومات" ائي، محمد الط-38

.2007الطبعة الأولى، دار المسیرة للنشر و التوزیع و الطباعة، عمان، الأردن، 

، الطبعة الأولى، دار الوفاء، الإسكندریة، "دعم القرارات في المنظمات " محمد حافظ حجازي، -39

.2006مصر، 

رــــــــــ، دار وائل للنش" النظریات و العملیات و النظریات : مبادئ الإدارة "محمد قاسم القریوتي ، -40

.2001و التوزیع ، الطبعة الأولى ، عمان ، الأردن ، 

، مؤسسة شباب الجامعة، الإسكندریة، "تحدیث في الإدارة العامة و المحلیة"محمد نصر مھنا، -41

.2005مصر، 

، دار المناھج ، الطبعة " نظم المعلومات المحوسبة " محمد نور برھان وغازي إبراھیم رحو ، -42

.1998الأولى ، عمان ، الأردن ، 

، دار النھضة العربیة ، الطبعة الأولى "استراتیجیات صنع و اتخاذ القرارات " منى محمد الھادي ، -43

.2000، مصر ،



قائمة المراجع

269

، الدارة الجامعیة الجدیدة ، " الكمي في مجال إدارة الأعمال التحلیل" نبیل محمد مرسي ، -44

.2004الإسكندریة ، مصر ،

، دار الثقافة ، الطبعة الأولى،  " اتخاذ القرارات الإداریة بین النظریة و التطبیق" نواف كنعان ،-45

.   49، ص 2009عمان ، 

، " ر الاستراتیجي لبطاقة التقییم المتوازن المنظو" وائل محمد صبحي إدریس و منصور الغالبي ، -46

159،  ص 2009الطبعة الأولى ، دار وائل للنشر ، عمان ، الأردن ، 

باللغة الفرنسیة -2

1- Alain Bloch, "L’intelligence économique", éditions economica, Paris, France,

1996.

2- François jakobiak , " l’intelligence  économique : la comprendre , l’implanter

, l’utiliser" , éditions d’organisation , deuxième tirage , paris , 2006 .

3- François Jakobiak," pratique de la veille technologique", éditions DUNOD,

Paris, France, 1991.

4- Gordon (b) et autres, "système d'information pour le management",

volume1, édition économica paris, 1986.

5- Harmale lesca, " veille stratégique concepts  et démarche de mise en place

dans l’entreprise " , ministère de l'éducation nationale de la recherche et de la

technologie, 1997.

6- Humbert  LESCA,  veille  stratégique:  concepts  et  démarche  de  mise  en

place  dans  l'entreprise, DISTNB, Paris, France, 1997.

7- Humbert LESCA, "veille stratégique – la méthode L.E.SCAnning", éditions

EMS, Paris, France, 2003.

8- Jean mossoux, Alain Hubert " la décision entre  passion et raison " , éditions

de Boeck et larcier, France , 2006.

9- Laurent  Harmel ,"maitriser et pratiquer veille stratégique et intelligence

économique",  Editions afnor, 2 eme édition, France, 2007.



قائمة المراجع

270

10- Martinet (B) et Marti(M)," l’intelligence économique : comment donner la

valeur concurrentielle à l’information ", éditions d’organisation, paris, 2001.

11- Martinet (B) et Marti(M)," l’intelligence économique : les yeux et les

oreilles de l’Enterprise ", éditions d’organisation, paris, 2001.

12- Masse Guy ,Thibaut Françoise ," intelligence économique  :un guide pour

une économie de l’intelligence ", éditions deboeck, Belgique, 2000.

13- Michel Marchesnay, " Management stratégique ", les éditions de l’ADREG,

paris, France, 2004.

14- Nathalie Costa, " veille et benchmarking " , éditions ellipses, paris ,France ,

2008 .

15- Pateyron Emmanuel, "la veille stratégique", éditions économica, Paris,

1998.

16- Philip Kotler  Bernard Dubois, " marketing management ", Pupli- union,

deuxième édition, paris, 2010.

17- REIX (R)," système d’information et organisation", libraire Vuibert, paris,

1995.

18- X.BOUIN ،F-X SIMON, "Le nouveau visage du contrôle de gestion " ,

Edition dunod ،Paris 2000.

و الرسائل الأطروحات: ثانیا 

: باللغة العربیة-1

دور نظام المعلومات الإداریة  في الرفع من فعالیة  عملیة اتخاذ القرارات  " إسماعیل مناصریھ ، -1
.2004المسیلة ، الجزائر ، ، رسالة ماجستیر ،إدارة أعمال ، جامعة  محمد بوضیاف، "الإداریة 

، رسالة ماجستیر ، إدارة أعمال ، " إدارة المعرفة قمة التمیز في المؤسسة المعاصرة " اقنیني عقیلة ، -2
.2007جامعة سعد دحلب ، البلیدة ، 

، رسالة " اثر إدارة الجودة الشاملة  على الأداء الحالي للمؤسسات الاقتصادیة" بومدین یوسف ، -3
.2006دكتوراه ، علوم التسییر ، جامعة الجزائر ، 



قائمة المراجع

271

رسالة ماجستیر ، كلیة " تأثیر الذكاء الاستراتیجي على عملیة اتخاذ القرارات " سعاد حرب قاسم ، -4
.2011التجارة ، غزة ، فلسطین ، 

لة ، رسا" اتجاھات معاصرة في مجال الأعمال لتحقیق المیزة التنافسیة " ، سعیدة قاسم شاوش-5
.2006ماجستیر ، علوم التسییر ، جامعة البلیدة ، الجزائر ، 

، رسالة ماجستیر ، علوم " الإستراتیجیة التسویقیة ودورھا في أداء المؤسسة " شیقارة ھجیرة ، -6
.2005التسییر ، جامعة الجزائر ، 

ماجستیر ، كلیة العوم ، رسالة " الیقظة الإستراتیجیة كعامل لتغییر في المؤسسة " علاوي نصیرة ، -7
.2010الاقتصادیة و علوم التسییر ، جامعة تلمسان ، الجزائر ،  

، رسالة " مصادرھا ، تنمیتھا و تطویرھا : عمار بوشناق ، المیزة التنافسیة قي المؤسسة الاقتصادیة -8
.2002ماجستیر ، جامعة الجزائر ، 

، رسالة ماجستیر، كلیة "نمیة المیزة التنافسیة للمؤسسة أھمیة الیقظة التنافسیة في ت" نحاسیة رتیبة، -9
.2003العلوم الاقتصادیة و التسییر، جامعة الجزائر، 

، رسالة " دور إقامة  نظام وطني للمعلومات الاقتصادیة  في دعم متخذي القرار " یحي دریس ، -10
.2006ماجستیر ، علوم التسییر ، جامعة محمد بوضیاف، المسیلة ،الجزائر ، 

:الفرنسیةباللغة -2

1- Gichoud Karima, " la veille dans une organisation ; approche théorique et

étude pratique ", mémoire de post de graduation, centre de recherche  sur

l’information scientifique et technique, Algérie.(sans date)

2- Kamel rouibah," veille stratégique vers un outil d’aide au traitement des

informations fragmentaires et incertaines ", thèse de doctorat en science de

gestion, Université Pierre Mendes-France (UPMF), 1998.

3- Khaled chérif, " le management stratégique de l’information  dans l’entreprise

de prestation des services ", thèse du magistère  en management, université

d’Alger.2005.
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4- Nicolas  LESCA, " construction du sens - le cas de la veille stratégique

et de l'exploitation Collective des signes d'alerte précoce", thèse doctorat en

science de gestion, Paris, France, 2002.

5- Moufida SADOK," veille anticipative stratégique pour réduire les risques des

agressions numérique ", thèse doctorat en science de gestion, Ecole doctorat en

science de gestion, France. ( Sans date)

6- Salma Kriaa-Medhaffer ، "veille  stratégique  problématique  de  l'animation,

proposition  et expérimentations  des connaissances  actionnables situées,  cas

des  entreprises  tunisiennes", thèse doctorat en sciences de gestion, Université

Pierre Mendés, France,2006

7- Ying  BAI, " l'intelligence  compétitive  dans  le  cadre  de  la  mondialisation

influence  des  "  soft technologies  "  sur  la  méthodologie  de  l'intelligence

compétitive",thèse doctorat en sciences de l’information et de la communication,

Faculté des sciences et techniques de Saint-Jérôme, Canada,2006.

المقالات و الملتقیات : ثالثا 

: باللغة العربیة-1

:انظر .جامعة دمشق ، سوریا  كلیة الاقتصاد ، " صناعة القرارات الإداریة " بحث حول -1
http://www.tahasoft.com/library/65#.UYDv1EqImGh

، الملتقى الدولي " الیقظة الإستراتیجیة قناة اتصال المؤسسة بیئتھا"  بن نافلة قدور، مرزیق عاشور ،-2
.2010المنافسة والاستراتیجیات التنافسیة للمؤسسات ،جامعة شلف ،الجزائر ،حول 

أداة لمواجھة التحدیات المستقبلیة و احد عوامل : آلیة الیقظة و الذكاء الإستراتیجیة " بومدین یوسف ،-3
،  الجزائر ، الملتقى الدولي حول المنافسة و الاستراتیجیات التنافسیة للمؤسسات ، جامعة شلف" التنافسیة

 ،2010.

الإبداع التكنولوجي أساس نجاعة الأداء الاستراتیجي للمؤسسة " بلخضر نصیرة و بن حلیمة ھواریة ، -4
، الملتقى الدولي حول المنافسة و الاستراتیجیات التنافسیة للمؤسسات ، جامعة شلف ،  الجزائر ، " 

2010.

http://www.tahasoft.com/library/65#.UYDv1EqImGh
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ظة الإستراتیجیة في تنمیة المیزة التنافسیة للمؤسسة دور الیق" بلعزوز  بن علي و فلاق صلیحة ، -5
، الملتقى الدولي حول المنافسة و الاستراتیجیات التنافسیة للمؤسسات الصناعیة ، " وواقعھا في الجزائر 

، 2010جامعة سلف ، الجزائر ، 

في المؤسسات نحو تبني إستراتیجیة  للذكاء الاقتصادي " جمال الدین سحنون وبلھادیة عبد االله ، -6
، الملقى الدولي  الثاني حول  المعرفة في ظل الاقتصاد الرقمي و مساھمتھا  في " الصغیرة  و المتوسطة 

.2007تكوین المزایا التنافسیة  للبلدان العربیة ، جامعة حسیبة بن بوعلي ، الشلف ، الجزائر ، 

بناء المیزة التنافسیة للمؤسسة الاقتصادیة الیقظة التكنولوجیة كأداة ل" داودي الطیب و رحال سولاف ، -7
، الملتقى الدولي حول المعرفة  في ظل الاقتصاد الرقمي  و مساھمتھا في تكوین المزایا التنافسیة  " 

. 2007للبلدان العربیة ، جامعة حسیبة بن بوعلي ، الشلف ، الجزائر ،

، المؤتمر الدولي حول "یثة لتنافسیة المؤسسة الیقظة التنافسیة وسیلة حد" رتیبة حدید و نوفیل حدید ، -8
.2005الأداء المتمیز للمنظمات ، جامعة ورقلة ،  الجزائر ، 

دور الیقظة الإستراتیجیة في الرفع من تنافسیة المؤسسات " زروخي فیروز  و سكر فاطمة الزھراء ، -9
افسیة للمؤسسات ، جامعة شلف ، ، الملتقى الدولي حول المنافسة و الاستراتیجیات التن" الاقتصادیة 
.2010الجزائر ،  

، المؤتمر الوطني  " توظیف أنظمة المعلومات في عملیة صناعة القرار" صادق الطاھر الحمیري -10
.1998للإصلاح و التطویر الإداري و المالي ، صنعاء ، 

القرارات الإستراتیجیة ي تحسین أھمیة الیقظة الإستراتیجیة ف" سعید كرومي ، احمد عمرستي ، -11
، الملتقى الدولي حول المنافسة و الاستراتیجیات التنافسیة للمؤسسات ، جامعة شلف " التنافسیة للمؤسسة و

.2010،  الجزائر ، 

، المؤتمر العلمي " سیاسة دعم الذكاء الاقتصادي في  المنظمات الجزائریة " سھام عبد الكریم ، -12
و اقتصاد المعرفة ، جامعة الزیتونة ، كلیة الاقتصاد و العلوم الإداریة ، عمان السنوي حول ذكاء الأعمال 

.2012، الأردن ، افریل 

مقال منشور ". الذكاء الاقتصادي في خدمة منظمة الأعمال " عبد الرزاق خلیل ، أحلام بوعبدلي ، -13
.iefpedia.comwww: في الموقع التالي

دور الیقظة الإستراتیجیة في تنمیة المیزة التنافسیة للمؤسسة " عبد الفتاح بوخمخم و عائشة مصباح ، -14
، الملتقى الدولي حول المنافسة و الاستراتیجیات التنافسیة للمؤسسات ، جامعة شلف ، الجزائر ،  " 

2010 .

، المؤتمر "لیب و الاستراتیجیات المفھوم و الأسا: إدارة المعرفة التنظیمیة " محمد قاسم احمد ،-15
.03/2005العلمي الرابع حول الریادة و الإبداع ، جامعة فلوریدا ، 
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واقع الیقظة الإستراتیجیة وذكاء الأعمال في منظمات الأعمال " نعیمة غلاب و زغیب ملیكة ، -16
تصاد المعرفة ، جامعة ، المؤتمر العلمي السنوي حول ذكاء الأعمال و اق" –دراسة میدانیة –الجزائریة 

.2012،الزیتونة ، كلیة الاقتصاد و العلوم الإداریة ، عمان ، الأردن ، افریل

Management، محاضرات السنة الرابعة مناجمنت " إستراتیجیة المؤسسة " نور الدین شنوفي ، -17
.2010عكنون ، الجزائر ، ، بن EHEC، مدرسة الدراسات العلیا التجاریة 

:الفرنسیةباللغة -2

1- Dahmane  Madjid  et  Kellou  Ratiba, "la  veille  stratégique  un  atout  clé
pour  l'entreprise", Séminaire sur la veille stratégique: mettre en œuvre la veille
stratégique, Algérie Télécom et CERIST,  l’Algérie, 2005.

2- Humbert lesca et Rim dourai, " Traque et remontée des informations de veille
stratégique anticipative : une approche par la notion d’épanouissement de soi.
In : www.veille-strategique.org/docs/2003-lesca-dourai.pdf

3- Humbert  lesca,sylvie Blanco,"contribution à la capacité d'anticipation des
entreprises par la sensibilisation aux signaux faibles ",6 eme congrès
international  francophone  sur  la  PME,HEC, Montréal ,France,2002.

4- Étude institut innovation information entreprise (3IE), "la veille stratégique
les yeux et les Oreilles de votre entreprise ?".
In www.innovhera.be/images/sitefr/edit/annexe%2019%20-%2002.pdf

5MohamedJaouadElQasmi, le management par processus & la veille stratégique
, article publié Sur le site
: http://isdm.univtln.fr/PDF/isdm%2024/isdm24_elqasmi.pdf

6- Phillip clerc," les enjeux  de l’intelligence économique et la veille stratégique
", séminaire sur  l’intelligence économique, vecteur d’accès aux marchés
potentiel, centre du commerce international, Tunis, 2012.

المجلات و الدوریات و الجرائد :رابعا

، مجلة الباحث الاجتماعي ، العدد "أھمیة المعلومات في اتخاذ القرارات الإداریة " احمد زردومي ، -1

.2010سبتمبر 10

، مجلة "واقع استخدام المعلومات في اتخاذ القرارات و حل المشكلات " عبد المجید صالح بوعزة،-2

.2003، 1.ع.9مكتبة فھد الوطنیة ، مج 

www.veille-strategique.org/docs/2003-lesca-dourai.pdf
www.innovhera.be/images/sitefr/edit/annexe%2019%20-%2002.pdf
http://isdm.univtln.fr/PDF/isdm%2024/isdm24_elqasmi.pdf
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، مجلة " نظم المعلومات الإداریة و أثرھا في صناعة القرار الإداري "عبد الجبار أمین محمد ھلال ، -3

.2006، 1لاقتصاد، جامعة البصرة ، العراق ، العددالدراسات الإداریة ، كلیة الإدارة و ا

جامعة محمد ، الإنسانیةمجلة العلوم ، "بین الكفاءة والفعالیةالأداءمفھوم "عبد المالك مزھودة ، -4

.2001،  ماي 01رقم العدد ،خیضر بسكرة

: دراسة مدى وعي مسؤولي الشركات الكویتیة نحو استخدام المعلومات الإستراتیجیة " كمال رویبح -5

http://www.minshawi.com/other/kroubah.htm: انظر . 4،ص "دراسة میدانیة 

" الیقظة التكنولوجیة  كعامل للإبداع  في المؤسسة الاقتصادیة " ھواري معراج و ناصر دادي عدون ،-6

.2005، مجلة العلوم الاقتصادیة  وعلوم التسییر ، جامعة سیدي بلعباس ، الجزائر ، عدد خاص ، 

شبكة الانترنت : خامسا 

http://nadadz.net/maktaba/play-2232.html

Http //www.acc4arab.com

http://www.veille-stratégique. Org.

www. rsscrs.info

www.labograndmaghreb.com

algeria.d-of-http://www.bank

http://www.bna.dz/Reseau.html

http://www.bna.dz/organigramme.html

التشریعات و القوانین :سادسا

، 05م، العدد 2011ینایر 26ه الموافق ل 1432عام صفر21الجریدة الرسمیة للجمھوریة الجزائریة،-1
.18ص 

، 05م، العدد 2011ینایر 26ه الموافق ل 1432صفرعام 21الجریدة الرسمیة للجمھوریة الجزائریة،-2
.18ص

، العدد 2013جانفي 16لموافق ل1434ربیع الأول 04الجزائریة ،للجمھوریةالجریدة الرسمیة-3
.23، ص 03

العدد ،2009دیسمبر 31ه الموافق لــ1431محرم عام 14الجریدة الرسمیة للجمھوریة الجزائریة،-4
.21، ص 78

http://www.minshawi.com/other/kroubah.htm
http://nadadz.net/maktaba/play-2232.html
www.acc4arab.com
http://www.veille-strat�gique
www.labograndmaghreb.com
http://www.bank
http://www.bna.dz/Reseau.html
http://www.bna.dz/organigramme.html
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استبیان الدراسة : 01الملحق رقم 

وزارة التعلیم العالي و البحث العلمي 

تلمــــــــــــسان 

العلوم التجاریة و علوم التسییر كلیة العلوم الاقتصادیة و 

: ســیــدي

"تخصص 
:، وذلك تحت موضوع"الاقتصادي

آلیة لصنع القرار في المؤسسة الاقتصادیة : الیقظة الإستراتیجیة 
La veille stratégique : un mécanisme de la  prise de décision dans l’entreprise

économique.

ونرجونقدم لكم ھذا الاستبیان 

.تطویر البحث العلمي في الجزائراسمكم علما أن إجابتكم لن تستخدم إلا لغرض علمي و في 

. في انتظار ذلك تقبلوا مني سیدي كل معالي التقدیر و الاحترام

وذلك ،)BNA(الوطني الجزائري إطارات البنكمحددة منإلى مجموعة قدم ھذا الاستبیانی:ملاحظة

.لخصوصیة موضوع البحث

ھتھات المھدي: الطالب 
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 وضع علامة الرجاء)( في خانة الإجابة المختارة

: المعلومات الشخصیة  -1

:السن- 
سنة 35اقل من 

سنة 45إلى 35من 
سنة 55الى 45من 
.فما فوق55

: المؤھل العلمي- 

اقل من بكالوریا 
بكالوریا 
جامعي 

)ماجستیر، دكتوراه ( دراسات علیا 
...)...............................(أخر 

: التخصص-
مالیة و بنوك 

اقتصاد 
إدارة أعمال 

محاسبة 
( ......................................) أخرى 

: المستوى الوظیفي- 

مدیر عام 
نائب مدیر عام 
مدیر مصلحة 

مدیر شعبة 
موظف 
(....................................................) أخرى 

: الخبرة المھنیة-
سنتین ) 02( اقل من 

سنوات 8سنوات إلى 3من 
سنوات 12سنوات إلى 8

فما فوق 12
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المنافسة و الإستراتیجیة -2

: كیف ترى المحیط الاقتصادي الذي یعمل البنك فیھ-1س

محیط تنافسي جدا 
محیط تنافسي 

محیط تنافسي إلى حد ما 
محیط غیر تنافسي 

لا اعرف 

:لمؤسستكمكیف یمكنك أن تصف الوضع التنافسي " 3"أو " 2"أو " 1" إذا كان الجواب -2س 

جید جدا 
جید 

جید إلى حد ما 
سيء 

سيء جدا 
لا اعرف

: كیف ترى وضع إستراتیجیة على المدى البعید لمؤسستكم في ظل الوقت الحالي -3س 

مھمة جدا 
مھمة 

مھمة إلى حد ما 
غیر مھمة
لا اعرف 

: یتأثر وضع مخطط استراتیجي لمؤسستكم في الوقت الحالي بالتغیرات البیئة الخارجیة التي یعمل فیھا  البنك -4س
یتأثر كثیرا 

یتأثر نوعا ما 
نادرا 

لا یتأثر 
لا اعرف 

:كیف تتابع  مؤسستكم حركة التغیرات المتسارعة في البیئة الخارجیة لھا -5س 

دائما 
غالبا 
أحیانا 
نادرا 

لا اعرف
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المعلومات و صنع القرار -3

: كیف ترى أھمیة  المعلومة في الوقت الحالي بالنسبة لمؤسستكم  -1س 

)إستراتیجیة ( مادة ضروریة جدا 
مادة ضروریة 

مادة ضروریة إلى حد ما 
مادة غیر ضروریة 

لا اعرف 

: ھل تھتم مؤسستكم بالمعلومات التي تخص البیئة الخارجیة-2س

اھتمام كبیر.. نعم
اھتمام مقبول .. نعم

نوعا ما ..نعم 
اھتمام متوسط .. نعم
اھتمام معدوم ..لا 

" نعم " إذا كان الجواب 

: ما ھو نوع المعلومة الذي یحظى باھتمام مؤسستكم- 3س 

المعلومة التجاریة 
المعلومة القانونیة و التشریعیة 

المعلومة التكنولوجیة 
المعلومة الاجتماعیة 

كل 

:مؤسستكم تمتلك القدرة على تشخیص و تحدید المشكلات التي تحیط بھا-4س 

قدرة كبیرة 
قدرة متوسطة 

قدرة ضعیفة     
قدرة محدودة 

لا تملك القدرة 
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قرارات على توافر المعلومات حول الموضوع الذي یراد اتخاذ ال) اتخاذ ( ھل مؤسستكم تحرص عند صنع -5س 
: قرار بشأنھ

دائما 
في غالب الأحیان 

أحیانا 
نادرا 
أبدا 

: في رأیك ، ماھو أھم محدد لاتخاذ قرارات فعالة في مؤسستكم  -6س 

توفر المعلومات المناسبة 
توفر الصلاحیات المناسبة 

وجود تحفیزات مناسبة 
.......................................................).ماھي( محددات أخرى 

إلى ماذا یرجع عدم فعالیة القرارات المتخذة على مستوى مؤسستكم ؟-7س 

إلى عدم دقة المعلومات 
إلى عدم ملائمة المعلومات 

إلى غیاب المعلومات 
إلى عدم صحة المعلومات 

إلى نقص المعلومات 
........................................................) ماھي ( أسباب أخرى 

: ھل تقوم المؤسسة بجمع المعلومات اللازمة قبل صنع القرارات  و لا سیما القرارات الإستراتیجیة -8س 

نعم       
إلى حد ما 

لا

: "نعم"إذا كان الجواب 

:في جمع المعلومات ) البنك ( في رأیك ، ماھي أھم المصادر التي تلجأ إلیھا مؤسستكم -9س 
الزبائن 

المنافسین 
الموردون 

الدوریات العلمیة و التقنیة 
المعارض و المؤتمرات 

الانترنت 
المراسلات و المكالمات الھاتفیة 
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الكتب 
...............................................................)ماھي ( أخرى 

: "لا"و إذا كان الجواب 

:على ماذا تعتمدون في صنعكم للقرار - 10س 

الحدس و التخمین 
التوقعات و التنبؤات 

.................................................................).ماھي ( أخرى 

: ھل یتم معالجة المعلومات و مناقشتھا قبل استعمالھا -11س 
نعم        
إلى حد ما

لا  

: "نعم"إذا كان الجواب 

: من ھي الجھة المعنیة بمعالجة و دراسة المعلومات المجمعة  - 12س

)الذي في حاجة إلیھا ( المعلومة مستعمل 
لجنة خاصة 

مكاتب متخصصة 
خبراء متخصصون 

..................................................)ماھي (أخرى 

: رأیك، عدم جمع المعلومات و استعمالھا في عملیة صنع القرار یرجع عادة إلىحسب-13س 

طول الوقت اللازم لجمع  المعلومات 
عدم توفر المعلومات 

...) الدقة، الوقت المناسب،( عدم توفر النوعیة المطلوبة من المعلومات 
ارتفاع تكلفة الحصول على المعلومات 

عدم وجود الخبرة في مجال تحصیل و تجمیع المعلومات 
.................................................................)ماھي.(أخرى
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الیقظة الإستراتیجیة -4

: تستخدم تقنیات و آلیات تساعدھا في تحصیل و إدارة المعلومات) البنك ( ھل مؤسستكم -1س 

نعم   
لا 

: إذا كان الجواب لا 

: عدم امتلاك مؤسستكم لمثل ھذه الآلیات یرجع إلى -2س 

نقص الوسائل المادیة 

ضعف الكفایة البشریة القادرة على ھذه المھمة 

عدم إحساسكم بالحاجة إلى المعلومات 

التكلفة المرتفعة 

أخرى 

: إذا كان الجواب نعم 

):نظام الإنذار المبكر ( ھل أنت على معرفة  و درایة كافیة بمفھوم الیقظة الإستراتیجیة  -3س 

نعم  
لا 

:إذا كان الجواب نعم

؟..حسب رأیك كیف ترى الیقظة الإستراتیجیة-4س 
...................................................................................................................)
(...................................................................................................................
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الإستراتجیة و صنع القرارالیقظة -5

: )(بعنایة، ثم حدد مدى صحتھا من خلال اختیارك لأحد الإجابات بوضع علامةالتالیة اقرأ العبارات-

غیر موافق تماماغیر موافق محاید موافق موافق تماما العبارات 

محدودیة المعلومات المتوفرة حول المشكلة -1
القرار بشأنھا تنقص من فعالیة القرار المراد اتخاذ 

)BNA( البنكيف

عدم حصولك على المعلومات في وقتھا -2
المناسب یؤثر على جودة القرارات التي تتخذھا في 

البنك

امتلاك البنك خلیة للتصنت البیئي یؤدي إلى  -3
تحصیل المعلومة المناسبة و في الوقت المناسب 

آلیة للتصنت البیئي )BNA(عدم امتلاك البنك-4
یؤثر على جودة و فعالیة القرارات المتخذة

وجود آلیة للیقظة الإستراتیجیة تسمح  بتقدیم -5
معلومات تنبؤیة و استبقایة تساعد في صنع 

القرارات  

القدرة على صنع )( BNAیمتلك البنك-6
القرارات التي تسبق فیھا الأزمات قبل وقوعھا و 

اتتھیأ لمواجھتھ

تقومون بصناعة القرارات انطلاقا من -7
الإستراتیجیةالمعلومات المحصل علیھا من الیقظة

خلیة لإدارة و تبادل )BNA(عدم امتلاك البنك-8
المعلومات بین فروعھا المختلفة یصعب من عملیة 

صنع القرارات و بالتالي حل المشكلات

یساعد نظام الیقظة الإستراتیجیة في تسھیل -9
)BNA( مھمة صنع القرار في البنك
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1- les informations  personnelles :

1- L’âge :

moins de 35 ans

entre 35 et 45 ans

entre 45 et 55 ans

plus de 55 ans
2- Le niveau d’instruction :

niveau secondaire

niveau baccalauréat

universitaire

études supérieur (magistère, doctorat)

autre (…………………..)

3-La spécialité :

finance et banque

économie

management

Comptabilité

autre (…………………………………..)

4-Le niveau fonctionnel :

directeur général

vice directeur

chef département

chef service

fonctionnaire

autre (……………….………………..…)

5-L’expérience :

moins de 2 ans

entre 3 et 8 ans

-entre 8 et 12ans

plus de 12 ans
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2- la concurrence et la stratégie

1- comment voyez-vous l’environnement externe de l’entreprise :

environnement  très concurrentiel

environnement concurrentiel

environnement  un peu concurrentiel

environnement  non concurrentiel

je ne sais pas

2- dans les cas "1 " ou "2" ou "3", Comment décririez-vous la position concurrentielle de

votre entreprise :

très bon

bon

pas bon

très pas bon

je ne sais pas

3- Comment voyez-vous la mise en place  d'une stratégie à long terme pour votre entreprise

dans le temps actuel :

très nécessaire

un peu  nécessaire

pas nécessaire

je ne sais pas

4- la stratégie de l’entreprise est influencée par le changement s de l’environnement externe

que l’entreprise exerce ses activités :

grande d’influence

peu d’influence

rarement

pas d’influence

je ne sais pas

5- votre entreprise suit le mouvement des changements de l’environnement externe ;

toujours

souvent
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parfois (de tempes en tempes)

-rarement

je ne sais pas

3-L’information et la prise de décision

1- Comment voyez-vous l'importance de l'information pour le moment pour votre

entreprise:

très  fondamentale (stratégique)

fondamentale

un peu fondamentale

pas fondamental

je ne sais pas

2- est ce que Votre entreprise  est intéressé par les informations concernant

l'environnement externe :

oui il ya un grand intéressement

oui mais intéressement acceptable

Oui mais peu d’intéressement

Oui mais intéressement moyen

aucun intéressement

3-Dans les cas "oui", Quel type d'information qui est d'intérêt pour votre entreprise :

les informations commerciales

les informations légales

les informations technologiques

les informations sociales

toutes

4- Votre entreprise a la capacité de diagnostiquer et d'identifier les menaces qui

l'entourent:

grande capacité

capacité moyenne

capacité faible

capacité limité

aucune capacité
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5- Votre entreprise  est prudente de prendre des décisions sur la disponibilité de

l'information sur le sujet de décision :

toujours

souvent

parfois (de tempes en tempes)

rarement

nullement

6- À votre avis, quels sont les plus spécifiques pour prendre des décisions efficaces dans

votre entreprise:

la disponibilité de l’information appropriée

pouvoirs  appropriées

motivations appropriées

autre spécifique (précisez .............................................…...)

7- A quoi est due l’inefficacité des décisions prise au sein de votre entreprise ?

au manque des informations précise

à la non-conformité des informations

à l’absence des données

se sont des données faussées

des données insuffisantes

Autre (précisez……………………………………………………………………………………….)

8- Est-ce que votre entreprise recueille les informations nécessaires avant de prendre des

décisions, en particulier les décisions stratégiques:

Oui

Un peu

Non

9-Dans le cas "oui " , à  votre avis, quelles sont les sources les plus importantes utilisées par

votre entreprise pour recueillir les informations :

les clients

les concurrents

les fournisseurs

les colloques et les foires

internet

les revues scientifiques



الدراسة ملاحق 

288

les livres

autre (précisez …………….…………………..)

10- dans le cas  "non " , sur quelle base votre entreprise prend la décision :

l’intuition

la prévision

autre (précisez…………………………………………….)

11 - est ce que votre entreprise traite et analyse les informations  recueillies  avant de les

utiliser :

Oui

Un peu

Non

12- Dans le cas "oui " , Qui s’occupe de ce traitement ?

l’utilisateur de l’information

Un comité spécial

bureaux spécialisés

des experts

autre (précisez …………………………………………..)

13- À votre avis, ne pas recueillir et utiliser des informations dans le processus de décision

est généralement due à:

longueur du temps nécessaire pour recueillir les informations

manque d'informations

manque de la qualité requise de l'information (la fiabilité,  la pertinente, ...)

Le coût de l'accès à l'information est très élevé.

manque d'expérience dans la traque et la collecte de l'information

autre (précisez………………………………………………………………………………………….)

4- la veille stratégique

1 - Est-ce que votre entreprise utilise des techniques et des mécanismes pour aider à la

collecte et au management de l'information:

Oui

Non



الدراسة ملاحق 

289

2- Dans le cas "non" , votre entreprise ne possède pas de ces mécanismes à cause de:

Le manque de moyens matériels

les ressources humaines incapables pour faire cette tache

vous n’avez pas besoin  des informations (aucun sens)

Le coût très  élevé

autre (précisez ……………………………………………..)

3- Si "oui " , Connaissez-vous bien le concept " la veille stratégique " ?

Oui

Non

4- Dans le cas "oui " , avez-vous des notions sur cette dernière ?

(………………………………………………………………………………………………………………………………………………

………………………………………………………………………………………………………………………………………………

………………………………………………………………………………………………………………………………………………

………………………………………………..………).

5- la veille stratégique et la prise de décision

Lisez les phrases suivantes, puis sélectionnez leur validité dans votre choix. ()

Les phrases parfaitement
d’accord

D’accord Neutre Pas
d’accord

Parfaitement
pas d’accord

1 - les informations disponibles  sur le

problème que vous voulez décider

sont limitées, nuire à l’efficacité des

décisions de la banque.

2- Vous n'avez pas l'information en

temps opportun affecte la qualité des

décisions prises par la banque.

3- si votre  banque possède une

cellule d’écoute de l'environnement

conduit à la collecte d'informations
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pertinentes et  au  temps opportun.

4- si votre  Banque ne possède pas

d'un mécanisme d’écoute

environnemental  affecte la qualité

et l'efficacité des décisions prises.

5- le mécanisme de la veille

stratégique  permet de détecter des

informations prédictives et

proactives aident dans le processus

décisionnel.

6- si votre  Banque a la capacité de

prendre des décisions qui précèdent

les menaces  avant qu'elles se

produisent et se prépare à y affronter.

7-Vous prenez les décisions en

utilisant les informations obtenues à

partir de la veille stratégique

8- si votre Banque ne possède pas

une cellule pour la gestion et la

diffusion d'informations entre les

différentes filières,  la prise de

décisions  serait  difficile et même la

résolution  les problèmes.

9- Système de veille stratégique

contribue à faciliter la prise de

décision au sein de votre banque.
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أسئلة المقابلة : 02الملحق رقم 

الأسئلة الموجھة لإطارات البنك الوطني الجزائري

ماجستیر على مستوى كلیة العلوم الاقتصادیة وعلوم التسییر، قمنا بإجراء لرسالةفي إطار التحضیر 

بالیقظة الإستراتیجیة ، وانطلاقا من تعلق الموضوع (BNA)البنك الوطني الجزائري دراسة الحالة في 

الإطارات الإداریة العلیا المكلفة، أجرینا عددا من المقابلات مع بعض ودورھا في عملیة صنع القرار

حیث أعددنا بعض الأسئلة مسبقا بھدف تنشیط النقاش حولھا أثناء بصنع القرار على مستوى البنك،

:المقابلات، وتتمثل ھذه الأسئلة في

 ؟مبالنسبة لكالبنك الوطني الجزائريعني یماذا

 ؟" قرار" باعتباركم احد صناع القرار في البنك، ماذا تعني لكم كلمة

عادة كیف یصنع القرار على مستواكم ؟

ماذا تمثل لكم المعلومة في الوقت الحالي ؟

 ،في إداريبصفتكم مسؤول وفي ظل عدم استقرار محیط الأعمال و ضبابیة المشھد الاقتصادي

فھم و إدراك تقلبات لماھي السبل و الطرق الكفیلة ..العمومیة في الجزائر إحدى اكبر البنوك

البیئة الاقتصادیة ؟

 ماھي ملامح الإستراتیجیة المنتھجة من طرف البنك الوطني الجزائري خاصة في ظل المنافسة

التي یشھدھا القطاع البنكي في الجزائر؟

 في ظل انفتاح الجزائر على اقتصاد جزائري للبنك الوطني الكیف ترى المستقبل طویل المدى

؟و مساعیھا الحثیثة للانضمام إلى المنظمة العالمیة للتجارةالسوق 
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إھداء
تشكرات

Iخطة البحث

II-Vقائمة الأشكال

VI-VIIقائمة الجداول

خ-أالمقدمة العامة

س -دمصطلحات الموضوع

1في الفكر الإداري القرارعملیة صنع : الفصل الأول
2القرار في ظل الفكر الإدارياتخاذ : المبحث الأول
2موقف الفكر الكلاسیكي و السلوكي من اتخاذ القرار:المطلب الأول

اتخاذ القرار في المدرسة الكلاسیكیة:الأولالفرع 
اتخاذ القرار في المدرسة السلوكیة:الفرع الثاني

2
6

12موقف التوجھ الإداري الحدیث من اتخاذ القرار: المطلب الثاني
اتخاذ القرار في نظریة النظام التعاوني: الأولالفرع 
)نظریة القرار (النظریة الكمیة اتخاذ القرار في :الثانيالفرع 

اتخاذ القرار في النظریة الموقفیة: الفرع الثالث 

12
14
17

18مفھوم القرار الإداري و خصائصھ:  المطلب الثالث
تعریف القرار الإداري:  الفرع الأول
الإداريعناصر القرار : الفرع الثاني
الإداريخصائص القرار : الفرع الثالث

18
20
21

22القراراتتصنیفات : المطلب الرابع
المؤسسةتصنیف القرارات وفقا لوظائف :  الفرع الأول

لأھمیتھاتصنیف القرارات وفقا :الثانيالفرع 
برمجتھاتصنیف القرارات وفقا لإمكانیة :الثالثالفرع 
اتخاذھاتصنیف القرارات وفقا لأسالیب :الرابعالفرع 
تصنیف القرارات وفقا لظروف اتخاذھا:الخامسالفرع 

تصنیف القرارات وفقا للنمط القیادي لمتخذھا: الفرع السادس

22
23
25
26
27
28

31عملیة صنع القرار و أھمیتھا: المطلب الخامس
31القرارمفھوم عملیة صنع:  الفرع الأول
32أھمیة صنع القرار وعلاقتھ بالوظائف الإداریة: الفرع الثاني

35أسس ومبادئ عملیة صنع القرار: المبحث الثاني
35خطوات عملیة صنع القرار: المطلب الأول

تحدید وتشخیص المشكلة: الفرع الأول
تحلیل المشكلة: الفرع الثاني
تحدید البدائل: الفرع الثالث

36
37
38
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تقییم البدائل:الرابعالفرع 
اختیار البدیل الأفضل: الفرع الخامس
تنفیذ القرار و تقییمھ:الفرع السادس

39
41
42

44أسالیب عملیة صنع القرار: المطلب الثاني
)غیر الكمیة ( الاسالیب التقلیدیة : الفرع الاول 
)الكمیة ( الاسالیب العلمیة : الفرع الثاني 

44
46

48المشاركة في صنع القرارات: المطلب الثالث
المقصود بالمشاركة:الأولالفرع 
أسالیب المشاركة:الثانيالفرع 

صنع القرارات الجماعیة: الفرع الثالث
درجة المشاركة: الفرع الرابع

أھمیة و مزایا المشاركة في صنع القرار: الفرع الخامس

48
49
50
52
54

55العوامل المؤثرة في عملیة صنع القرار: المطلب الرابع
العوامل الإنسانیة:الأولالفرع 

الداخلیة و الخارجیةالعوامل: الفرع الثاني
عوامل أخرى: الفرع الثالث

55
56
57

58مشاكل عملیة صنع القرار و شروط نجاحھا:المطلب الخامس
مشاكل و معوقات عملیة صنع القرار:الأولالفرع 
شروط زیادة فعالیة القرارات:الثانيالفرع 

58
59

61خاتمة الفصل
64الیقظة الإستراتیجیة كآلیة لإدارة المعلومات: الفصل الثاني
64المعلومات و أھمیة إدارتھا:  المبحث الأول
65مفاھیم حول المعلومة: المطلب الأول

مفھوم المعلومة:الأولالفرع 
تعریف البیانات:الثانيالفرع 

مراحل تحویل البیانات إلى معلومات: الفرع الثالث

65
66
67

69أنواع و مصادر المعلومات: المطلب الثاني
أنواع المعلومات:الأولالفرع 
مصادر المعلومات:الثانيالفرع 

69
74

76قیمة و خصائص المعلومة: المطلب الثالث
قیمة المعلومة: الفرع الأول

خصائص المعلومات:الثانيالفرع 
76
77

80أھمیة المعلومات: المطلب الرابع
على المستوى الدولي:الأولالفرع 
على المستوى الوطني:الثانيالفرع 

على مستوى المنظمة: الفرع الثالث

80
81
81

85إدارة المعلومات: المطلب الخامس
85مفھوم إدارة المعلومات:الأولالفرع 
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عملیات إدارة المعلومات:الثانيالفرع 
نظم إدارة المعلومات: الفرع الثالث

86
87

91مدخل نظري حول الیقظة الإستراتیجیة: المبحث الثاني
91ماھیة الیقظة الإستراتیجیة: المطلب الأول
جذور وتاریخ مصطلح الیقظة:الأولالفرع 
الیقظةمفھوم :الثانيالفرع 
الأخرى الشائعةالمفاھیم من بعضالیقظة مكانة : الثالثالفرع 

92
93
96

101مكونات الیقظة الإستراتیجیة: المطلب الثاني

الیقظة التكنولوجیة:الأولالفرع 
الیقظة التنافسیة:الثانيالفرع 
التجاریةالیقظة :الثالثالفرع 

)المحیطیة( البیئیةالیقظة:الفرع الرابع 

101
103
105
106

108أنواع و خصائص معلومات الیقظة: الثالثالمطلب 
أنواع معلومات الیقظة: الأولالفرع 
خصائص معلومات الیقظة الإستراتیجیة:الثانيالفرع 

108
112

114الیقظة الإستراتیجیةوسائل:المطلب الرابع
الوسائل البشریة: الفرع الأول

الوسائل المادیة:الثانيالفرع 
114
116

118الیقظة الإستراتیجیةأھمیة: المطلب الخامس
الیقظة الإستراتیجیة كسلاح تنافسي:الأولالفرع 

وسیلة لصنع قرارات فعالة: الفرع الثاني
أداة ممیزة للإبداع و التغییر: الفرع الثالث

118
120
121

123خاتمة الفصل الثاني
تفعیل آلیة الیقظة الإستراتیجیة لصنع القرارات في ظل التوجھ : الفصل الثالث 

125الاستراتیجي

126مسار الیقظة الإستراتیجیة لصنع القرار: المبحث الأول

126الحاجة من الیقظة الإستراتیجیة: المطلب الأول
128البحث عن المعلومات:المطلب الثاني

الاستھداف:  الفرع الأول
تعقب و جمع المعلومات: الفرع الثاني

128
131

134تحلیل و معالجة المعلومات: المطلب الثالث
انتقاء المعلومات: الفرع الأول
صعود المعلومات: الفرع الثاني
معالجة المعلومات: الفرع الثالث
المعلوماتتخزین : الفرع الرابع

135
136
136
138
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139استعمال المعلومات لاتخاذ القرار: المطلب الرابع
نشر المعلومات لاتخاذ القرار:  الفرع الأول
تنشیط الیقظة الإستراتیجیة: الفرع الثاني

139
140

144وعوامل نجاحھخصائص مسار الیقظة: المطلب الخامس
الإستراتیجیةخصائص مسار الیقظة : الفرع الأول
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: ملخص
أھمیة مع الانفجار المعرفي و ألمعلوماتي الذي یشھده العالم بالعموم و عالم الأعمال  بالخصوص تزداد  

عملیة وبالموازاة معھا تزداد أھمیة ،مؤسسةالمعلومات یوما بعد یوم كعنصر للمنافسة و مورد استراتیجي ھام لأي 
اءة ــــــــــــالذي یمكن المؤسسة من تحقیق أھدافھا بكفو القلب النابض لھا جوھر العملیة الإداریةصنع القرار باعتبارھا

.و فاعلیة 
الیقظة وھي،لمسایرة التطورات البیئیةمعلوماتیةتبني آلیةالمؤسسة الیوملذلك كان من الضروري على 

البیئة الخارجیةشتمل علیھا تالذي یستشعر كل التحركات و الأحداث التي ،المؤسسة بمثابة رادار تعد التيالإستراتیجیة 
یبدأ باستشعار و تحصیل المعلومات مرورا بتحلیلھا و معالجتھا ، )طوعي ( إرادي ، وذلك من خلال مسار معلوماتي

.وصولا إلى استغلالھا ، لغرض تغذیة القرارات الإداریة و لاسیما الإستراتیجیة منھا

المعلومة ، عملیة صنع القرار ، الیقظة الإستراتیجیة، البیئة الخارجیة  :مات المفتاحیة الكل

Résumé :
Avec l'explosion des connaissances qu’en témoigne le monde en général et le monde des affaires en

particulier, accru l’importance de l’information comme un élément de concurrence et ressource
stratégique essentiel pour toute entreprise, et en parallèle l'importance du processus de la prise de
décision, noyau des opérations de gestion qui pourrait l’entreprise d'atteindre ses objectifs aves
l’efficacité et l’efficience.

Pour cela, il est devenu nécessaire à l'entreprise aujourd'hui d’adopter un mécanisme d’
informationnel  pour faire face aux mutations de l'environnement, c’est la veille stratégique qui sert un
radar de l’entreprise , détectant tous les mouvements et les événements de son environnement  externe , et
ceci à travers un processus informationnel volontaire ( proactif) qui début  par la détection et la collecte
d'informations, en passant par l’analysées , le traitement et l’exploitation de ses informations afin de
mener  à bien les décisions administratives et surtout stratégiques.

Les mots clé ; l’information, la prise de décision, la veille stratégique, l’environnement externe.

Abstract ;
With the explosion of knowledge that reflects the world in general and business in particular,

increased the importance of information as an element of competition and strategic resource essential for
any business, and the importance of parallel process of decision making, core management operations that
the company could meet its objectives with effectiveness and efficiency.

For this, it became necessary to adopt a business today mechanism to deal with informational
changing environment, it is the strategic vigilance used radar now, detecting all movements and events of
the external environment, and this through a voluntary information process (proactive) that by early
detection and information gathering, through the analyzed treatment and use of this information to carry
out the administrative and especially strategic.

Key words ; information, decision making, strategic vigilance, the external environment.
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