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  شكـرٌ وتقدیـرشكـرٌ وتقدیـر

 
  الأمر ومنتهاه؛الحمد الله في بدء 

  :ستاذ المشرفالأ  بالعرفان والتقدیر إلى والشكر الجزیل المصحوب

  د  عمر غزازيد  عمر غزازي..أأ

  : كما أشكر كل من

  الأستاذ بوزكري الجیلالي على مساعدته لي في القیام بالدراسة المیدانیةالصدیق . 

 ســبیل خربــوش عبــد الرحمــان وأحططــاش فــاتح علــى مــا بــذلاه مــن أجــل مســاعدتي فــي : الســیدین

 .جمع بیانات الدراسة المیدانیة

  

         

  

  

  

  

  

  

  

  



 

  :ملخص

تمثل الیقظة الإستراتیجیة نشاطا ضروریا لمتابعة التغیرات في بیئة المؤسسة، من خلال جمع 

وذلك للاستفادة منها في إحداث . المعلومات والإشارات الضعیفة الدالة على التطورات المحتملة

ذه والهدف من ه. التغییر المناسب من أجل الاستباق أو تفادي المخاطر وتحقیق التكیف مع البیئة

الدراسة هو معرفة كیف تساهم المعلومات التي یقدمها نظام الیقظة في الدفع نحو التغییر وإنجاحه، 

 . والمحددات الأخرى التي تؤثر في تلك العلاقة

Résumé :  

La veille stratégique représente une activité  nécessaire  pour que 
l’entreprise soit au courant des changements dans son environnement, 
grâce à la collecte des informations et des signaux faibles sur les 
développements potentiels. Et cela pour adopter des changements 
appropriés afin d’anticiper et d’éviter les menaces  et s’adapter avec 
l’environnement. Et c’est dans ce contexte notre étude a pour objectif de 
déterminer la manière dont les informations fournies par le système de 
veille renforcent les motifs de changement, et en faire un succès, et d'autres 
déterminants qui affectent cette relation. 
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  :تمهید

تشهد البیئة التي تزاول فیها المؤسسة أنشطتها تغیرات وتحولات تدفع القائمین على التسییر 

ما یطرأ علیها بغرض مواكبتها بالمؤسسة إلى محاولة الرصد الدقیق والمتابعة المستمرة لكل 

وهذا لتحسین . باستمرار، لینعكس ذلك في القرارات المتخذة في كافة المستویات الإداریة والوظائف

الأداء الحالي، وتمكین المؤسسة من أخذ موقع متمیز في السوق، وأسبقیة على المنافسین، أي 

  .للحفاظ على مكانتها في السوق وتدعیمها

بون في هذا الصدد بفهم العلاقة الموجودة ما بین المؤسسة وبین بیئتها إن المسیرین مطال

المخاطر  - ما أمكنهم ذلك –بأبعادها المختلفة قصد الاستفادة من الفرص التي تتیحها لهم وتفادي

أو الأضرار المحتمل وقوعها، فیكون من الضروري معرفة المكونات الرئیسیة للبیئة الخارجیة 

  .لیة حتى یمكن التأثیر فیها وتحدید آثارها السلبیةواتجاهاتها المستقب

وباعتبار البیئة مصدرا لفرص النمو والتوسع أو على الأقل البقاء، ومصدرا للمخاطر ذات 

هذه  دراسةالتأثیر السلبي على المؤسسة بكاملها أو على أحد أنشطتها، فإنه یتوجب على الإدارة 

للوصول إلى الطریقة الأفضل لاستغلال الفرص البیئة ومتغیراتها وكیفیة تأثیرها على المؤسسة 

  . المتاحة وأیضا لمواجهة التهدیدات الخارجیة لها

حین وضع تعریفه لمفهوم الیقظة الإستراتیجیة، بهذا الجانب بالخصوص  مثلا H. Lescaواهتم 

ولیس  "استباق التغیرات"على  )1980(الحدیث الظهور نسبیا حیث یعتمد مفهوم الیقظة الإستراتیجیة

  .    مجرد التلقي السلبي لتأثیراتها وإصدار ردود أفعال

تفاعل مع هذه وت لفهم الكیفیة التي تمارس بها المؤسسة نشاطها الأساسيالمدخل هذا  یعتبرو 

   .التحكم فیهاالتي تتمیز بصعوبة السیطرة علیها أو و  ةمختلفال مكوناتذات ال البیئة
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الإستراتیجیة كنشاط أو وظیفة إداریة ذات یقظة للالمؤسسة إدارة  اعتمادأهمیة ومن هنا تظهر 

 ،تجاریة تكنولوجیة،من یقظة  تتضمنه هذه الیقظةبما أهمیة بالنسبة لحاضر المؤسسة ومستقبلها، 

نظام  بتصمیمولتحقیق هذا الغرض على المؤسسة القیام  .، ویقظة بیئیة أو مجتمعیةوتنافسیة

الأطراف المناسبة في عند الضرورة إلى  هاونشر  تهاومعالج لمعلوماتامعلومات یكفل لها جمع 

   .الإداریة المستویاتمختلف 

 تویتم الاعتماد على المعلومات التي یتیحها هذا النوع من نظم المعلومات في اتخاذ القرارا

حیث أصبحت المعلومات تؤثر في تسییر النشاطات . ى التكیف مع البیئة والاستفادة منهاالهادفة إل

  .الحیویة للمؤسسة وتمنحها قدرة أكبر وأسرع على الاستجابة للمستجدات الخارجیة

تختلف في درجة التي تزاول فیها المؤسسة نشاطاتها أن البیئة الخارجیة  ومن الملاحظ

تختلف في مقدار التغییر الذي تمارسه وذلك  المؤسساتتجابة لذلك فإن وكاس، دینامیكیتها وتغیرها

حسب درجة  یكون المؤسسة قوم بهالتغییر الذي تعملیة  حیث أن، حسب درجة الدینامیكیة

 عملیات تغییر تُحدثات في البیئة الدینامیكیة ؤسسالمف، دینامیكیة بیئتها من أجل ضمان فعالیتها

، وهذا بخلاف نظیراتها لضمان فعالیتها جوانب التسییر والنشاط فیهاأكثر شمولا، أي تمس معظم 

  . التي تعمل في بیئة أكثر استقرارا لمؤسساتامن 

إن عملیة التغییر بوصفها استجابة للتحولات الجاریة في البیئة الخارجیة لم تعد خیارا عند 

كل ذلك بالاعتماد . والبقاء القائمین على التسییر، وإنما حتمیة تفرضها ضرورة البحث عن التكیف

  . على مفهوم المؤسسة كنظام مفتوح له علاقات تأثیر متبادل مع ما یحیط به

فإن المعلومات التي ) سلوكي/نوي شامل، جزئي، مادي، مع(ومهما كان نوع عملیة التغییر

. توفرها الیقظة الإستراتیجیة كنشاط للرصد والمتابعة ضروریة لنجاح تلك العملیة وبلوغها لأهدافها

إلا أن إمكانیة استغلال معلومات الیقظة الإستراتیجیة والاستفادة منها في الدفع نحو التغییر، تكیفا 
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ي تتبنى نشاط الیقظة الإستراتیجیة القدرة التنظیمیة على واستباقا، یتوقف على أن تملك المؤسسة الت

التغییر، والتي تظهر في مجموعة من الخصائص، وتعمل كمحددات لقدرة المؤسسة على القیام 

  . بالتغییر المناسب بناء على المعلومات التي تصلها نتیجة مراقبتها للبیئة

خطوات  وأمام ،والعالمیةمنافسة المحلیة مفهوم العولمة الاقتصادیة وارتفاع حدة ال مع انتشارو 

جبرة على نفسها مُ  اته تجدمؤسسفإن  ،الاقتصاد العالميالاقتصاد الجزائري في نطاق اندماج 

مواكبة مختلف التطورات الحاصلة فیه، وإدخالها كمعطیات یجب أخذها في الحسبان بتیني عملیات 

تغییر من أجل تكیفها مع المستجدات الخارجیة، وكذا عند اتخاذها للقرارات ذات التأثیر على 

  . الاستراتیجیات المتبعة لممارسة أنشطتها

قابلیة للتكیف مع البیئة الحالیة أو رة و قدأكثر  المؤسسةإلى جعل وكل هذا في إطار السعي 

 أو استغلال الفرص المتاحة عن طریق/وحل المشاكل التي تواجهها  تها علىمساعدو  المتوقعة

المساعدة على اتخاذ القرارات وإجراء عملیة التغییر المطلوبة، بتبني الیقظة تزویدها بالمعلومات 

سبة للإدارة، وكوسیلة لا غنى عنها لتحقیق الإستراتیجیة كنشاط أساسي وكعملیة مستمرة بالن

 .   التكیف

  :خلال ما ذكرنا تظهر لنا إشكالیة موضوع البحث والتي نطرحها كما یلي ومن

  ؟الیقظة الإستراتیجیة في التغییر بالمؤسسة الاقتصادیة كیف تساهم

  :ليإن هذه الإشكالیة تؤدي بنا إلى طرح مجموعة من الأسئلة الفرعیة على النحو التا

ما هو تأثیر الیقظة الإستراتیجیة على الدفع للقیام بالتغییر وعلى إدارته في المؤسسات  .1

 الاقتصادیة الجزائریة؟ 

هل یوجد أثر لمحددات أخرى تؤثر في مدى استفادة المؤسسة الاقتصادیة الجزائریة من  .2

 معلومات الیقظة الإستراتیجیة في التغییر؟  
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على الیقظة ) الجنس، السن، المستوى التعلیمي، الأقدمیة(هل یوجد تأثیر للعوامل الشخصیة .3

 الإستراتیجیة في المؤسسات الاقتصادیة الجزائریة؟ 

على التغییر في ) الجنس، السن، المستوى التعلیمي، الأقدمیة(هل یوجد تأثیر للعوامل الشخصیة .4

 المؤسسات الاقتصادیة الجزائریة؟ 

  :الفرضیات

  : وللإجابة على الأسئلة المطروحة ولمعالجة الموضوع تم اعتماد الفرضیات التالیة

  :الفرضیة الرئیسیة الأولى

مراقبة البیئة والمعلومات الخارجیة، نظام (لا یوجد أثر ذو دلالة إحصائیة للیقظة الإستراتیجیة

في المؤسسات الاقتصادیة ) التغییرأهمیة التغییر ودوافعه، إدارة (على التغییر) معلومات الیقظة

  .الجزائریة

   :الفرضیة الفرعیة الأولى

مراقبة البیئة والمعلومات الخارجیة، نظام (لیقظة الإستراتیجیةلیوجد تأثیر ذو دلالة إحصائیة  لا

  .المؤسسات الاقتصادیة الجزائریةفي  على أهمیة التغییر ودوافعه )معلومات الیقظة

  :الثانیةالفرضیة الفرعیة 

مراقبة البیئة والمعلومات الخارجیة، نظام (لیقظة الإستراتیجیةلیوجد تأثیر ذو دلالة إحصائیة  لا

   .المؤسسات الاقتصادیة الجزائریةإدارة التغییر في على  )معلومات الیقظة

  :الفرضیة الرئیسیة الثانیة

اتخاذ القرار، المرونة، الإبداع، والتعلم، كمتغیرات أخرى : لكل منیوجد تأثیر ذو دلالة إحصائیة لا 

على  )نظام معلومات الیقظةلمراقبة البیئة والمعلومات الخارجیة، (لیقظة الإستراتیجیةلمستقلة إضافة 

  ؟في المؤسسات الاقتصادیة الجزائریة )أهمیة التغییر ودوافعه، إدارة التغییر(التغییر
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  :الأولىالفرضیة الفرعیة 

اتخاذ القرار، المرونة، الإبداع، والتعلم، كمتغیرات : لكل منیوجد تأثیر ذو دلالة إحصائیة  لا

نظام معلومات لمراقبة البیئة والمعلومات الخارجیة، (لیقظة الإستراتیجیةلأخرى مستقلة إضافة 

  .في المؤسسات الاقتصادیة الجزائریةودوافعه التغییر أهمیة على ) الیقظة

  :الثانیةالفرضیة الفرعیة 

اتخاذ القرار، المرونة، الإبداع، والتعلم، كمتغیرات : لكل منیوجد تأثیر ذو دلالة إحصائیة  لا

التغییر في المؤسسات الاقتصادیة إدارة على نظام معلومات الیقظة أخرى مستقلة إضافة ل

  .الجزائریة

  :الفرضیة الرئیسیة الثالثة

صائیة في اتجاهات المبحوثین حول الیقظة الإستراتیجیة تُعزى لا توجد فروق ذات دلالة إح

  .المؤسسات الاقتصادیة الجزائریةلمتغیرات شخصیة في 

  :الأولىالفرضیة الفرعیة 

لا توجد فروق ذات دلالة إحصائیة في اتجاهات المبحوثین حول مراقبة البیئة والمعلومات 

   .الاقتصادیة الجزائریةالمؤسسات الخارجیة تُعزى لمتغیرات شخصیة في 

  :الثانیةالفرضیة الفرعیة 

لا توجد فروق ذات دلالة إحصائیة في اتجاهات المبحوثین حول نظام معلومات الیقظة تُعزى 

   .المؤسسات الاقتصادیة الجزائریةلمتغیرات شخصیة في 

  :الرابعةالفرضیة الرئیسیة 

لا توجد فروق ذات دلالة إحصائیة في اتجاهات المبحوثین حول التغییر تُعزى لمتغیرات شخصیة 

  .المؤسسات الاقتصادیة الجزائریةفي 
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  :الأولىالفرضیة الفرعیة 

لا توجد فروق ذات دلالة إحصائیة في اتجاهات المبحوثین حول أهمیة التغییر ودوافعه تُعزى 

   .قتصادیة الجزائریةالمؤسسات الالمتغیرات شخصیة في 

  :الثانیةالفرضیة الفرعیة 

لا یوجد فروق ذات دلالة إحصائیة في اتجاهات المبحوثین حول إدارة التغییر تُعزى لمتغیرات 

   .المؤسسات الاقتصادیة الجزائریةشخصیة في 

  :الدراسةأهمیة 

في استمراریة حیاة المؤسسة  الإستراتیجیةتظهر أهمیة هذا البحث من خلال إظهار دور الیقظة 

بدعم قدرتها على التكیف بمسایرتها للتغیرات والتطورات المتلاحقة في بیئتها، وكذا أهمیة 

المعلومات المتاحة وضرورتها للمسیرین في عملیة التغییر الخاصة بالمؤسسة ككل، أو بعدد من 

  .الوظائف أو المستویات الإداریة الموجودة داخلها

همیة أخرى أیضا على المستوى التطبیقي للمؤسسات الجزائریة، إذ من خلاله ولهذا البحث أ

نحاول إبراز ضرورة تكیُّف المؤسسة مع الظروف الحالیة للبیئة المتمیزة بالتغیر المستمر بالاعتماد 

  . على الیقظة الإستراتیجیة وإدراك أهمیتها في ذلك

  :الدراسات السابقة

متعلقة سابقة بقة المتعلقة بالیقظة الإستراتیجیة، ودراسات الدراسات السابعض ونذكر هنا   

  .بالتغییر
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  :الدراسات المتعلقة بالیقظة الإستراتیجیة

Galland S.دراسة -
مساعدة للإبداع : تقاسم الخبرة والمعرفة التقنیة في إطار الیقظة الإستراتیجیة :1

   .واتخاذ القرار

الإستراتیجیة من حیث كونه إطار لتبادل المعلومات  هدفت الدراسة إلى البحث في نشاط الیقظة  

وركز الباحث على كیفیة الاستفادة من ذلك في مساعدة كل من . والمعرفة وتقاسمها بشكل مفید

الإبداع واتخاذ القرار بفضل المعلومات التي یقدمها نظام معلومات الیقظة الإستراتیجیة ویعمل على 

  .لمؤسسةنشرها بعد الحصول علیها من بیئة ا

حالة الیقظة الإستراتیجیة والاستغلال الجماعي لإشارات : بناء المعنى:  2د ,.Lesca Nدراسة -

 .التحذیر المسبق

عمل الباحث في هذه الدراسة على فهم وإعطاء المعنى المفید وتشكیل معلومات قابلة للاستغلال   

انطلاقا من إشارات التحذیر المسبق، والتي عادة تكون غیر واضحة المعنى وغیر مكتملة وتحتاج 

  . لعملیة بناء معنى بتجمیعها ووضعها في سیاق البیئة التي تمارس فیها المؤسسة أنشطتها

  . نحو أداة للمساعدة على معالجة المعلومات المجزأة وغیر المؤكدة: 3اسة رویبحدر  -

                                                           
1 Galland, S. «Le partage de l'expertise et de la connaissance technique dans le cadre 
de la veille stratégique : aide à  l’innovation et à la prise de décision», Thèse du 
doctorat, sciences de l’information et de la communication, Université du Sud Toulon-
Var, 2005 
2 Lesca, N. «Construction du sens : Le cas de la veille stratégique et de l’exploitation 
collective des signes d’alerte précoce», Thèse du doctorat, Université Pierre Mendès 
France, Ecole Doctorale de Sciences de Gestion, 2002 
3 Rouibah, K. «Vers un outil d’aide au traitement des informations fragmentaires et 
incertaines», thèse du Doctorat ès génie industriel (option sciences de gestion), Institut 
National Polytechnique de Grenoble, 1998 
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اهتم فیها الباحث بمحاولة الوصول لطریقة عملیة تسمح بمعالجة المعلومات التي یتم جمعها،   

مركزا على المعلومات المجزأة وغیر مؤكدة، بما یتیح بعد ذلك استغلالها وبالتالي الاستفادة منها في 

  .تسییر بناء على التطورات التي تنبئ عنها تلك المعلوماتال

  :التغییرالدراسات المتعلقة ب

  .دور نظم المعلومات في تفعیل التغییر: 1دراسة نجیمي -

سعى الباحث في هذه الدراسة إلى تحدید دور نظم المعلومات الداخلیة في جعل عملیة التغییر   

بالاعتماد على نشر المعلومات الضروریة في كل مرحلة من أكثر فعالیة، بأن تحقق أهدافها، 

مراحل التغییر، بما فیها توضیح أهداف التغییر وتحدید الصعوبات والعراقیل وتذلیلها، وكذا متابعة 

تطور عملیة التغییر بشكل مستمر وتبادل المعلومات ونشرها للأطراف التي تحتاج إلیها في أثناء 

  .ذلك كله

  :الدراسةأهداف 

 البحث في مفهوم الیقظة الإستراتیجیة مع التعرض لمختلف مكوناتها ولكیفیة تنظیمها؛  

 الهادفة إلى  تإظهار أهمیة تبني مفهوم الیقظة الإستراتیجیة وتطبیقه بما یسمح باتخاذ القرارا

 التفتح على البیئة من أجل مواكبتها؛

  سسة من نظام الیقظة الإستراتیجیة معرفة وفهم أهم المحددات التي تتحكم في درجة استفادة المؤ

 في الحث على التغییر وإنجاحه؛

  معرفة مدى الاهتمام الذي تحظى به الیقظة الإستراتیجیة في إدارة المؤسسة الاقتصادیة

واتخاذ القرار الخاص  ، وكذا جانبا من ممارساتها فیما یتعلق بالمعلوماتالجزائریة وعملیة التغییر

                                                           
دراسة میدانیة، مذكرة ماجستیر غیر منشورة، جامعة -عیسى نجیمي، دور نظم المعلومات في تفعیل التغییر 1

 2009 .البلیدة
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في القیام بالتغییر، والإبداع المتاح ممارسته أمام أعضائها وإمكانیات التعلم  والمرونة التي تتمتع بها

 .بها

  :اختیار الموضوع أسباب

o  رغبتنا الشخصیة في تناوله؛و القریب من الموضوع تخصصنا الدراسي 

o  ــــة قتصــــادیة الامؤسســــة لل محیســــ كنشــــاطإظهــــار الیقظــــة الإســــتراتیجیة ضــــرورة ــــة بمواكب الجزائری

اتخاذ القرارات إحداث التغییر الملائم و ة وتمكنها من تنافسیال المتلاحقة التي تشهدها بیئتهاالتطورات 

 بالاعتماد على المعلومات؛ المناسبة

o  تحلیل العوامل التي تؤثر في تبني نشـاط الیقظـة والاسـتفادة منـه فـي التغییـر، وكـذلك الخصـائص

زائریـــة علـــى التغییـــر  مـــن أجـــل التكیـــف أو الجقتصـــادیة الامؤسســـة التنظیمیـــة التـــي تحـــد مـــن قـــدرة ال

 . الاستباق

   :الدراسةمنهج 

 الیقظة الإستراتیجیة مفهومل طرقلتمن أجل االوصفي المنهج  ىفي دراستنا هذه عل اعتمدنا

لمؤسسات الحدیثة، وتوضیح دوره في تزوید على قدر من الأهمیة في ابمختلف جوانبه كوظیفة 

بالمواكبة المستمرة والشاملة لما یحدث أو یمكن أن یحدث المسیرین بمعلومات تساعدهم وتسمح لهم 

مع بیئتها التنافسیة وبیئتها  تكیفجعل المؤسسة في حالة  نهمن شأ في البیئة الخارجیة، وهو ما 

علاقة بین نظام معلومات الیقظة الإستراتیجیة وعملیة الخارجیة بشكل عام، وهذا من خلال دراسة ال

الاقتصادیة  اتالمؤسس عینة منمحاولة دراسة  في التحلیليوعلى المنهج ، وأهمیته في ذلك التغییر

، والخروج بنتائج تؤكد أو والوقوف على وضعیتها في هذا الجانب وتحلیلها بشكل واف الجزائریة

 .ى الإشكالیة الرئیسیة موضوع الدراسةتنفي صحة فرضیات البحث، وتجیب عل
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 الرسائلو  المداخلاتو  بالمقالات العلمیةكتب بالعربیة وبالفرنسیة و (بالمسح المكتبي  انةستعوتمت الا

فسنعتمد على الجانب التطبیقي في أما ، في الجانب النظري، )والمواقع الإلكترونیة المتخصصة

  .الأدوات المناسبةعدد من المؤسسات وهذا باستعمال لدراسة 

  :حدود الدراسة

تتمثل الحدود الموضوعة لهذه لدراسة نظریا في وجود ودور نظام المعلومات الخاص بالیقظة 

الإستراتیجیة كأحد الأنشطة المهمة في الإدارة الإستراتیجیة في الدفع نحو القیام بعملیة التغییر 

باق تغیرات بیئتها وممارسات منافسیها، أو والمساعدة في أن تحقق أهدافها المتمثلة أساسا في است

على الأقل  في جعل المؤسسة متكیفة مع بیئتها الخارجیة، وفي المكان فإن الدراسة ستتناول عددا 

من المؤسسات الاقتصادیة الجزائریة للإطلاع على مدى اهتمامها بممارسة نشاط الیقظة 

ى فهم بیئتها، وتحدید الصعوبات التي تواجهها الإستراتیجیة والاهتمام بالمعلومات التي تساعدها عل

  .     في ذلك

  :الدراسةهیكل 

نحاول دراسة العلاقة المركبة التي تربط المؤسسة ببیئتها الخارجیة، والتركیز على أهمیة  

التغیرات الحاصلة فیها وتأثیرها على وجود ونشاط المؤسسة، والمعلومات المستمدة منها لمواكبة 

ویبرز نظام الیقظة الإستراتیجیة كحلقة وصل بینهما بما یتیحه من معلومات . مرةالتغیرات المست

ومن ثم دراسة مدى الأهمیة التي تولیها المؤسسات . لإدارة المؤسسة تساعدها في إحداث التغییر

الجزائریة لنظام الیقظة الإستراتیجیة، وكذا مدى استعانتها به كمزود رئیسي بالمعلومات التي تسمح 

  .داث وإنجاح عملیات التغییر المطلوبة للتأقلم المستمر ومواكبة البیئة المتسمة بالتغیر السریعبإح
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  :مصطلحات الدراسة

بیئة المؤسسة، الیقظة الإستراتیجیة، المعلومات، التغییر، اتخاذ القرار، المرونة، الإبداع، التعلم، 

  .التكیف، الاستباق، القدرة التنظیمیة على التغییر

  : محتوى الدراسة

سنتطرق و . یتعلق بالجانب المیداني آخرمنها نظریة و  ثلاثةفصول،  أربعةتضمنت هذه الدراسة 

كما ونمر على النظریات . بیئة المؤسسة، بمفاهیمها ومكوناتها، وخصائصهافي الفصل الأول إلى 

بیئة الأعمال الحالیة ونذكر خصائص . المختلفة التي درست وحاولت تفسیر علاقة المؤسسة ببیئتها

  .في ظل العولمة، ومن ثم مراقبة البیئة في الاقتصاد الجدید

أما في الفصل الثاني فسنركز على الیقظة الإستراتیجیة وأنواعها ووظائفها وأهدافها وجدواها، 

لیكون ممكنا بعد ذلك دراسة . وكذا والتطور التاریخي للمفاهیم المرتبطة بمراقبة البیئة إجمالا

علومات ومراحل الیقظة الإستراتیجیة، ونظام الیقظة والموارد الضروریة لوضعه والشروط الم

  .المطلوبة لنجاحه

وفیما یتعلق بالفصل الثالث من هذه الدراسة فسیكون مخصصا للیقظة الإستراتیجیة والتغییر في 

لقدرة التنظیمیة المؤسسة الاقتصادیة، بما یتضمنه من إطار نظري للتغییر، والتكیف والاستباق وا

وفي الخیر سوف نتطرق للمعلومات التي یقدمها نظام الیقظة . على التغییر بأبعادها الثلاثة

  .الإستراتیجیة ومحددات أخرى للتغییر، على نحو یظهر دورها في الدفع للقیام بالتغییر في المؤسسة

بعد إظهار الإطار المنهجي للدراسة تحلیل مختلف البیانات فیه وأما الفصل الأخیر فسیتم 

لوصول في ومعرفة نتائج الدراسة، واوذلك للتحقق من صحة الفرضیات من عدمها، المیدانیة، 

.مناسبال الاقتراحاتالأخیر إلى تقدیم مجموعة من 



  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

 الفصل الأول
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 ولالفصل الأ 

 المؤسسة الاقتصادیة في بیئة متغیرة

  

  

  

  : تمهید

، البیئة هي مصدر الموارد التي تمكّن المؤسسة من مزاولة أنشطتها والاستمرار وبالتالي البقاءإن   

وهذة البیئة، التي تعد المؤسسة جزءا منها، تضم مجموعة من الفاعلین . كما أنها تستقبل مخرجاتها

والعوامل والمتغیرات التي تؤثر في نشاط ومصیر المؤسسة بدرجات متفاوتة، وتتأثر هي أیضا 

ب، مما وتمیل بیئة الأعمال في الوقت الحاضر أكثر فأكثر إلى التعقید والاضطرا. بسلوك المؤسسة

. یولد عدم التأكد بالنسبة لجمیع الفاعلین فیما یتعلق بنتائج القرارات والخیارات التي یتم السیر فیها

  . إن عدم التأكد هذا لم یعد حالة عابرة، وإنما صفة ملازمة لمیادین الأعمال في شتى القطاعات

ا، عن تشابك العلاقات وارتفاع ونجمت حالة التعقید المتزایدة في البیئة، وعدم التأكد المرافق له  

لقد .  وتیرة التغیرات في عالم یشهد طورا متقدما من عولمة مست كل ما یتعلق بأنشطة المؤسسات

أصبح عدم التأكد، بوصفه عدم معرفة بالمستقبل والتغیرات المقبلة، من خصائص الاقتصاد 

شامل، وعلى كل ما هو غیر العالمي الذي أضحى أكثر نزوعا للاعتماد على الإبداع بمفهومه ال

مادي في المدخلات والمخرجات، ونوع العلاقات التي تربط الفاعلین فیه، وهو یشهد سیادة قطاع 

    .  الخدمات أیضا

تفرض البیئة التنافسیة، بخصائصها الحالیة، على المسیرین التخلي عن أنماط التسییر التقلیدیة،   

الماضي، إلى توجه جدید أكثر إیجابیة ومبادرة، وهذا من المعتمدة على فرضیة استمرار ما كان في 
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ولا یكون هذا إلا بتخیفض عدم . حیث الرغبة في استباق التغیرات وعدم الخضوع لنتائجها السلبیة

  .  التأكد إلى الحدود الدنیا، عبر مراقبة البیئة لمعرفة ما یحدث وما قد یحدث في المستقبل

  :ذا الفصلوبناء على هذا، سوف نتناول في ه

 بیئة المؤسسة؛ 

 بیئة؛-نظریات المؤسسة 

 بیئة الأعمال المعاصرة في ظل العولمة؛ 

 مراقبة البیئة في الاقتصاد الجدید. 
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  :بیئة المؤسسة.1.1

إن مصطلح البیئة الذي نحاول فهم ماهیته وتحدید خصائصه، ظهر أساسا من إجراء عملیة 

المؤسسة بما یحیط بها من جهة، والكائن الحي وعلاقته ببیئته الطبیعیة من تناظر ما بین ارتباط 

والاعتماد على هذا التناظر، بإسقاط مفاهیم العلوم التجریبیة على ). علوم الأحیاء(جهة أخرى 

میدان العلوم الاجتماعیة، ومیدان الأعمال بالتحدید، یساعد في الحصول على مدخل یتمیز 

ویكون هذا المدخل متجاوزا . ات المتشابكة التي تربط المؤسسة مع بیئتهابالشمول لفهم العلاق

بالتالي الفكر الكلاسیكي المستند على نظرة تقول بقدرة المؤسسة الاقتصادیة على الاستمرار والبقاء 

  .بمعزل عما یجري في محیطها، بالاعتماد فقط على مبادئ التسییر العلمي والرشید

  :مكوناتهاسة و مفهوم بیئة المؤس.1.1.1

تفصیلي ، ثم ذكر وإظهار أهم تصنیفاتها سنحاول في ما یلي تحدید مفهوم بیئة المؤسسة

  .المختلفة مكوناتهال

  :مفهوم بیئة المؤسسة.1.1.1.1

مجموع العوامل «: ، المقصود بالبیئة في علوم التسییر A-C. Martinet & A. Silemحسب

المنافسة، الدولة، التشریعات الاجتماعیة : المؤسسةحیاة  قتصادیة التي تؤثر علىوالا الاجتماعیة

كما . كذلك جماعات الضغط، النقابات، جمعیات حمایة المستهلكین، وغیر ذلكو والمالیة والتجاریة، 

   .1»محیط سیاسي، اقتصادي اجتماعي وتقنيالیوجد هناك أیضا 

: المؤسسة وفي تعریف آخر نجد بأن بیئة المؤسسة هي كل ما هو موجود خارج

، طبیعة منتجاتها، الزبائن والمنافسون، المؤسسات الأخرى، )التقنیة التي تستخدمها(التكنولوجیا

                                                           
1Martinet, A-C. et Silem, A.(sous la dir), Lexique de Gestion, 8éd, Paris: DALLOZ, 
2008, p260 
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الخ، فهي بالمحصلة مجموع الموارد التي من الضروري بالنسبة لها ..المناخ السیاسي والاقتصادي

  .1التحكم بها، والتي تقیم معها علاقات تبادل

تشترك التعریفات المقدمة لبیئة المؤسسة في القول بأن بیئة المؤسسة تضم أو تجمع كل العوامل 

، التقنیة التي لها أثر على حیاة )التشریعیة(الاقتصادیة والاجتماعیة والثقافیة، والسیاسیة والقانونیة

  . المؤسسة وعلى طریقة ممارستها لأنشطتها ووظائفها

، لكن هذا "هي كل ما لیس من المؤسسة، وله علاقة معها: "یهیاوقد یبدو تعریف البیئة بد

تزداد صعوبة تحدید ما هو . 2الشبكة- التعریف یكتنفه الغموض، خاصة مع توسع وانتشار المؤسسة

الشبكة یضاعف من صعوبة وضع حدود - خارج المؤسسة عما هو بداخلها، إذ إن ظهور المؤسسة

وع أنشطة المؤسسات واتساع المدى الجغرافي الذي تتمدد إن تن. فاصلة ما بین المؤسسة ومحیطها

، )Externalisation(فیه، ظهور العمل عن البعد، التخلي عن الأنشطة الثانویة لیقوم بها الآخرون

الاعتماد على الموارد غیر الملموسة، وكذا المنتجات غیر المادیة، كلها تحولات زادت من التداخل 

  .ى في بیئتهابین المؤسسة والأطراف الأخر 

الكل متعدد السیاقات الذي تمارس فیه المؤسسة أنشطتها "ویمكن اعتبار بیئة المؤسسة ذلك 

ووظائفها، والذي یضم الموارد التي تحتاجها، والعوامل والمتغیرات ذات التأثیرات المتفاوتة على 

ة الموارد والقیود، هي مجموع المؤثرات الخارجیة التي ینتج عن تفاعلها مع المؤسس:" أو". حیاتها

  ".والفرص والتهدیدات

  

  

                                                           
1
 DE Bruecker, R. Stratégies organisationnelles, Paris :Economica, 1995, p26 

2 Filleau, M-G. et Marques-Ripoull, C. Les théories de l’organisation et de l’entreprise, 
Paris :Ellipse Éditions, 1999, p123 
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  المؤسسة وبیئتها): 01(جدول رقم

  مخرجات إلى البیئة  )المؤسسة( عناصر التحویل  مدخلات من البیئة

  :بیئة اجتماعیة

 قیم، أخلاق،مبادئ اجتماعیة؛ -

 جماعات الضغط؛ -

 .تحولات جاریة -

  :بیئة مادیة

 موارد؛  -

 .اتكنولوجی -

  :بیئة سیاسیة

 قانونیة؛جوانب  -

 .الحكومات المركزیة والمحلیة -

  :بیئة اقتصادیة

 العرض والطلب؛  -

 أسعار البیع،  تكالیف الشراء؛  -

 .الواردات  -

  .أخرى -

 المسیرون؛ -

 العاملون؛ -

 الهیكل التنظیمي؛ -

الأهداف، الخطط، التوجهات  -

 والسیاسات؛

 المسؤولیات؛

 اتخاذ القرار؛ -

 التحفیز؛ -

 الموارد؛ -

 عملیات؛ -

 أفكار؛ -

 .أخرى…

  

 تأثیرات اجتماعیة؛ -

 تأثیرات اقتصادیة؛ -

تأثیرات على نظام القیم والأخلاق  -

 في المجتمع؛

 تأثیرات سیاسیة؛ -

 تأثیرات قانونیة؛ -

 تأثیرات تجاریة؛ -

 نوعیة الحیاة أثناء العمل؛ -

 فعالیة؛ -

  .أخرى…

  

Source: Gagnon, P-D. et al, L’entreprise. 2éd, Québec : Gaëtan Morin 

éditeur, 2000, p25 

إن المؤسسة باعتبارها نظاما یرتبط بعلاقات متبادلة مع باقي الأنظمة الفرعیة الأخرى المشكّلة 

لمجموع المدخلات المستمدة من بیئتها ) عملیات(للنظام الأعم الذي تمارس فیه، تمثل مركز تحویل

أثناء عملیات العامة والخاصة، وتتأثر أنشطتها بنوعیة تلك المدخلات، وكذلك بتأثیرات بیئتها 

هذا من جهة، ومن جهة أخرى تؤثر هي في بقیة مكونات بیئتها بقصد أو بغیر قصد من . التحویل

  .خلال المخرجات الناجمة عن العملیات والأنشطة والوظائف التي تقوم بها
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وبالاعتماد على علاقات التأثر والتأثیر التي تربط المؤسسة مع بقیة العناصر في بیئتها الكلیة 

غیر (عامة  ، وأخرى)مباشرة(اس للتصنیف، نجد أن بیئة المؤسسة تنقسم إلى بیئة خاصة كأس

  ).  مباشرة

تتشكل البیئة الخاصة، أو المباشرة، من مجموعة عناصر تؤثر مباشرة  :البیئة الخاصة للمؤسسة -

والتأثیر على ). بدرجات متفاوتة(في المؤسسة، وتستطیع المؤسسة بدورها التأثیر فیها قلیلا أو كثیرا 

الحجم، القدرة المالیة، الانضمام (هذه العناصر من طرف المؤسسة یكون بحسب أهمیة المؤسسة 

 ).إلى مجموعة أخرى

  :مختلف الهیاكل التي تشكل البیئة الخاصة للمؤسسة الموالي یُظهر شكلوال

   

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  البیئة الخاصة للمؤسسة): 01(شكل رقم

Source :Darblet, M. et al, Notions fondamentales de gestion d’entreprise, Paris : 
Éditions Foucher, 1998, p30 

 

  :الهیكل الصناعي

عدد، حجم، وقوة الصناعیین ذوي الصلة  -

 المؤسسة؛بحیاة 

 .الكثافة الرأسمالیة -

  :الهیكل التكنولوجي

 اقتصادیات الحجم، -

 انتشار التطورات التكنولوجیة؛ -

 تعدد الاختراعات؛ -

  :الهیكل التنافسي

 عدد وحجم المنافسین؛ -

 سلوكیات المؤسسات المنافسة؛ -

 .أدائهاو خط المنتجات المنافسة   -

  :الهیكل الاجتماعي

الكفاءات البشریة الضروریة  -

 لهذا النوع من النشاط؛

 .مستوى الممارسة النقابیة -

  :الهیكل التجاري والأسواق

 التجزئة الموجودة في السوق؛ -

 شبكات التوزیع؛مكانة ودور  -

 .طریقة تنظیم الأسواق -

  :الهیكل الاقتصادي

 تنظیم المهنة؛ -

 .حواجز الدخول -

 المؤسسة
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جمیع  ة،غیر المباشر ، وتسمى كذلك بالبیئة تضم البیئة العامة للمؤسسة :البیئة العامة للمؤسسة -

العوامل أو العناصر التي بإمكانها التأثیر على المؤسسة دون أن یكون لهذه الأخیرة تأثیر علیها أو 

 .في دولة أو منطقة معینة تمارسیكون تأثیرها على كل المؤسسات التي و . تعدیلها

یصعب وهي متغیرات خارجیة . تضم البیئة العامة مجموعة من المتغیرات التي لا یمكن التحكم فیها

مؤشر غلاء المعیشة، (متغیرات اقتصادیة: تعدیلها أو التأثیر فیها من قِبل المؤسسة، وتتمثل في

متغیرات ..) الأعراق، الدیانات، معدل الزیادة الطبیعیة(، متغیرات اجتماعیة..)الدورات الاقتصادیة

، متغیرات ..)الروبوتیكالإعلام الآلي، (متغیرات تكنولوجیة..) التنمیة الجهویة، اللامركزیة(سیاسیة

متغیرات بشریة ..) المنافسة، معدل الفائدة(متغیرات مالیة..) المواد الأولیة، الموارد الأخرى(مادیة 

  .1..)توظیف العاملین، النقابات(

 
 

 

                                                           
1Gagnon, P-D. et al, op-cit. p24 

 المؤسسة
  :عوامل تكنولوجیة

تعمیم المعلوماتیة، صعوبة 

حمایة الاختراعات، تعدد 

 .التكنولوجیات الجدیدة

  :عوامل اجتماعیة، ثقافیة، ونفسیة

تطور عمل التدابیر الاجتماعیة، 

الاتجاهات بخصوص العمل، ، المرأة

 .المخاطرة، الدخل

  :عوامل متعلقة بتدخل الدولة في الاقتصاد

استقرار الأسعار، (أهداف السیاسة الاقتصادیة 

، أدوات السیاسة الاقتصادیة )التشغیل الكامل

 )السیاسة الاجتماعیةالسیاسة النقدیة، (

 

  عوامل متعلقة

  :بالمسار الاقتصادي 

 .البطالة، الركود، التضخم

 
  :عوامل قانونیة وتشریعیة

، قانون قانون الشركات

 ..العمل

  البیئة العامة للمؤسسة): 02(شكل رقم

Source :Darblet M. et al, op-cit. p29 
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  :بیئة المؤسسةمكونات .1.1.2.1

التي تنتمي إلیها المؤسسة من عدة جوانب، فهي ذات أوجه  یمكن النظر إلى بیئة الأعمال

ویحتوي كل . متعددة، یمثل كل منها واقعا مفروضا من الضروري بالنسبة إلیها أخذه في الاعتبار

جانب أو مكون من مكونات البیئة قیودا وعراقیل، ولكن أیضا معطیات وفرصا قد تفتح آفاقا جدیدة 

  .التسییر بشكل تكیفي، ویتیح للمؤسسة تحقیق أهدافها المتعددة أمام المسیرین فیما یخص تحسین

ویبرز الشكل الآتي مختلف مكونات بیئة المؤسسة، والتي یحتوي كل منها على قیود یجب   

وجدیر بالذكر أن عملیة الفصل ما بین هذه المكونات، . الخضوع لها، وفرص یمكن استغلالها

  .ي بحت، ففي الواقع هناك تداخل وتشابك فیما بینهاوالتطرق إلیها بشكل منفصل هو عمل نظر 

كما أن ذكرها بترتیب معین لا یؤشر على أهمیتها النسبیة مقارنة ببعضها البعض، إذ تتوقف أهمیة 

طبیعة نشاط المؤسسة، أهدافها، : أي مكون بالنسبة لبقیة المكونات على عدد من العوامل، مثل

  .وغیرها..یها نشاطها، توجهات المسیرینخصائص البلد أو الجهة التي تمارس ف

بالنسبة لبعض هذه المكونات، یتم تناولها باعتبارها مكونا واحدا، وهذا بالنظر إلى التقارب   

البیئة السیاسیة، البیئة القانونیة، والبیئة : وهذا ینطبق على. والترابط الوثیق ما بینها كبیئات فرعیة

  .ئة الدیموغرافیة، والبیئة التنافسیة، البیئة الاقتصادیة، البیئة التجاریةالاجتماعیة، البیئة الثقافیة، البی
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  :والتشریعیة ةیسیابیئة السال .1.2.1.1.1

تؤثر السلطة السیاسیة في أنشطة المؤسسة، وهذا لكونها الجهة الشرعیة المخولة بإصدار   

إن التشریعات . القوانین والتشریعات التي تخضع لها جمیع المؤسسات، أو قطاع نشاط بعینه

تسنها السلطات السیاسیة في أي بلد تعتبر بمثابة قیود أو على الأقل ضوابط تحد والقوانین التي 

من حریة المؤسسات في التصرف، وتضعها في الإطار الذي ترغب به، والذي ترى أنه یحقق 

  .مصالح البلد، بتوجیه نشاط المؤسسات على هذا النحو أو ذاك

. لسلطات السیاسیة إجراءات في هذا الصددوبما أن المؤسسة هي أداة أساسیة للتنمیة، تتخذ ا  

وتأخذ هذه المساعدة في . ولا ینتج عن تدخل الحكومة دوما عراقیل، فقد تبادر بمساعدة المؤسسات

التشغیل، : العادة شكل دعم لتحسین التسییر، الإبداع، التمویل، كما قد تتعلق بالجوانب التالیة

  .1الحفاظ على الطاقة وترشید استغلال الموارد

                                                           
1 Gagnon, P-D. et al, op-cit. p25 

 البیئة الاجتماعیة

 البیئة التكنولوجیة

 البیئة الاقتصادیة البیئة الإیكولوجیة

 البیئة الدیمغرافیة البیئة السیاسیة

 البیئة التشریعیة البیئة الثقافیة

 المؤسسة

  مكونات بیئة المؤسسة): 03(شكل رقم

Source :Helfer, J-P. et al, Management, stratégie et organisation, 
7éd, Paris : Librairie Vuibert, 2008, P81 
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وتتضمن البیئة السیاسیة كذلك اللوبیات وجماعات الضغط والمصالح، والتي تدفع نحو إصدار   

قوانین وتشریعات تؤثر في نشاط المؤسسة، كما أن عدم الاستقرار السیاسي یكون مصدر صعوبات 

یقیّموا ولهذا على المسیرین أن . 1عند اتخاذ القرارات بعیدة المدى أو تبني استراتیجیات تطویر

باستمرار درجة المخاطرة السیاسیة، وأن یولوا الاهتمام لأدنى تغییر سیاسي، وبصفة عامة تمثل 

. 2البلدان التي لها تقالید دیمقراطیة وبرلمانیة أقل درجات المخاطرة بالنسبة لمسیري المؤسسات

وع الشفافیة في ویمكن أن نضیف في هذا الشأن مدى الانفتاح السیاسي وتأثیر سلطة الإعلام، وشی

التعاملات الاقتصادیة داخل البلد، وقوة الجهاز القضائي، وإمكانیة خضوع السلطات لضغوط 

  .المؤسسات الكبرى وأصحاب المصالح

ویدرج بعض الكتاّب البعد المحلي في إطار البیئة السیاسیة والتشریعیة، إذ إن توطن المؤسسة   

وتتخذ . العوامل الإضافیة الواجب أخذها في الحسبانفي بیئة محلیة ما قد ینجم عنه جملة من 

السلطات المركزیة والمحلیة في العادة عدة إجراءات تحفیزیة من أجل اجتذاب المؤسسات أو أحد 

تخفیضات معتبرة أو : ومن أمثلة تلك الإجراءات. فروعها لتشجیعها على التوطن والعمل هناك

تبسیط الإجراءات الإداریة، منح رخص البناء إلغاء تام للضرائب، تسهیلات في الإقراض، 

  . 3والاستغلال، توفیر عقارات صناعیة ومحلات خاصة للمؤسسات الناشئة

وهذه الآثار لا . إن تواجد مؤسسة أو أكثر على المستوى المحلي له آثار على البیئة المحلیة  

ا للنشاط في تلك البیئة، تدخل في محاسبة المؤسسة، لكنها تمثل مخرجات إضافیة تنتج عن مزاولته

                                                           
1 Gilbert, J.B Probst et al, Organisation et management, livre II: Gérer le changement 

organisationnel, Paris : Éditions des Organisations. 1997, P158  
2 Harrison, A. et al, Business international et mondialisation, traduit de l'anglais par: S. 

Fongang. Bruxelles : De Boeck Université. 2004, P125 
3 Darblet, M. et al, op-cit, p32 
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منافسة ( وسلبیة) جبایة محلیةمناصب عمل، تطویر التنمیة المحلیة، (وتنقسم إلى آثار إیجابیة 

  .1)التلوث للمؤسسات المحلیة،

، تتأثر المؤسسة بما یصدر من قوانین وأنظمة جدیدة أو معدلة، 2وبالنسبة للإطار التشریعي

لتشریعات الخاصة بالصحة والأمن والبیئة، قانون العمل، كقانون الاستثمار، قانون الشركات، ا

فالتغیر في قوانین الجبایة على سبیل المثال، یؤدي إلى تأثر المؤسسات، سلبا أو . قوانین المنافسة

  .إیجابا، في التسییر والتوقعات المالیة للمؤسسات المحلیة، وكذا تلك التي ترید الدخول إلى بلد ما

رز أهمیة اختیار المؤسسة لشكلها القانوني، لأنه یؤثر في حقوقها وواجباتها، وفي هذا الصدد، تب  

ومن جانب آخر فإن قانون . ویتیح لها اللیونة الضروریة للتكیف السریع، كما قد یوفر مزایا ضریبیة

الملكیة الفكریة السائد یحمي براءات الاختراع، النماذج، العلامات المسجلة من قبل الفرد أو 

التصویر الفوتوغرافي، الأفلام، (ة، كما یحمي حقوق المؤلف في مجالات الآداب والفنون المؤسس

 ).الفیدیو، التسجیلات الصوتیة، والبث الإذاعي

  ):الإیكولوجیة(الطبیعیة بیئة ال .2.2.1.1.1

. ، زاد الاهتمام العام بالنشاط الاقتصادي للمؤسسات لجهة إضراره بالبیئة1980سنواتمنذ بدایة 

تلوث في الأرض وفي الجو، استنزاف للموارد غیر المتجددة، النفایات الضارة، تدهور المواقع 

الطبیعیة والحیاة البریة، التصحر، الاحتباس الحراري، الكوارث الطبیعیة الناجمة عن اختلال التوازن 

النشاط الذي  البیئي نظرا للارتفاع في المستوى العام لحرارة الكوكب، كلها نتائج تمخض عنها ذلك

  .كان یمارس غالبا بلا قیود وبلا رقابة

                                                           
1 Ibid, p33 
2 Voir: - Gilbert, J.B Probst et al, op-cit. P156 

- Harrison, A.et al, op-cit. P137 
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أصبح الجانب البیئي قیدا قویا على المؤسسات الالتزام به عند ممارستها لأنشطتها، وإظهار   

وقد فرض ذلك علیها ازدیادُ الوعي . دورها الإیجابي في الاهتمام بالبیئة الطبیعیة والحفاظ علیها

لا یراعي الجانب البیئي، وكذا وضع تشریعات وقوانین في العام بمخاطر أي نشاط اقتصادي 

مختلف بلدان العالم تحد من التدهور المستمر للبیئة الطبیعیة الناجم عن النشاط الاقتصادي 

  . للمؤسسات غیر المسیطر علیه بیئیا

 هناك ثلاثة فاعلین أساسیین بإمكانهم التأثیر على المؤسسة لتوجیه سیاستها لجعل منتجاتها  

  .1المساهم، السیاسي، والمستهلك: وممارساتها الصناعیة أقل إضرارا بالبیئة، وهؤلاء هم

بالنظر لقوة تأثیر كل منهم فإن السیاسي هو أكثر من حصل على نتائج ملموسة، نظرا لامتلاكه   

ما السلطة الجبریة، أما المساهم فلا یؤدي حتى الآن دورا محوریا، بالرغم من تبني مؤسسات كثیرة 

أما المستهلك فقد ارتبط لدیه، ولوقت طویل، مفهوم المنتج . یسمى بالاستثمارات المسؤولة اجتماعیا

وفي ظل هذا الوضع فإن اقتناء منتجات بیئیة . سعر مرتفع، وغالبا مع أداء أقل: البیئي بقید مزدوج

  .یتعلق بمسألة أخلاقیة، وبالتالي فهو لا یحفز سوى فئة قلیلة من المستهلكین

بعدها بدأ یحدث تغیر تدریجي، حیث صار المستهلكون یهتمون أكثر بالرسائل الإیكولوجیة من 

قِبل أغلب المؤسسات التي تنتج السلع ذات الاستهلاك الواسع، كما عرفت المؤسسات الأثر 

وزاد الوعي بالخطر البیئي بفضل دور الدولة والإعلام، وكذلك بواسطة . التجاري للرسالة البیئیة

 . یات مشهورةشخص

ونتیجة لضغط الرأي العام، وضعت الحكومات محفزات اقتصادیة لتوجیه اختیارات المستهلكین، 

ارتفاعا غیر مسبوق في أسعار الطاقة، مما ساهم في تفعیل تلك  2008و 2007وشهد العامان

                                                           
1 Voir: Neveux, G.«La pression verte qui monte, qui monte», Paris :L’Expansion 

Management Review, N°135. Décember2009, pp20-21 
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بضغط وتم اتخاذ عدد من الإجراءات، وفي میادین متعددة، وحتى الجماعات المحلیة و . المحفزات

 .من الناخبین، أدرجت معاییر بیئیة في العروض والمناقصات التي تطرحها

ویختلف . ویمكننا أن نلاحظ أن التطور الحاصل في الوعي البیئي، إنما یتعلق بالدول المتقدمة

الوضع في الدول النامیة، فعلى الرغم من الاهتمام المتزاید بالتنمیة المستدامة، إلا أن اختلاف 

  .والقدرات المتاحة یعیق تبني اختیارات بیئیة مثلى الأولویات

یوصف منتج ما . وقد تم إطلاق تسمیة المنتج النظیف على المنتج الذي لا یكون مضرا بالبیئة

  : 1بالنظیف لسبب أو أكثر من الأسباب الآتیة

 مع الأخذ بالاعتبار(لا یحتاج في إنتاجه إلى استهلاك موارد طبیعیة نادرة وغیر متجددة  -

 ؛)إمكانیات الاسترجاع وإعادة التهیئة

، والتكنولوجیات النظیفة تهدف إلى تخفیض النفایات الضارة تم إعداده من تكنولوجیات نظیفة -

 بواسطة تحسینات في طرق الإنتاج وفي المنتجات نفسها؛ 

 .لا ینتج عن توزیعه أو استهلاكه آثار ضارة بالبیئة أو الصحة -

مع الإشارة إلى أن مفهوم المنتج النظیف هو مفهوم نسبي، فالمنتج النظیف بالمطلق الذي لا 

یسبب ضررا في أي مرحلة من مراحل إعداد أو استعماله لا یوجد، ومن جانب آخر فإن منتجا لا 

 .  یمثل سوى جانب إیجابي واحد بالنسبة للبیئة لا یعتبر نظیفا

التمییز بین نوعین من المنتجات، منتجات مستهلكة للكربون، وأخرى وفیما یتعلق بالكربون، یتم 

  :2خاملة

                                                           
1  Ingham, M. Management Stratégique et Compétitivité, Bruxelles : De Boeck 

Université. 1995, p 290 
2 Neveux, G. op-cit. p23 
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 وأغلبیة استهلاك الكربون یتم أثناء . مثل الأجهزة الكهرومنزلیة، السیارات: المنتج المستهلك للطاقة

الاستهلاك للطاقة  ةقلیل ات أخرىمنتجكما توجد . استعمالها من طرف الزبائن طیلة مدة حیاتها

، بالاعتماد على البحث والتطویر، وعلى هي منتجات تستهلك طاقة أقل ،)الأخضر المنتج(

الموردین بإعطاء المؤسسة حلولا مبتكرة ومكونات جدیدة، تسمح للمنتج بأن یكون أقل استهلاكا 

 .للطاقة

 ومن ضمنها الألبسة، المواد الغذائیة، والهیاكل ): الخامل(المنتج ضعیف الاستهلاك للطاقة

بالنسبة لهذه المنتجات، فإن الجزء الكبیر من الكربون یتم استهلاكه خارج . ة للنقلالقاعدی

 . وهي منتجات تقع في نهایة سلسلة القیمة، وإنتاجها یتطلب عدة مراحل. المؤسسة

وقد جرى نقاش بین الاقتصادیین حول مختلف الطرق المتاحة للتدخل من أجل التحكم والتقلیل 

وقد تم . وضع تشریعات، فرض الضرائب، أو نظام سوق الرخص :1في وتتمثل. من الانبعاثات

استبعاد التشریعات لأنها تتطلب إجراءات وإمكانیات كبیرة ومكلفة جدا لتغطیة كافة جوانب الحیاة 

  . الاقتصادیة، واعتبرت غیر واقعیة

قتصادي من قِبل الا 1920سنواتتمت المطالبة باستعمال الضرائب من أجل حمایة البیئة منذ 

درج ضمن تكالیف الإنتاج تقدیرا معطى لحمایة مكونات البیئة من یُ أن  واقترح Pigouالإنجلیزي 

التكلفة الحدیة للضریبة مع  لِ مستوى تَعادُ عند - نظریا-واقترح أن یتم تثبیت هذه الضریبة. المجتمع

ة، وكلما كان للمجتمع وعي بأهمیة قیمة البیئة كلما قبل بضریبة مرتفع. الربح البیئي المستهدف

  .والعكس

                                                           
1Voir: de Perthuis, C. «Un ʺ new dealʺ  face au défi climatique». Paris :L’Expansion 

Management Review, N°135. Décembre 2009. pp20-21 
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ومن فوائد نظام الضریبة أنه یبین سعر الفحم المعروف من الجمیع، وعیبها أنه یصعب المعرفة 

وهذه الفكرة لم یتم تبنیها سوى على المستوى . 1المسبقة لآثار السعر الجدید على مستوى الانبعاث

  .)فرنسا مثلا(الوطني، ولیس الدولي 

واعتمد نظام سوق رخص الانبعاث . أما طریق السوق فهو المتبع لمكافحة التغیر المناخي

ونفذت  J. Dale & R. Coaseمن طرف كل من 1960سنواتأساسا على الأفكار المقترحة في 

في هذا . في إطار مكافحة الأمطار الحمضیة 1995عامبنجاح في الولایات المتحدة ابتداء من 

النظام یُحدد سلفا حجم الانبعاثات المسموح بها، ثم یترك للسوق تحدید السعر، وهي حالة موازیة 

  .للضرائب، ولكن بشكل معكوس

عدم تأكد حول تكلفتها على الفاعلین یتم بفضله معرفة السیاسة البیئیة المتبعة، ولكن مع  

 cap(والآلیة الخاصة بأسواق رخص الانبعاثات بسیطة، یُعبر عنها بالعبارة الإنجلیزیة. الاقتصادیین

and trade()هذا السوق یتطلب في المقام الأول إیجاد الندرة بتسقیف الانبعاثات ). سقف وتبادل

تبادل حقوق الانبعاث النادرة بعد القید الجدید  ، وبعد تحدید السقف، یمكن)cap(المرخصة أي وضع

  .)trade(المفروض على الفاعلین الاقتصادیین، وهو التبادل

ومن فوائد هذه الطریقة أنها تزید من الفعالیة الاقتصادیة في مواجهة التغیر المناخي، كما أنه  

سلطات العمومیة عند وضع في هذه الطریقة لیس السوق من یحدد أهداف السیاسة البیئیة، وإنما ال

  .سقف أعلى للانبعاثات

وتبقى التكنولوجیات النظیفة ذات المزایا والفوائد على البیئة والمجتمع، وعلى الصناعیین، من   

أفضل السبل للحفاظ على البیئة والموارد الناضبة، برغم المعوقات التي تحول دون تبنیها، والتي 

                                                           
1 Schubert, K. Pour la taxe carbone..La politique économique face à la menace 

climatique, Paris :Éditions Rue d’Ulm/Presses de l’École normale supérieure,2009, p41 
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اهتلاك التجهیزات الموضوعة سابقا، إستراتیجیة الإبداع  مثل ضرورة(حواجز هیكلیة : تتمثل في

  .1)تطور السوق، الوضعیة المالیة للمؤسسة(، حواجز تتعلق بمسار المؤسسة )والاستثمار

فإن أهم الحواجز أمام تبني إجراءات احتیاط  Cramer (1990)و  Schmidheiny (1992)وحسب  

  : 2من التلوث، وبالأخص التكنولوجیات، هي

نقص المعلومات حول التكنولوجیات الجدیدة في عالم المؤسسات، والمعلومات المتوفرة تتعلق   -

 ؛)عند الخروج من المصنع(بحلول في نهایة السلسلة 

نقص الثقة في أن التكنولوجیات الجدیدة ستكون قابلة للتطبیق اقتصادیا وتقنیا في الوضعیة   -

یؤدي إلى إعادة ) الذهاب إلى مصدر المشكلة(ن التلوث الحالیة للمؤسسة المعنیة، ومنطق الوقایة م

 النظر بالطرق الحالیة للعمل، وهو ما قد یعتبر في نظر القائمین على المؤسسة أمرا فیه مخاطرة؛

 ضعف التوعیة والتكوین في مجالات البیئة ومراقبة التلوث؛  -

 اللازمة لذلك؛ تستثماراالمسار الاقتصادي غیر الملائم، ونقص الموارد المالیة بالنسبة للا  -

 وجود تجهیزات تم وضعها حدیثا، ولهذا فهي بعیدة عن الاهتلاك؛  -

میول المسیرین، فكثیر منهم یتصور أن حمایة البیئة تكلف، بشكل إجباري، المزید من الأموال،   -

 . وبأنها مسألة هامشیة وتصرِف المؤسسة عن أهدافها

  :الثقافیة-الاجتماعیةالبیئة  .3.2.1.1.1

تمارس المؤسسة أنشطتها ضمن سیاق اجتماعي وثقافي یتمیز بخصائص معینة، ومن   

الضروري أن یعرف المسیرون هذه الخصائص معرفة تامة من أجل أن تكون أنشطة المؤسسة 

  .وأهدافها والوسائل المستخدمة من طرفها في حالة توافق مع بیئتها الاجتماعیة والثقافیة

                                                           
1Ingham, M. op-cit. p291 
2 Ibid, p292 
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فالجماعات داخل . عي بكل ما هو بشري داخل المؤسسة وفي ما حولهاویتعلق الجانب الاجتما  

المؤسسة، كما التنظیمات الخارجیة من نقابات، مكاتب تشغیل، مدارس التكوین المهني، جمعیات 

حمایة المستهلك، تنظیمات أرباب العمل، وحتى سكان مدینة أو حتى ناحیة، تمثل كلها الشركاء 

ما یجعل للمؤسسات مسؤولیات ومهام إضافیة تقوم بها لإرضاء ، وهو 1الاجتماعیین للمؤسسة

وبالتالي فإن التغیرات الاجتماعیة الحاصلة تكون . أعضائها في الداخل وأطراف داخل المجتمع

محل متابعة من قِبل المسیرین، مثل تغیرات علاقات السلطة بین الطبقة العاملة وأصحاب 

  .2ر أنماط جدیدة من صراعات العمل، أو ظهو )تعاظم دور النقابات(المؤسسات

ولهذه . من أجل ذلك، یأخذ المسیرون بعین الاعتبار الفروق الاجتماعیة والمیول الثقافیة السائدة  

الاعتبارات أهمیة عند اتخاذ القرارات حول بعث منتج في سوق خاص، أو في لحظة اختیار تقنیة 

  . 3تجاریة من أجل ترقیة منتج ما

الحاصل في الوعي الاجتماعي، والضغوط الممارسة من طرف الشركاء ونتیجة للتطور   

الاجتماعیین، ظهرت للمؤسسات أدوار جدیدة خارج نطاق نشاطها الاقتصادي البحت، إذ أصبح 

  . علیها مسؤولیة اجتماعیة علیها أن تؤدیها

ر وتأثیر ویظهر تأث. ینتمي إلى مجتمع أكبر) مجتمعا صغیرا(إن المؤسسة تمثل تجمعا بشریا  

المؤسسة في محیطها الاجتماعي من خلال تفاعلات مستمرة بین الأطراف الداخلیة ونظیرتها في 

ولذا یكون سلوك تلك الأطراف محكوم بمجموعة اعتبارات اجتماعیة وثقافیة . المحیط الخارجي

                                                           
1 Voir : - Gilbert, J.B Probst et al, op-cit. P159 

            - Forest, V. et Le Bas, C. «Responsabilité sociale des entreprises et régulation 
économique» Baudry B. et Dubrion, B.(sous la dir), Analyses et transformations de la 

firme : Une approche pluridisciplinaire, Paris :Éditions La Découverte. 2009. P299 et 
suivantes. 
            -Gaudu, F.«L’entreprise définie par ses responsabilités?» Baudry B. et 

Dubrion, B.(sous la dir), ibid. p319 et suivantes. 
2 Darblet, M. et al, op-cit, p32 
3 Harrison, A. et al, op-cit. P131 
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داخل  مستمدة من بیئتها تلك، كما أن ثقافة المؤسسة التي تعتبر موجها أساسیا للسلوك البشري

  . المؤسسة تتأثر بثقافة مجتمعها، وإن كانت لیست مجرد انعكاس مباشر لها

وتتجلي الاختلافات في البیئة الثقافیة ما بین البلدان المتقدمة والبلدان الأخرى في النظر إلى   

العمل والعناصر المتعلقة به، السلوكیات في عالم الأعمال، شیوع الثقافة المادیة، والنظرة إلى 

  .1الوقت والمستقبل

وقد أجریت عدة دراسات حول تأثیر الثقافة في مختلف المجتمعات على الإدارة في المؤسسات   

 مؤسسة على ئهابإجرا قام والتي، Hofstideومن بین هذه الدراسات دراسة . وخصائص كل ثقافة

 داخل الأفراد توسلوكیا ةیالوطن بالثقافة الخاصة المؤشرات نیب الربط على اركز م ات،یالجنس متعددة

 نیقیال عدمفي  التدرجي، التحكم البعد: 2على الأبعاد أو المؤشرات التالیة اعتمد وقد. المؤسسة

 . التوجه بعید المدى أو قریب المدى، الأنوثة مقابل الذكورة ة،یالجماع ة مقابلی،الفرد

الوطنیة المختلفة على أساس هذه الأبعاد أو المؤشرات تساعد على التمییز ما بین الثقافات   

  .الخصائص التي تمیّز كلا منها

  :التكنولوجیةلبیئة ا.4.2.1.1.1

یُنظر إلى العوامل التكنولوجیة المتعلقة بطرق الإنتاج والتصمیم، التوزیع، أو بالمنتجات ذاتها، 

محیطها على أنها ذات دور حاسم في إنجاح إستراتیجیة المؤسسة، وفي الحفاظ على مكانتها في 

  .ودعمها التنافسي

وتكتسي التكنولوجیا والتقنیات المستعملة من طرف المؤسسة أهمیتها من كونها قد تكون مصدرا 

للتمیز، وتخفیض تكالیف النفقات والوقت، وتجعل منتجات المؤسسة متماشیة مع متطلبات وحاجات 

                                                           
1 Voir : ibid, pp156-157-158 
2 Schermerhorn, J-R. Hunt J- G. et al, Comportement  humain et organisation, 3éd, 

Québec : Éditions de Renouveau Pédagogique. 2006. p71 
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صورتها لدیهم لتظهرها حریصة الزبائن والمستهلكین، التي تتمیز بالتطور السریع، وكذا تحسن من 

  .على إرضائهم

إن قیام المؤسسات المتنافسة بالبحث الدائم عن التقنیات والعناصر الجدیدة، الأعلى أداءً، الأقل 

تكلفة، الأقل خطورة في الاستعمال، والأكثر تناسبا مع متطلبات الزبائن، كلها تدعم التطورات 

على كل المؤسسات أن تتكیف معها، أن تستثمر، أن تقوم  وأصبح. المستمرة في البیئة التكنولوجیة

  .1وضعیتها في السوق) أو لدعم(بالتكوین، وتعید التنظیم، من أجل الحفاظ 

أدت التطورات التكنولوجیة المتلاحقة، وإمكانیة الاستفادة منها، إلى إدراج أو ضم البعد 

ثورة المعلومات أو الثورة (عیة الثالثة أصبحت الثورة الصنا. 2التكنولوجي في إستراتیجیة المؤسسة

مفروضة على المؤسسات، وساهمت في تعدیل قوانین المیدان التنافسي، وراحت تتسابق ) الرقمیة

وهذا الاضطراب في البیئة . نحو اكتساب واستخدام التكنولوجیا، الروبوت، الهندسة البیولوجیة

لمؤسسات في مواجهة المنافسة المحتدمة، والتي التكنولوجیة یعتبر عاملا لعدم الاستقرار، وتحدیا ل

  .3تتعلق بالتطورات التكنولوجیة خاصة من طرف الدول النامیة

وبالنسبة لمنافسة الدول الأخرى، فإن نجاح المؤسسات الیابانیة التي أسست استراتیجیاتها على 

المتزاید بالبعد التكنولوجي استغلال الإبداعات التقنیة، كان من بین الأسباب الرئیسیة وراء الاهتمام 

أن الیابان هو أول بلد غیر غربي یحوز على مكانة  P. Druckerویذكر. في حیاة المؤسسات

، وبه أیضا تم تصنیع أول حاسوب، مسجلا بدایة م20ضمن القوى الاقتصادیة الكبرى في القرن 

                                                           
1 Gilbert, J.B Probst et al, op-cit. P156 
2 Darblet, M. et al, op-cit, p367 
3 Ibid, p32 



51 

 

بالنسبة للأفراد، وبالنسبة في هذا المجتمع تشكل المعرفة المورد الأول : "عصر المعلومات، ویضیف

  .1"لمجموع الاقتصاد

  :التجاریةالبیئة  .5.2.1.1.1

في صورة تحلیل خماسي  M. Porter حلیل الذي اقترحهویمكن للمؤسسة أن تستخدم نموذج الت

  :المخطط الموالي في وضح، كما هو مالأبعاد للصناعة ولعناصر المنافسة المختلفة

فهو یمثل نقطة  ،Porter ویمثل هذا العنصر نقطة الارتكاز في نموذج :المنافسون في القطاع -

إذ یجب على المؤسسة التعرُّف على ظروف المنافسة التي تمیز  ،التقاء العناصر الأربعة الأخرى

 .قطاع نشاطها

فیما یتعلق بالسعر، الجودة،  لزبائنتحلیل عناصر القوة لدى ا یتم :لدى الزبائن قوة التفاوض -

آجال التسلیم والخدمة، وذلك للوقوف على خصائصهم ومدى التزامهم وولائهم لمنتجات المؤسسة، 

  .وكذلك درجة التكامل الخلفي أو الأمامي الممكنة

یتم تحلیل هذا العنصر، خاصة، من جانب مدى مساهمتهم في  :لموردیندى اقوة التفاوض ل -

 .یات التكامل الخلفي أو الأمامي فیما بینهمتحقیق الجودة، ومستو 

حیث تُعد من بین أهم العناصر المؤثرة في الصناعة، وبالتالي یجب  :البدیلةتهدیدات المنتجات  -

 .تحلیل ودراسة أثر هذه المنتجات على موقف ومركز منتجات المؤسسة

فلا یجب أن یقتصر التحلیل على المنافسین الحالیین، بل  :ن الجدد للقطاعیتهدیدات الداخل -

 .یجب أن یشمل المنافسین المُحتملین مستقبلا

  

                                                           
1 Voir : Drucker, P. Structures et changements, Paris : Éditions Village Mondial. 1996. 

pp77-78  
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  :البیئة صائصخ.2.1.1

ضافة إلى دراسة البیئة ومحاولة فهمها من خلال معرفة مكوناتها كما تم اعتماده فیما سبق، بالإ  

یمكن التطرق إلیها كذلك بواسطة تحدید خصائصها الممیزة التي تظهر صورة ذلك الكل الذي یضم 

  .المؤسسة، والذي یؤثر في نشاطها ومستقبلهاالمتغیرات الخارجیة عن 

ویمكن إظهار خصائص البیئة الخارجیة بالاعتماد على إدراج بعدین اثنین هما التعقید   

وكلما ازدادت درجة هذه الأبعاد . والاستقرار، یضاف إلیهما مدى تنوع الأسواق ودرجة عدائیة البیئة

  .بانخفاضها في بیئة معینة ارتفعت حالة عدم التأكد، وتضعف

  :1فإن خصائص البیئة هي  H. Mintzbergوحسب 

 : التعقید.1.2.1.1

                                                           
1 Voir : Mintzberg, H. Structure et dynamique des organisations, 11ème tirage. Paris : 

Éditions d’Organisation 1982,1996. pp246-247  

 الداخلون الجدد 

 المنتجات البدیلة

 الزبائن الموردون

  المنافسون في القطاع

  المزاحمة ما بین

 المؤسسات الموجودة

 التفاوض لدى الموردینقوة  قوة التفاوض لدى الزبائن

 تهدید المنتجات البدیلة

 تهدید الداخلین الجدد

  لقوى المنافسة الخمس  Porterنموذج): 04(شكل رقم

Source :Garibaldi, G. Analyse stratégique, Paris : Éditions 
d'Organisation. 2008. P143 
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قد تمضي بیئة المؤسسة من أبسط شكل إلى أكثرها تعقیدا، من صناعة علب الورق الصغیرة أو 

. الأظرفة البریدیة إلى وكالات الفضاء التي یجب علیها استخدام معارف وأدوات غایة في التعقید

بیئة ما تعتبر معقدة إذا كانت تتطلب من المؤسسة امتلاك معارف واسعة وصعبة  وهذا ما یعني أن

في منتجاتها، أو زبائنها، أو أي عنصر آخر، وبالعكس تكون بسیطة إذا كانت المعارف 

  .من الممكن اكتسابها دون عناء) المطلوبة(المستخدمة 

ا لها حسب المقاربة النظامیة وقد تحتاج خاصیة التعقید إلى توضیح أكثر، لذلك نورد تعریف  

حالة نظام یضم عددا كبیرا ومتنوعا من العناصر بینها تفاعلات، ویسود فیها عدم تأكد "باعتبارها 

  . 1"یصاحب الأثر الناجم عن العلاقات بینها

ومنه یُفهم أن وجود درجة عالیة من التعقید تترجَم في وجود عدد معتبر من العناصر أو الأجزاء   

نظام الواحد ونشوء علاقات متشابكة بینها، یجعلان من التعقید حالة سائدة على مستوى داخل ال

  .النظام ككل

  :2وهناك نوعان من التعقید  

یتمثل في غیاب الترتیب والانتظام، وانتشار الفوضى والعشوائیة وهذا الوضع : التعقید العشوائي -

وإذا كان التعقید . شروعاته واستراتیجیاتهیدفع صاحب القرار إلى تبني وضعیات دفاعیة أساسا في م

، فإن هذا یدفع نحو تخفیض الطموحات الاستراتیجیة التي "الصدفة"مرتبطا في ذهن المسیرین بـ

  .تصبح على الأكثر ممارسات احتماء وتجنب الأخطار

وهذه . وتأخذ البیئة في هذه الحالة معنى الانتظام والهیكلة، والثراء بالمعلومات: التعقید المنظم -

وهذه لیس فیها جانب العشوائیة . الحالة متعلقة بظاهرة التشبع بالمعلومات والتداخلات المتعددة

لكنها تتطلب عملیة استكشاف أو بحث عن المعلومات لقیاس درجة المخاطرة وتقییم الاحتمالات 

                                                           
1 Filleau, M-G. et Marques-Ripoull, C. op-cit. p124. 
2 Naud, D. La Stratégie face à la complexité, Paris :les éditions Demos. 2007. pp95-96 
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 وهنا تكون لصاحب القرار طموحات عالیة من أجل تطویر وضعیات. لكل الحوادث الممكنة

  . هجومیة إزاء المنافسة

إن خاصیة التعقید نتجت عن مجموعة من التحولات في بیئة المؤسسات، جعلت درجة التعقید   

  :1وتلك التحولات هي. في تلك البیئة تفوق بكثیر ما كانت علیه قبل حدوثها

فیها ونجمت هذه الظاهرة عن تقلص أو انخفاض مختلف الدورات الزمنیة التي تتم : اختزال الزمن -

فالبحث عن التحركات السریعة وفقا لتقلبات . أنشطة المؤسسة، وكذا في بیئاتها الخاصة

وبناءً على هذه . والتمایز دفعت الفرق المهنیة إلى تخفیض وقت استجابتها) réactivité(البیئة

یتم الظاهرة فإن الاستراتیجیة یجدر أن تراجع أو تعید تقییم المدى القصیر والمدى الطویل الذي 

 .الالتزام بهما لإنجاز المهام

تمارس المؤسسة مهامها في فضاءات متعددة، والعلاقات مع البیئة هي : اتساع حدود المؤسسة -

وتجري عملیات  مادیة وافتراضیة في نفس الوقت، كما أن المؤسسة تملك أصولا مادیة وغیر مادیة،

كل هذا یعید تغییر حدود . )internaliser(وضم أخرى )externaliser(تخلي عن بعض الأنشطة 

وفي أي لحظة یمكن للمؤسسة أن تعید هیكلتها بما یناسب . المؤسسة ومدى نشاطها في كل مرة

 .توجهاتها الإستراتیجیة الجدیدة أو الفرص المقدمة من طرف البیئة

غیر المتحكم فیها یؤدي ازدیاد الجوانب غیر المعلومة أو : التحكم المحدود في القرارات والأفعال -

إلى أن یصبح هامش تحكم أصحاب القرار في نتائج قراراتهم محدودا، حیث أن تسارع وتیرة الوقت 

تضعف قدرة المسیرین على معرفة كل  وتوسع فضاء المؤسسة یزید من درجة عدم التأكد، وبالتالي

 .النتائج الصحیحة أو الدقیقة التي تتمخض عنها قراراتهم

                                                           
1 Voir : ibid, pp132-133 
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لا تحدث مجمل التغیرات في البیئة بشكل منعزل بعضها عن : التحولات الجاریةالترابط ما بین  -

البعض الآخر، ذلك أن البیئة باعتبارها نظاما شاملا تتفاعل أنظمته الجزئیة وتتبادل التأثیر نتیجة 

  .  العلاقات الموجودة بینها

كن التي تتبناها عناصر تعدد أنواع السلوك التي من المم :لـ أن التعقید  تابع Koenigویذكر   

ومنه فنظام معقد أكثر یعني وجود عدد كبیر . النظام، وتطور وتغیر العلاقات بین عناصر النظام

  .تكون العلاقات بینها قویة وتفاعلیة) الأجزاء/العناصر(من الفاعلین 

أن  Koenigومع هذا فإن الاكتفاء بهذا التحدید لخاصیة التعقید لیس كافیا تماما لفهمها، إذ یرى   

ولكن أیضا عندما  )Compliquéعندئذ یسمى (نظاما معقدا لیس فقط به عدد وتنوع العناصر كبیر

  . 1یكون قادرا على تبني عدد كبیر من الحالات المختلفة في أمد قصیر

درجة تغیر (إن تبني أو اتخاذ النظام لعدد من الحالات في الامد القصیر یمكن تفسیره بالحركیة   

  . یحیلنا الى الخاصیة الثانیة المتعلقة بالاستقرار وهو ما) الزمن القصیر كبیرة في

  : ستقرارالا.2.2.1.1

قد تكون بیئة المؤسسة متسمة بالاستقرار أو بالحركیة، وهناك بعض العوامل التي قد تجعل   

اضطراب سیاسي، أحداث اقتصادیة غیر متوقعة، تغیرات مفاجئة في طلب : البیئة غیر مستقرة

الزبائن أو المنافسة، تغیر سریع في حجم المؤسسة نفسها، طلب متزاید من الزبائن على الإبداع 

كما في حالة الصناعات (والتجدید في المنتجات، تغیر سریع في التكنولوجیا أو في المعرفة 

  .، أو في ظروف مناخیة طارئة كما في حالة الزراعة)الإلكترونیة

                                                           
1 Tarondeau J-C. et Huttin, C. Dictionnaire de stratégie d’entreprise, Paris : Librairie 

Vuibert. 2001. pp41-42 
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مصطلح نظري یوضع لوصف حالة عنصر أو عامل في بیئة كما هو الحال بالنسبة لكل   

المؤسسة، فإن مفهوم خاصیة الاستقرار في البیئة مثل خاصیة التعقید، یعرف اختلافا ما بین 

  . الدارسین

، ومدى )La variabilité(على مدى تغیرها) مستقرة أو دینامیكیة(یعتمد وصف البیئة   

مكن التعبیر عن مدى التغیر بعدد الحالات المختلفة التي وی. یقاس بمعدل التغیر) التحول(التغیر

یمكن للبیئة أن تكون علیها في مدى زمني قصیر نسبیا، هذه الحالات المتباینة والتي تتوالى تفرض 

على المؤسسات ظروفا وشروطا جدیدة لممارسة النشاط والتموقع في البیئة مع كل عملیة تحول 

  .ةغالبا ما تتسم بالسرعة والفجائی

 خصائص البیئة حسب درجتي التعقید والتغیر): 02(جدول رقم

درجة 

  التعقید

  درجة التغیر

  دینامیكیة  مستقرة

  بسیطة

 بیئة یمكن التنبؤ بها؛ -

 عدد قلیل من المنتجات والخدمات؛ -

عدد قلیل من الزبائن، الموردین،  -

 المنافسین؛

  .حاجة محدودة للمعارف المتخصصة -

 بیئة لا یمكن التنبؤ بها؛ -

 عدد قلیل من المنتجات والخدمات؛ -

 عدد قلیل من الزبائن، الموردین، المنافسین؛ -

  .حاجة محدودة للمعارف المتخصصة -

  معقدة

 

 بیئة یمكن التنبؤ بها؛ -

 عدد معتبر من المنتجات والخدمات؛ -

عدد معتبر من الزبائن، الموردین،  -

 المنافسین؛

  .حاجة كبیرة للمعارف المتخصصة -

-  

 بیئة یمكن التنبؤ بها؛ -

 عدد معتبر من المنتجات والخدمات؛ -

 عدد معتبر من الزبائن، الموردین، المنافسین؛ -

  .حاجة كبیرة للمعارف المتخصصة -

Source : Miller, R. «Évolution de l’industrie et stratégies des firmes ». 
Côté, M. et Hafsi, T.(sous la direction), Le management aujourd’hui: une 

 عدم التأكد
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perspective Nord-Américaine, Québec : Les Presses de l’université Laval 
et Économica.2000. P265 
 

وهناك من یرى بأنه یوجد مشكل في تحدید مفهوم الاستقرار، وهذا باعتبار أن محاولة تعریفه 

  .بالدینامیكة هو دوران في حلقة مفرغة

شهد العالم الاقتصادي الذي یعیش فیه البشر تحولا من البعد القروي إلى المدیني، ثم لقد     

وهذا التعقد هو الذي یجعل البیئة حركیة أكثر . الوطني، وأخیرا العالمي أو الكوني

تعقد في البیئة لا یتضاعف، : ومن هذا یمكن إعادة تعریف الاستقرار بأنه). دینامیكیة(فأكثر

داخل البیئة، وبهذا یصبح مفهوم التعقد ) المتبادلة(ثل تزایدا في عدد العلاقات البینیة والدینامیكیة تم

  .1هو المرجعي أو المنطلق في تعریف الاستقرار والدینامیكیة في البیئة

 :تنوع الأسواق.3.2.1.1

ینبع إن تنوع الأسواق قد . قد تمارس المؤسسة نشاطها في أسواق مدمجة أو أسواق تتمیز بالتنوع  

مُصَنِّعُ اللعب، (، أو من تنوع المنتجات والخدمات)مؤسسة خدمات معلوماتیة(من تنوع الزبائن

، أو من تعدد الجهات حیث یتم تسویق المنتجات والخدمات، ویؤثر تنوع الأسواق على )مستشفى

  .المؤسسة في تعدد العمل المطلوب منها القیام به

مؤسسة أن تقوم بها للدخول إلى الأسواق المتنوعة إلى یؤدي ارتفاع عدد المهام التي على ال  

زیادة المهارات والكفاءات المطلوبة لدیها، كما یؤدي إلى اختلاف نمط التسییر والتنسیق بین 

وظائفها الداخلیة، وكذا تعدد أنواع الاستراتیجیات التي تتبناها في إطار العمل داخل كل قطاع 

  . نشاط تمارس فیه

  :ةالعدائی.4.2.1.1

                                                           
1 Filleau, M-G. et Marques-Ripoull, C. op-cit. p124 
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درجة الترحیب أو العدائیة . قد تكون البیئة مرحبة أو عدائیة تجاه المتواجدین أو الداخلین الجدد  

تتأثر بطبیعة المنافسة، أو بعلاقات المؤسسة مع النقابات، الحكومة وهیئاتها المختلفة، وجماعات 

  .خارجیة أخرى، وأیضا بتوفر الموارد الضروریة بالنسبة لها

عدائیة تكون غالبا بیئات دینامیكیة، تعرف علاقات متشابكة بین مكوناتها كما تشهد إن البیئات ال  

وهي بذلك تتطلب ردود أفعال وتحركات سریعة من . تحولات سریعة في آجال قصیرة نسبیا

  .المؤسسات

  :البیئة-نظریات المؤسسة.2.1

ي المراحل المختلفة من اختلف تناول البیئة في الفكر الإداري من نظریة إلى أخرى، والبحث ف  

شأنه أن یظهر أهمیة مصطلح البیئة، وفهم الجوانب المتعددة لتلك العلاقة التي تربط المؤسسة 

  .  بالبیئة والتأثیرات التي تتضمنها تلك العلاقة

. 1هناك مرحلتان تم فیهما التطرق النظري والدراسي العمیق للعلاقة التي تربط المؤسسة ببیئتها  

عندما أخذ مصطلح البیئة یدخل في  1960إلى نهایة سنوات 1950المرحلة الأولى من سنواتبدأت 

وتجدر الإشارة إلى أنه قبل هذه المرحلة كانت ". نظریة النظم"التحلیل التنظیمي عن طریق انتشار

ة وعلى الأخص في النظریة الكلاسیكیة لإدار  ،النظرة السائدة بوجود الأنظمة المغلقة هي المهیمنة

. الأعمال، حیث یتم دراسة المؤسسات وكأن العملیات الداخلیة هي الانشغال الوحید للمسیرین

وفي هذه . كانت النظریة النظامیة هي الأولى التي دافعت عن كون المؤسسات منفتحة على بیئتها

  .اصطلاحیا ونظریا، وأُظهرت أهمیته" البیئة"المرحلة تمت صیاغة مفهوم 

                                                           
  :علىالبیئة -ھذا الترتیب الزمني للنظریات الخاصة بعلاقات المؤسسةاعتمدنا في   1

- Hatch, M-J. Théorie des organisations, traduit de l'anglais par: Delhaye, C. 

Bruxelles : De Boeck université. 2000. p91 
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وظهر فیها جلیا أن للبیئة . إلى غایة یومنا هذا 1970انیة فبدأت من نهایة سنواتأما المرحلة الث  

 المؤسساتوعلى  ،المؤسساتعلى تأثیرا، واهتم الدارسون بطرق أو بكیفیات حدوث هذا التأثیر 

  .إجمالا

بیئة، أما  - تستند المرحلة الأولى على المدخل الموقفي كنمط تفكیر لفهم العلاقات مؤسسة  

نظریة التبعیة للموارد، النموذج الإیكولوجي، والنظریة : المرحلة الثانیة فظهرت فیها النظریات التالیة

  .للمنظمات التطوریة

  :موقفیة للمؤسسةالات نظریال.1.2.1

حاول رواد هذه النظریة، بمساهماتهم المتنوعة فیها، الخروج عن إرث الفكر الكلاسیكي في إدارة   

والمنظمات (مدرسة الكلاسیكیة بمختلف اتجاهاتها ترى في المؤسساتكانت ال. المؤسسات

أنظمة مغلقة، ومنقطعة الصلة عما یحیط بها، ویمكن تسییرها وتوجیهها استنادا إلى )عموما

  .العقلانیة المنمطة والمدمجة في النظریات المنضویة تحت هذه المدرسة

مجموعة من ) البیئة اصطلاحا(جهابالنسبة للمدخل الموقفي، یوجد داخل كل مؤسسة وخار   

لقد . العوامل، تسمى عوامل الموقف، هي التي تحدد الكیفیة الأنسب لتنظیم المهام وأداء الأعمال

تخلت عن فكرة وجود طریقة واحدة مثلى یجب اتباعها، وأولت اهتمامها لدراسة تأثیر العوامل 

  .لمتبعة بداخلهاالموقفیة على هیكل المؤسسة وخیاراتها، وأنماط التسییر ا

إن المؤسسات، وكما یرى أصحاب النظریات الموقفیة، لا تتبع مسارا واحدا ترسمه لها قواعد   

التسییر الرشید التي توصي بها المدرسة الكلاسیكیة لجمیع المؤسسات، بزعم أنها عالمیة التطبیق، 

مستمر ما بین المؤسسة وإنما تتبع كل واحدة منها خیارا خاصا بها، یكون ناتجا عن التفاعل ال

مع متغیرات بیئتها الخارجیة، والتي ترتبط معها في علاقة حیویة غیر قابلة ) كنظام مفتوح(

  . للتجاهل
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عندما یكون هناك حدث یمكن أن یقع أو ) الظرف-الموقف: La contingence(یُطلق لفظ  

وفي نظریات الإدارة، . وهذا خلافا لحدث آخر یكون وقوعه حتمیا. یتحقق، كما یمكن ألا یقع

یستخدم هذا المصطلح بمعنى قریب من التبعیة، فیظهر عاملان أو أكثر، یرتبطان فیما بینهما 

  .  2ومنه فإن مصطلح الموقفیة یشیر إلى وضعیة تشذ عن قاعدة عامة ومجردة. 1بعلاقة سببیة

مدرسة الموقفیة ، فإنه یتم التمییز في الDonaldsonوحسب بعض منظري هذا التیار من أمثال  

الإستراتیجیة، والبیئة، وشكل التنظیم، والحدیث المشترك بین جمیع : بین ثلاثة اتجاهات بحثیة

انطلقت هذه . 3اتجاهات النظریة هو التوفیق ما بین هذه العناصر بغرض دعم تكیّف المؤسسة

د بینما أخرى تعمل لماذا هذه المؤسسة ذات أداء جی: النظریات من دراسات میدانیة وأسئلة من قبیل

النشاط لیست كذلك؟ لماذا توجد مؤسستان من قطاعي نشاط مختلفین تماما لهما /في نفس القطاع

نفس الهیكل وتحققان نجاحا؟ لماذا تنتمي مؤسستان لنفس القطاع وتحققان نتائج غیر متكافئة في 

    حین لهما نفس الهیكل التنظیمي؟

مختلفة لرواد وباحثي هذه المدرسة، بعوامل الموقف التي ونتطرق فیما سیأتي إلى المساهمات ال  

م العمر والحجم، : عوامل داخلیة(، سواء العوامل الخاصة بكل مؤسسة 4ركز علیها كل منه

: عوامل خارجیة(، أو تلك المرتبطة بالبیئة )التكنولوجیا المستخدمة، نمط السلطة، الإستراتیجیة

لننتهي إلى ذكر فوائد المدخل الموقفي  ،)د، الثقافة الوطنیةالتغیر، التعقید، الاضطراب، عدم التأك

  .    إجمالا، ونورد حدود نظریاته ومكامن القصور فیها، وأهم الانتقادات الموجهة إلیها

                                                           
1 Souterain, J-F. et Farcet, P. Organisation et gestion de l'entreprise. Alger : BERTI 

éditions. 2007. p124 
2 Deroy, X. «L’école de la contingence et le contrôle de l’agir stratégique»,  Deroy, X. 

(sous la dir), Formes de l’agir stratégique, Paris : De Boeck. 2007. p64 
3 Ibid. p66 

  :أنظر Mintzberg وسوف نورد هذه العوامل بالاعتماد على ما ذكره 4

Aïm, R. L’essentiel de la théorie des organisations, 2éd, Paris : Gualiano éditeur, 2008. 

p80 
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1اجتماعي - المؤسسة كنظام تقني .1.1.2.1
: 

في إطار   F.E.Emery & E.L.Tristظهرت هذه المدرسة على إثر الأبحاث التي قام بها كل من 

وكان موضوع دراستهما هو محاولة معرفة آثار التغییرات . 2للموارد البشریة  Tavistockمعهد 

  . المختلفة في التكنولوجیا على تنظیم العمل والسلوكات التنظیمیة للأفراد

التجارب على مجموعات عمل داخل مناجم الفحم شمال إنجلترا، أثناء إدخال آلات  أُجریت  

وتبین ظهور مشاكل لدى بعض الأفواج التي تم . راحل المختلفة للاستخراج والنقلجدیدة في الم

الإبقاء فیها على أنماط العمل التایلوریة المتبعة من قبل مع إدخال تقنیات وآلات جدیدة، في مقابل 

أفواج أخرى تم تعدیل طرق العمل فیها بإعطائها استقلالیة كاملة أو شبه كاملة، وتوسیع 

  .فیما یخص كیفیة تنظیم المهام بداخلها صلاحیاتها

وبینما كانت الصراعات ونسبة الغیاب معتبرة في المجموعة الأولى، لوحظ بأن الإنتاج ومناخ   

  .العمل قد تحسنا كثیرا في الثانیة، وصارت أكثر تحكما في سیرورة الإنتاج وتعمل كفریق واحد

ولیس طریقة وحیدة كما (أنماط إنتاج كثیرة ممكنة واستنتجا أنه، بالنسبة لتكنولوجیا معینة، توجد  

، ومنه تظهر المؤسسة كنظام مفتوح یتقابل بداخله نظامان فرعیان الأول تقني )یرى تایلور وفورد

                                                           
 یورد بعض الكتّاب هذه المدرسة كمدخل مستقل لفهم المؤسسات، بینما یدرجها آخرون ضمن المدخل الموقفي )G. 

Charreaux مثلا -http://gerard.charreaux.pagesperso 

orange.fr/perso/articles/THORGA87.pdf ( لكونها تشترك مع باقي نظریات المدخل الموقفي في رفضها

وهناك  .لفكرة وجود طریقة واحدة مثلى للتنظیم، وكذا تبنیها لعوامل الموقف كمحددات لخیارات المؤسسة ووضعیتها

التقنیة، للتفصیل أكثر في هذا الرأي الأخیر -اعتمدت على المدرسة الاجتماعیة من یرى بأن المدرسة الموقفیة

   :أنظر

- Ibid. p77 

  :في هذا بشكل أساسي على كل من اعتمدنا 2

- Souterain J-F. et Farcet, P. op-cit. P76 et suivantes 

- http://www.managmarket.com/_media/theories-des-organisations.pdf /Consulté le 

14/09/2013 à 12 :02 
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وتمر فعالیة التنظیم المتبع حتما عبر البحث عن أفضل تألیف أو توفیق ما بین . والآخر اجتماعي

  .المتعلقة بالمعطیات النفسیة والاجتماعیة للأفراد القیود المرتبطة بالتكنولوجیا، وتلك

: وتوصل الباحثان في الأخیر إلى فهم المؤسسة كنظام تفاعلات ما بین نظامین فرعیین  

تتبادل القیود التقنیة والاجتماعیة التأثیر مع بعضها الواحدة مع الأخرى، ولیس . اجتماعي وتقني

  .تحسین إحداهما دون تكییف متزامن للأخرى، لأنهما مرتبطتان من المفید القیام بمحاولة أَمْثَلَةِ أو

ومن بین أهم الإسهامات التي قدمها هذان الباحثان وضعهما لتصنیف للبیئة حسب درجة   

  : تغیرها

 مكوناتها تتغیر قلیلا، ومترابطة بشكل ضعیف؛: بیئة مستقرة وعشوائیة - 

 لكنها مترابطة فیما بینها بطریقة معینة؛مكوناتها تتغیر قلیلا، : بیئة مستقرة ومهیكلة - 

لها حركیة یمكن التنبؤ بها، وتوجد علاقات منظمة ما بین : تفاعلیةوبیئة غیر مستقرة  - 

 مكوناتها؛

دینامیكیة ویصعب التنبؤ بها فردیا، وأیضا في العلاقات الرابطة ما بین : بیئة مضطربة - 

 .مكوناتها

واعتبرا أن التعقد . 1إلى تعقد كبیر وعدم تأكد حول البیئةویؤدي الترابط القوي ما بین المكونات   

ومدى التغیر في البیئة الخارجیة هما عاملان یحددان الاضطراب، لكنهما غیر كافیین لتحدید 

وتصورات . والبعض الآخر لا التكیفذلك أن بعض المؤسسات یمكنهما . مصیر المؤسسة

   2.ت تحدد وتوجه سلوكاتهمالمسیّرین حول هذا النوع من البیئا) تمثّلات(

                                                           
1  Dayan, A. (coordinateur général), Manuel de gestion (vol 1), Alger : Édition-El 

Djazaïr et Ellipses Éditions marketing. 2009. P64 
2 Filleau M-G. et Marques-Ripoull, C. op-cit. p125 
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سمحت هذه المدرسة بإظهار أهمیة تطویر اللامركزیة المعتمدة على التأهیل، إثراء الوظائف ولا   

تنظیم العمل أظهرت بالتجربة مزایا تنظیم عمل /مركزیة القرار، كما أن دراسة العلاقة تكنولولجیا

ها مقترحاتها فتتعلق أساسا بكونها أما الصعوبات التي واجهت  .یرتكز على الفریق ولیس الفرد

الاجتماعي - ویرتكز التحلیل التقني. تحتاج جهدا تكوینیا خاصا، وتتطلب تناغم واندماج العاملین

وككل مدخل، یجب النظر إلیه كمساهمة تتعلق . على عوامل معینة، لكنه أغفل التطرق لأخرى

 . معقد) واقع(بجانب واحد فقط من جوانب متعددة لحقیقة 

 :هیكل تنظیمي -العلاقة تكنولوجیا .2.1.2.1

، بوصفها أستاذة في علم الاجتماع الصناعي، بدراسة شملت 1965 ي عامف J. Woodwardقامت  

مؤسسة إنجلیزیة لمعرفة درجة الارتباط ما بین أداء المؤسسات وتطبیقها للمبادئ التقلیدیة  100

وقد أظهرت نتائج هذه الدراسة عدم وجود أیة علاقة ذات دلالة بین تطبیق . للتنظیم العلمي للعمل

  .1المؤسسات لهذه المبادئ وبین نتائجها

لفة تماما عن بعضها قد حققت مستویات لاحظت أن هناك مؤسسات لها هیاكل تنظیمیة مخت   

ثم قامت بعد ذلك بتحلیل . أداء جیدة، واستنتجت من ذلك بأنه لا وجود لطریقة مثلى في التنظیم

هذه المؤسسات مصنفة إیاها حسب نظام الانتاج لدى كل منها، واكتشفت بأن العوامل المفسرة 

ولوجیة القائمة بینها، ولیس القطاع للخصوصیة التنظیمیة لدى كل منها تكمن في الفروق التكن

  .   الصناعي الذي تنتمي إلیه، وأیضا الحجم وتاریخ المؤسسة

  :وقد میزت بین الأنواع التالیة من أنماط الانتاج  

                                                           
1  Voir :  •  http://www.managmarket.com/_media/theories-des-organisations.pdf   / 

Consulté le 14/09/2013 à 12 :02 

             •  Hatch, M-J. op-cit.p151 
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ویتم هذا عادة حسب الطلب وبمواصفات خاصة للزبائن، ویكون : الإنتاج الوحدوي أو الصغیر - 

في هذا . للغایة، والاتصال یتم غالبا عبر طرق غیر رسمیةعدد المستویات الإداریة منخفضا 

 .النمط الانتاجي یكون لوظیفة التسویق أهمیة خاصة بالنسبة لباقي الأنشطة والوظائف

أولویة رفع . ویكون في مؤسسة ذات تدرج تنظیمي محكم ورقابة صارمة: الإنتاج الكبیر - 

 .یكون لها بعدٌ مركزيالإنتاجیة فیها تعطي الصدارة لوظیفة الانتاج التي 

وتقوم به مؤسسات تستغل كفاءات وخبرات متنوعة في الأنشطة التي تقوم : الإنتاج المستمر - 

 .بتنفیذها غالبا في مراكز متعددة المهام

إن كل نوع إنتاج من الأنواع التي ذكرتها، یتمیز بدرجة معینة من التعقید التكنولوجي، هذا    

 Woodward وقصدت. حتى یبلغ حده الأقصى في النوع الثالث الأخیر یزداد من النوع الأول

 .في مراحل التصنیع بالتعقید التكنولوجي كثافة أو درجة المكننة

أن الهیكل التنظیمي المعتمد له علاقة بالأداء، لكن فقط إذا ما أُخذ في  Woodwardلقد أثبتت  

التقني بحسب رأیها بوصفه العامل  الاعتبار البعد التكنولوجي، ومنه یظهر النظام الإنتاجي أو

  .الموقفي الأول بالنسبة للمؤسسة

وكانت من أوائل من شككوا في عالمیة المنهج الكلاسیكي في الإدارة، رافضة فكرة وجود طریقة   

لا وجود لهیكل تنظیمي أفضل، وإنما هیاكل كثیرة أفضل في ظروف "مثلى في التنظیم، وقالت بأنه 

  . 1"مختلفة

  

  

 

                                                           
1 Boyer, L. 50 ans de management des organisations, Paris : Éditions d’Organisation. 

2005. p212 
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 :هیكل تنظیمي -العلاقة إستراتیجیة .3.1.2.1

تاریخ ومسارات نمو  ،Harvard وكان أستاذا لتاریخ إدارة الأعمال بجامعة ،A. Chandlerتتبّع  

وقد قام بدراسة تلك المؤسسات انطلاقا . م20 وتطور كبرى المؤسسات الأمریكیة من بدایات القرن

 .1مجالس الإدارةمن قراراتها الإستراتیجیة المتخذة على مستوى 

المراد بلوغها، على كل  لقد تبنى مفهوما للإستراتیجیة باعتبارها إطارا یحدد الغایات والأهداف  

من المدى المتوسط والبعید، والوسائل والموارد المخصصة لذلك، أما الهیكل فیشیر إلى الطریقة 

وتوصل من . یة التي یتم تبنیهاالتي یتم وفقها جمع العناصر المادیة والمعنویة لتطبیق الاستراتیج

خلال دراسته تلك إلى أن التغییرات التنظیمیة الكبرى قد تم إجراؤها بعد وقوع مشكلات إستراتیجیة 

وتكون الهیاكل الجدیدة التي یتم تبنیها بعد صیاغة إستراتیجیات جدیدة . مرتبطة بتغیرات في البیئة

جدیدة للسوق، وأن تسمح بزیادة الكفاءة وأن تكون متوافقة مع معاییر تتعلق بالتكیف مع الظروف ال

  . مقبولة من قِبل المسیرین

على فكرة أن التعدیلات الهیكلیة التي طرأت على المؤسسات الأمریكیة محل Chandler ركز  

وأظهر بأن . الدراسة كان مصدرها تغییرات في الخیارات الإستراتیجیة المتعلقة بالمنتجات والأسواق

ري تعدیلات على هیاكلها في كل مرحلة مهمة من مسار تطورها، یحدث بها تغییر المؤسسات تج

یحدث هذا في عملیات التوسع الجغرافي، التكامل العمودي والأفقي، وأخیرا تنویع . إستراتیجي

  .الأنشطة والمنتجات، والتحالفات الاستراتیجیة

                                                           
1 Voir :  •   Marchesnay, M. Management stratégique, Paris : Les éditions de 

L’ADREG. 2004. p27 et p165  

              •  Souterain J-F. et Farcet, P. op-cit.pp122-123  

              • Plane, J-M. Théories des Organisations, 2éd, Paris : Dunod. 2003. P55 
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نظیمیة للمسیرین، وهذا من أجل مزید وقال بضرورة أن تكون الاستراتیجیة محددا للاختیارات الت  

ومع ذلك فقد أوضح الكاتب بأن تأثیر الإستراتیجیة . من الفعالیة وتحسین الأداء في الأجل الطویل

في الهیكل لیس حتمیا، حیث لا یحدث ذلك التأثیر إلا إذا ظهر أن الهیكل القدیم لا یُسایر أو 

  .تیجیة الجدیدةمع الاختیارات الاسترا) التوافق والتكیف(یتماشى

إلى تأثیر الاستراتیجیة في الهیكل التنظیمي، لكن الباحثین من بعده درسوا  Chandlerتطرق  

  :ویظهر هذا التأثیر من خلال الآتي. العلاقة العكسیة أي تأثیر الهیكل في الاستراتیجیة

بإمكان  عن طریق الهیكل، وبالتحدید سیر المعلومات داخل المؤسسة وطرق الاتصال المتبعة، - 

 المسیرین فهم وإدراك البیئة، والتحلیل الاستراتیجي یستند على تحلیل البیئة؛

إن الاختیارات الاستراتیجیة، التي تعبر عن اتجاهات المؤسسة في المستقبل، لا یتم إلا بعد  - 

 إظهار نقاط القوة والضعف بواسطة تشخیص الوضع الداخلي الذي هو تراكم لتاریخ المؤسسة؛

القرارات الاستراتیجیة لا یستند إلى التحلیل الموضوعي فقط، ولكن یتأثر كذلك بضغوط إن اتخاذ  - 

 .، ومنه فالهیكل یؤثر في سیرورة القرار)M. Crozierحسب مفهوم (وإستراتیجیات الفاعلین

الهیكل العضوي أكثر لیونة من الهیكل المیكانیكي، ویمكنه أن یتبنى ویتكیف بسهولة مع تغییر  - 

 .توجهات المؤسسةاختیارات و 

إن هذا التأثیر المتبادل، ما بین إستراتیجیة المؤسسة وهیكلها التنظیمي، یسمح بالقول بأن كلیهما   

 .  هو عامل موقفي یتحدد على أساسه العامل الآخر

 :هیكل تنظیمي - العلاقة بیئة .4.1.2.1

مع بیئتها، بمعنى النظر  في إطار دراسة العلاقة التي یتفاعل فیها الهیكل التنظیمي للمؤسسة 

إلى البیئة كعامل موقفي خارجي یتحدد على أساسه شكل الهیكل التنظیمي المتبع، ظهرت 

قبل التطرق و . P.R .Lawrence & J.W. Lorschو ، T. Burns & G.M. Stalkerمساهمات كل من
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تأسیس نظري سبقها، إلى أعمال هؤلاء الباحثین، یجدر أن نذكر أن دراسة هذه العلاقة لم تبدأ دون 

حتى تتم مواجهة الأنواع المختلفة للبیئة بفعالیة، تقوم المؤسسة "مثلا كان یرى أنه  Chandler فــ

الهیكل (، أي أنه أشار إلى العلاقة غیر المباشرة ما بین البیئة والمؤسسة 1"بتغییر الإستراتیجیة

  . یط ما بین البیئة والهیكل التنظیمي، وهذا باتخاذه للإستراتیجیة كمتغیر وس)التنظیمي بالتحدید

تُحدث البیئة تغیرا في الإستراتیجیة، وینجم عن تغییر الإستراتیجیة تغییرا في الهیكل التنظیمي   

   .)وهذه العلاقة ما بین الاستراتیجیة والهیكل التنظیمي هي التي اهتم هو بدراستها وإثباتها(

 : ضويالمیكانیكي والهیكل العالهیكل . 1.4.1.2.1

أبحاثا لمعرفة أثر البیئة على  T. Burns & G.M. Stalkerأجرى كل من 1963بدایة من عام  

مؤسسة في بریطانیا، وبالتحدید الارتباط ما بین نوع الهیكل التنظیمي فیها  20سیرورة إدارة وعمل

نشرا كتابا بعنوان إدارة الإبداع، حیث  1966وفي عام. وطبیعة البیئة التي تمارس فیها أنشطتها

أظهرت نتائج دراستهما أن الهیكل التنظیمي في مؤسسة ما یتبع درجات التعقید ومدى استقرار 

والإستقرار، یُفسَّر بحسبهما بواسطة التطورات التكنولوجیة والتطورات الجاریة في (بیئتها المباشرة 

  ). الأسواق

ك المؤسسات إلى التفریق ما بین نوعین مختلفین من التنظیم، وقادتهما ملاحظاتهما حول سلو   

یجسدهما هیكلان متمایزین أحدهما عن الآخر، یتواجدان في المؤسسات المیكانیكیة والمؤسسات 

  .2العضویة على التوالي

  

  

                                                           
1 Filleau, M-G. et Marques-Ripoull, C.op-cit. p128 
2 Voir:   • Hatch, M-J. op-cit. p92  
            • Filleau, M-G. et Marques-Ripoull, C. op-cit. pp130-131  
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 المیكانیكیة ؤسساتالم :  

روتینیة، وتكون ذات وتتسم بدرجة عالیة من الرسمیة وتنمیط الأعمال كونها تمارس أنشطة   

هیراركیة شدیدة تحدد بوضوح السلطة ونطاق المسؤولیات، وقواعد ضبط وتقیید تتلاءم مع البیئات 

المستقرة والثابتة، وتُعطى الأولویة فیها لتحقیق أكبر مستوى من الفعالیة في تنفیذ المهام لبلوغ 

  ).التي هي ثابتة أیضا(الأهداف 

میكانیكیة نسبة إلى الآلة، فالآلات تكون مكونة من أجزاء لقد سُمیت هذه المؤسسات بال  

متخصصة ترتبط مع بعضها ضمن نظام ذي كفاءة عالیة، وكذلك المؤسسات المیكانیكیة تحتوي 

على أجزاء متخصصة، ذات أعمال ومهام  تنُجز من قبل المستخدمین، وهذه الأجزاء تتناسق فیما 

وهذا النوع یتوافق تماما مع الهیكل . داء جیدبینها بفضل وجود إدارة تعمل على ضمان أ

   .M. Weberالبیروقراطي لـ 

 عضویةالمؤسسات ال :  

یكون فیها درجة منخفضة من الرسمیة والتنمیط، حیث تتبع قواعد متماشیة مع البیئات غیر   

ویتم تشجیع ودفع المستخدمین فیها إلى استخدام والاستعانة . المستقرة لتكون مرنة ومتكیفة معها

ادرات بقدراتهم وكفاءاتهم لمواجهة الظروف الطارئة من أجل متابعة التطورات بما یرونه نافعا من مب

. یطلقونها، ویسود في هذا النوع من المؤسسات التعاون والمشاركة وتوسیع دائرة صناعة القرار

  .  ویكون التنظیم العضوي شدید الاهتمام برغبات الفرد، ویتیح المجال واسعا لما یمكن أن یطلبه منه

مع المستجدات  وتُسمى بالمؤسسات العضویة لأنها، مثل الكائنات الحیة، تتكیف بطریقة مرنة  

إن هذه المؤسسات یكون بها القلیل من التخصص، ذلك أن مناصب . والظروف المتغیرة في بیئتها

العمل لیس لها طرق ومسؤولیات محددة بشكل جامد، كما أنها لا تعتمد على تدرج تنظیمي محكم 

كثرة على ویسود فیها، إضافة إلى ذلك، الاعتماد ب. كما هو الحال في نظیرتها المیكانیكیة
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إذ یلاحَظ أن الاتصالات ما بین الأشخاص في . الاتصالات المتوازیة ولیس العمودي النازل فقط

  .المستویات المختلفة تمیل لاتخاذ شكل استشارات ونصائح أكثر من الممارسة العمودیة للسلطة

ب تتعلق وتظهر نقاط الاختلاف ما بین المؤسسات المیكانیكیة والمؤسسات العضویة في جوان   

أساسا بالتدرج الهرمي وتوزیع السلطات والمسؤولیات، تقسیم العمل، القواعد والإجراءات، وأخیرا 

   L’impersonnalité(.(درجة التأثر أو عدم التأثر بالعوامل الشخصیة في علاقات العمل

  الفرق بین المؤسسات المیكانیكیة والمؤسسات العضویة):03(جدول رقم

  المؤسسات العضویة  المیكانیكیةالمؤسسات 

 خط تدرجي واحد كشكل رئیسي للتنسیق. 

  فصل واضح ما بین الوظیفي والعملي، وتخصص

 .الأدوار المقابلة لكل منهما

  البحث عن الفعالیة بواسطة التخصص في الأعمال

 .في السیرورة المتبعة داخل المؤسسة

  البحث عن التناغم في السلوكات بغرض تسهیل

 .التنسیق

 التركیز على التوافق القبلي. 

 أولویة الاتصالات العمودیة. 

 أولویة الإجراءات. 

  عدد (الاعتقاد بوجود قواعد مثلى في التنظیم

 ).المرؤوسین، وحدة القیادة

 مركزیة (الاستقرار هو المصدر الرئیسي للفعالیة

  ).الإبداع

  تعدد أشكال التنسیق، وإمكانیة وجود أكثر من تدرج

 .هرمي

 ي الأدوار، ویتاح لنفس الفرد القیام بدور عملي مرونة ف

 .وآخر وظیفي

  البحث عن الكفاءة بواسطة التوافق ما بین مجموع

 .الكفاءات وخصائص البیئة

  القبول بسلوكات غیر متناغمة رغم تضاعف جهود

 ).المبادرة(التنسیق

 التركیز على التقارب البعدي. 

 أولویة الاتصالات الأفقیة. 

  أولویةajustements mutuels. 

  التكیفلا وجود لقواعد مثلى، لكن وجود قیود یجب 

 .معها بأفضل شكل ممكن

 نشر الإبداع(الحركیة هي المصدر الرئیسي للفعالیة.(  

Source: Souterain J-F. et Farcet, P. op-cit. p117 

 : الهیكل والدینامیكیة التنظیمیة.2.4.1.2.1

أبحاث ودراسات من سبقهما في هذا المدخل  P.R .Lawrence & J.W. Lorschأكمل كل من   

وهما من أطلقا اسم . النظري لدراسة المؤسسات في ارتباطها بعامل البیئة، ولكن بتحلیل أعمق

                                                           
 بدرجات متفاوتة، بمعنى تأثیر شخصیة ) علیها الجانب الشخصيیطغى (= العلاقات ما بین الأفراد یمكن أن تكون شخصیة

  .وهویة أحد الطرفین على تلك العلاقة، وهو ما تحاول أن تتفاداه المؤسسات المیكانیكیة كضمان للموضوعیة والنزاهة
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النظریة الموقفیة على هذا المدخل النظري، وبلغت بفضل مساهماتهما أوجها بوصفها إطارا تحلیلیا 

  .ا المتداخلة مع بیئاتها المختلفةلفهم سلوك المؤسسات في علاقاته

مؤسسات من قطاعات  10، تحلیلا لـ Harvardأجرى هذان الباحثان، وكانا أستاذین بجامعة   

وعلى سلوك المؤسسات ...) تكنولوجیة، تجاریة، تنافسیة،(مختلفة، مركزین على الضغوط البیئیة 

ثبتا أن كل بیئة مختلفة یقابلها هیكل وأ. 1التي كانت محل الدراسة في مواجهة تلك الضغوط والقیود

وبالتناظر، اعتبرا أن مؤسسة لها عدة أنشطة، یجب علیها أن تكیّف هیكل كل . تنظیمي مختلف

  .  نشاط من أنشطتها مع بیئته الخاصة

، وكل )إقتصادي، علمي- تجاري، تقني(إن المؤسسة، كنظام، یمكن تجزئتها إلى أنظمة فرعیة   

خصائص كل منها تتعلق بالاضطراب (واجه بیئة فرعیة بظروف خاصةنظام فرعي یمكن أن ی

  .، وبالتالي یتطلب كل نظام فرعي شكلا تنظیمیا خاصا به)والتعقید

واستنتجا من خلال دراستهما أن المؤسسات الأفضل أداءً هي تلك التي كان فیها كل نظام   

عنى وجود اختلاف وتمایز بین فرعي له تنظیم یتواءم مع متطلبات بیئته الفرعیة الخاصة، بم

كما توصلا كذلك إلى أن المؤسسات . )Différenciation(الأنظمة الفرعیة المكونة للمؤسسة 

الأفضل أداءً تمیزت أیضا بوضعها لآلیات تنسیق ما بین أنظمتها الفرعیة، مما أتاح لها ضمان 

  .)Intégration(إندماج داخلي

                                                           
1 Voir: • Plane, J-M. op-cit.p50 et suivantes 
            •http://www.managmarket.com/_media/theories-des-organisations.pdf   

Consulté le 14/09/2013 à 12 :02 
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نقصد : "كما یلي تعریفا لكل من التمایز والاندماج P.R .Lawrence & J.W. Lorschوقد قدم 

بالتمایز التوجهات والسلوكات المختلفة لكل نظام فرعي داخل المؤسسة، ولیس التقسیم البسیط 

والتخصص فحسب، وأما الاندماج فهو نوعیة التعاون القائم ما بین الإدارات، والذي یجب أن یوحد 

  . 1"جابة لمتطلبات البیئةالجهود المبذولة من أجل الاست

ومنه فالمؤسسة لا تظهر، من خلال استنتاجاتهما، كنظام شامل ومتجانس المكونات والأجزاء،   

إذ یتكیف ویتطور بعض أو كل الهیاكل الفرعیة حسب درجة الاضطراب والتعقید في بیئته 

  .الخاصة، وهو ما یعني وجود دینامیكیة تنظیمیة

 :هیكل تنظیمي-ثقافةالعلاقة .5.1.2.1

تضافرت التطورات العلمیة والممارسات المیدانیة منذ دخول إدارة المؤسسات في إطار العلم،   

لتثبت أن النظرة القدیمة الخاصة باعتبار الإنسان كلاحقة  ،التعقیدات والصعوبات العملیةكذا و 

أو  إلى الحد الذي یحجب اختزالیةكونها للآلة هي نظرة قاصرة وتجاوزها الزمن، بالإضافة إلى 

  .الجانب الاجتماعي والثقافي والسلوكي الملازم للمؤسسات یهمل

إن المؤسسة لیست قضیة أموال وتقنیات توضع للتنفیذ وحسب، بل تعتمد أیضا على العلاقات   

من الضروري تناولها على هذا الأساس للوصول إلى رؤیة أكثر  ولهذا. 2الإنسانیة والبعد الثقافي

، باعتبارها تجمعا لعدد من المكونات المتفاعلة، أبرزها العنصر البشري بما یحمله من شمولاو  عمقا

  .صفات ذات خصوصیة مقارنة بباقي العناصر أو المكونات

                                                           
  إن مصطلحي التمایز والاندماج یذكران هنا لوصف التنظیم داخل المؤسسة، بمعنى أن الأجزاء المختلفة لها

وبالتالي فإن هذین المصطلحین هنا ). إندماج(بینها ، وضرورة وجود تنسیق وتوافق فیما )التمایز(سلوكات مختلفة 

  .لیس لهما نفس المعنى عندما نستخدمهما لوصف بعض الاختیارات الإستراتیجیة
1 Lawrence et Lorsch, Adapter les structures de l’entreprise,  dans:  Souterain, J-F. et 
Farcet, P. op-cit.p128 
2 Boyer, L. et Équilbey, N. Organisation: théorie et applications, 2éd, Paris : Éditions 
d'Organisation. 2003. p418 
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تعریفا یرى فیه أن ثقافة المؤسسة هي مجموع المیول والقیم والمعتقدات المشتركة  E. Scheinقدم 

فیرى أن ثقافة المؤسسة،  A-C Martinetأما . 1التي توجه سلوكهمالتي یكتسبها أعضاء المؤسسة، و 

فإنها تظهر كذلك في میدان التسییر  ،بالإضافة لتأثیرها على السلوك الفردي والجماعي وتوجیهها له

هي مجموعة الاتجاهات المشتركة بین غالبیة أعضاء :"ونمط الإدارة، إذ یعرفها على النحو التالي

المؤسسة، والقیم الأساسیة التي یتقاسمونها، وتؤثر في الغالب، وبطریقة غیر ظاهرة، في ممارسات 

  .2"المؤسسات خاصة في مجال التسییر

تعریف ثقافة المؤسسة بأنها ذلك الكل المعنوي المكوّن من مجموع القیم والمعتقدات ومنه یمكن  

والمیول المشتركة بین مجموع أو أغلب العاملین، والذي یساهم في توجیه سلوكاتهم نحو اتجاهات 

 .مشتركة بما یساعد المؤسسة  في تحقیق أهدافها

 ثقافة المؤسسة كمحدد للهیكل التنظیمي: 

من القرن العشرین، توالت الاسهامات النظریة والبحوث المیدانیة، التي  1980تخلال سنوا  

ركزت على الثقافة التنظیمیة كجانب اجتماعي وسلوكي، بغرض الإحاطة به والاستفادة من 

  .العلاقات التي تجمعه بإدارة المؤسسات

القیم  T. Peter & R. Waterman، حیث ذكر كل من"ثمن الامتیاز"ظهر كتاب  1982ففي عام   

ضمن المتغیرات الجوهریة بالنسبة للمؤسسات التي بلغت مستویات أداء  7Sفي نموذج المشتركة 

  .متمیز

وركز فیه  .Zالنظریة : كتابا بعنوان W.G. Ouchi، نشر1981وقبل ذلك بسنة واحدة، أي في عام  

على البعد الإنساني في المؤسسة، وكان ما جاء فیه محصلة نتائج دراساته للممارسات الإداریة في 

                                                           
1 Schermerhorn, J. R. op-cit, p555 
2 Martinet, A-C. et Silem, A. (sous la dir), Lexique de Gestion. 5éd. Paris : DALLOZ. 

2000. p138 
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وخلص فیه إلى أن المؤسسة، ونتیجة لتعایش الأفراد بداخلها، تنشأ فیها ثقافة . المؤسسات الیابانیة

ن فیها یؤمنون بمجموعة من مشتركة، وفسّر قوة المؤسسات الیابانیة في عقد الثمانینات بأن العاملی

ورأى في الأخیر أن ثقافة المؤسسة . القیم الأساسیة داخل مؤسساتهم التي یعملون فیها مدى الحیاة

 .یمكن أن تكون موجها، وأداة للقیادة فیها

الذي اقترح، على  M. Thevénetأما في فرنسا فقد ظهر عدد من المهتمین بالموضوع، ومنهم  

اول تحلیل للقیام بعملیة المراجعة الثقافیة، مع الأخذ في الحسبان قیم المستوى المنهجي، جد

" مشروع المؤسسة"ویسمح هذا بوضع . المؤسسین، تاریخ المؤسسة وتاریخها، الإشارات والرموز

والاعتماد علیه كأرضیة أو منطلق للعمل من أجل تحقیق أهداف المؤسسة بكل مكوناتها 

  . والمتضمنة فیه

" الفاعل الاستراتیجي"تجاوز مفهوم  R. Sainsaulieuتجاه الدراسي أیضا، حاولوضمن هذا الا  

واعتبر أن المؤسسة . حیث رأى أنه أكثر تعقیدا، وأدخل البعد الثقافي في العمل Crozier كما حدده

  .1هي مكان للتعلم الثقافي، یتم فیه إدماج أو تجمیع الأفراد حول عوامل اجتماعیة وثقافیة مشتركة

 الإدارة في ظل اختلاف الثقافات: 

، وكان أستاذا للأنتروبولوجیا وإدارة الأعمال الدولیة بماستریخت في هولندا، G. Hofstedeاهتم  

ومن ". برمجة للذهنیة الجماعیة: "بتأثیر الثقافات الوطنیة على السلوكات التنظیمیة، معتبرا إیاها

البعد الهرمي، درجة التحكم في عدم التأكد، : بعة أبعادأجل تعریف الهویة الثقافیة الوطنیة، اقترح أر 

الممارسات التنظیمیة، وعلى الأخص أنماط وأسالیب الإدارة، بهذه   وتتأثر . الأنوثة/الفردیة، الذكورة

  .الأبعاد الثقافیة

                                                           
1 http://www.managmarket.com/_media/theories-des-organisations.pdf   / le 14/09/2013 

à 12 :02 
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، من )interculturel(، بدراسة البعد ما بین الثقافي Ph. Diribaneوقام باحثون آخرون، مثل  

تناول تأثیر الخصوصیات الثقافیة المحلیة على أسالیب الإدارة وطبیعة العلاقات الناشئة أثناء خلال 

وانتهى إلى أن الأنظمة الاجتماعیة والثقافیة للبلدان، وكذا تقالیدها، تتدخل في تحدید أشكال . العمل

  .1التنظیم، والتي تكون، نتیجة لهذا، صعبة التحویل أو النقل

اقا ثقافیا یؤثر بشدة في سلوك أفرادها، مما یجعل تطبیق نفس الطرق الإداریة إن لكل بیئة سی  

   .لضبط السلوك الإنساني في ثقافات مختلفة بلا جدوى

وقد رأى عد من الباحثین أنه على المؤسسات المتواجدة في كثیر من الدول أن تأخذ في   

الرقابة، اتخاذ (ا ونمط تسییرها اعتبارها وتراعي ثقافة كل بلد تعمل فیه، وأن تكیّف هیاكله

بمعنى أنه من الضروري بالنسبة لها احترام الاختلافات المحلیة، . حسب ذلك البلد...) القرار،

  . 2أثناء التسییر والثقافات الوطنیة

  : إسهامات وحدود المدرسة الموقفیة.2.2.1

شكلت المدرسة الموقفیة بنظریاتها المختلفة إضافة مهمة إلى الفكر التنظیمي، وذلك ببحثها في   

  . ماهیة وشكل العلاقات القائمة ما بین طبیعة البیئة وشكل الهیكل التنظیمي وكذا الأداء

فقد . وبقیت هذه المدرسة مدخلا للتطرق لقضایا معاصرة في إدارة الأعمال، مثل المعرفة  

بها Wisterman استعان بهاوآخرون المعرفة باعتبارها عاملا موقفیا جدیدا، كما  Birkinshawدرس

لدراسة الشكل التنظیمي في مجموعة من المؤسسات المبدعة، حسب مرحلة التطور التي تمر بها 

  .وألهمت هذه المدرسة أبحاثا أخرى تتعلق بالقیادة، وكذا بالإستراتیجیة. كل مؤسسة

                                                           
1 http://www.managmarket.com/_media/theories-des-organisations.pdf   / le 14/09/2013 
à 12 :15 

2 Voir: • Frank, G. et Ramirez, R. Les meilleures pratiques des Multinationales, Paris : 

Éditions d'Organisation. 2003.  p210- 211   
             • Joffre, P. Comprendre la mondialisation de l'entreprise, Paris : Économica, 

1994. p92  
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. ر، وبالنسبة للأداء تحدیدا، حافظت هذه المدرسة على استنتاجاتها المعیاریةومن جانب آخ  

ووجهت لها انتقادات نظرا لإهمالها التام لسلوكات الأفراد في المؤسسة، وخاصة الحالة النفسیة 

إن البیئة الواحدة یمكن أن تكون ذات إدراك أو تصور مختلف لدى . وطرق التسییر التي یتبنونها

  .كل مسیّر

إن عدم وجود عدد محدود من المتغیرات . 1ووجهت لها انتقادات فیما یتعلق بعدد المتغیرات  

المتحكمة في الموقف یعكس عجز هذه النظریة عن وضع حدود واضحة ) عوامل الموقف(

في هذا الشأن بالذات، یرى البعض في هذه المدرسة مجرد تجمیع بسیط . للمؤسسة وإستراتیجیتها

  .لتالي لا وجود لإطار نظري یوحد جهود المنتمین إلیهاللنظریات، وبا

فإذا تم اعتبار عدد المتغیرات لا محدودا،  یقود هذا إلى . وتكمن المشكلة في الحالتین معا  

وإذا تم اعتبار عدد . تشتیت المدرسة بین باقي النظریات، وضیاع الإطار النظري الخاص بها

كرة الموقفیة، من حیث هي حالة متفردة، ودخلنا في إطار المتغیرات محدودا، تكون قد انتهت الف

  . التعمیم الذي یتنافى مع خصوصیة كل حالة

كانت الرغبة في تفنید صحة التعمیمات التي أطلقتها المدرسة الكلاسیكیة دافعا لبحوث ودراسات  

تماما مع باقي  وركز روادها على تفرد وتمیز كل مؤسسة وظروفها غیر المتماثلة. المدرسة الموقفیة

إن تفرد مؤسسة ما یختفي بمجرد أن . ظروف المؤسسة )la singularité(المؤسسات، بمعنى تفرّد

  ).المتماثلة(تسمح عوامل الموقف بالقیام بتجمیع المؤسسات المتفردة 

وبمجرد تجمیع تلك المؤسسات المتفردة داخل مجموعات متجانسة مهیكلة تبعا لخصائص   

تتبنى المؤسسات التي لها خصائص . )universaliste(الإطار أو الطابع التعمیميمشتركة، یطغى 

 )one best way(مشتركة نفس الهیكل والتوجهات الإستراتیجیة ذاتها، وهنا تكون العودة لفكرة تشبه

                                                           
  :اعتمدنا على بالنسبة للانتقادات الموجھة للمدرسة الموقفیة 1

- Deroy, X. op-cit. p112 
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لقد أرادت المدرسة الموفقیة معالجة . الذي قامت هذه المدرسة في الأساس من أجل تفنیده

تلفة كحالات خاصة ومتفردة، لكنها على العكس من ذلك قامت بانتزاع خصائص الوضعیات المخ

كل موقف أو وضعیة بواسطة مبادئ عامة، بمعنى أنها توصلت إلى عكس ما كانت تسعى إلیه 

  .في البدایة

تحولت المدرسة الموقفیة، بسبب هذه الحدود، إلى مدرسة الرقابة على الموقفیة، لأن خطواتها   

وكل وضعیة، . من حیث اعتمادها على التفرد والخصوصیة" الموقفیة"ومنهجها یؤدي إلى إنهاء 

، تفقد خصوصیتها، وتصیر منتظمة في إطار التحلیل الثابت "متفردة=موقفیة"محددة مبدئیا بأنها 

ومن هنا لا وجود لإستراتیجیة أو وضعیة متفردة، وكل . واسطة متغیرات أو عوامل الموقفب

  . الاختیارات الفعالة تكون متماثلة

  :النظریات الحدیثة 3.2.1

وتتمثل النظریات الحدیثة التي درست أو حاولت تفسیر علاقة المؤسسة ببیئتها في كل من   

  .الإیكولوجي، النظریة التطوریة، وسوف نتطرق إلیها فیما سیأتينظریة التبعیة للموارد، النموذج 

  : نظریة التبعیة للموارد 1.3.2.1

تحتاج . J. Pfeffer & G. Salanik1أساسا من طرف كل من 1978طُورت هذه النظریة في عام  

لموارد كي توجد، تتطور، وتبقى، ومنه - باعتبارها نظاما مفتوحا على محیطه الخارجي- المؤسسة

  . فهشاشتها تجاه البیئة تنبع من تبعیتها لها في الموارد

إن المواد الأولیة، العمل، رأس المال، التجهیزات، المعارف، الأسواق لمنتجاتها   

متحكم "وبهذا المعنى فإن المؤسسات هي. تتحكم فیها البیئةوغیرها هي جمیعا موارد ...وخدماتها

                                                           
1 Voir: • Filleau, M-G. et Marques-Ripoull, C. op-cit. pp136-139  

           • Hatch, M-J. op-cit. pp94-96   
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ولهذا فهي غیر مستقلة، وتابعة بشكل كامل لوسطها الخارجي،  .)hétéronomes("فیها من الخارج

  .وتعیش في حالة تبعیة كونها تستمد مواردها من بیئتها الخارجیة

. تطلبه المكونات المختلفة لبیئتهاومن أجل تحقیق البقاء یتوجب على المؤسسة إرضاء وتلبیة ما   

كلما كانت الموارد التي . وهذا التبادل بینها وبین تلك المكونات یتم إما بشكل متوازن أو مختل

تحتاجها المؤسسة من بیئتها ضروریة جدا لعملها فإنها لیست في وضعیة قوة، وستكون في وضع 

  .لبدیلةأحسن إذا ما استطاعت تنویع مصادر موارها أو الموارد ا

ومن خلال معرفة الموارد ومصادرها یمكن التنبؤ بالاضطرابات المحتملة والعوامل البیئیة التي   

  . بیئة- من الممكن أن تؤثر على استقرار العلاقة مؤسسة

تتمثل المرحلة الأولى في هذه النظریة في فهم البیئة إجمالا وكذا العناصر ذات الأهمیة، وندرة   

والموارد . الشأن من المفید للمؤسسة أن تصنف مواردها حسب أهمیتها وندرتهاالموارد، وفي هذا 

المهمة بشكل حاسم هي موارد لا یمكن لها أن تمارس نشاطها بدون وجودها، والندرة تتعلق بتقدیر 

وتصنیف الموارد ومدى أهمیتها وندرتها قد یتم توسیعه أیضا إلى . مدى وفرة الموارد في البیئة

مل المؤثرة في تلك الموارد، فإذا كانت الهیئات النظامیة، جماعات المصالح، المنافسون، دراسة العوا

والموردون في منافسة أو تسابق مع المؤسسة من أجل التأثیر على تحكمها في مواردها، فیجب أن 

  .یُؤخذوا في الحسبان

أو جعل عناصر أخرى أما المرحلة الثانیة فتهدف للبحث عن كیفیات تجنب أو تخفیف التبعیة،    

وضمن هذا الإطار یقترح صاحبا هذه النظریة أن تقوم . من البیئة تابعة للمؤسسة أي تحت تأثیرها

المؤسسة بتغییر علاقتها ببیئتها، وبالتحدید علاقات القوة بینها وبین مكونات تلك البیئة، على نحو 

للمؤسسة اتخاذها لتسییر علاقة  ومن الإجراءات التي یمكن. تخفض به ما أمكن درجة تبعیتها لها

العمل ضمن جماعات الضغط، أو بتنویع : تبعیتها تجاه البیئة، والرقابة التي تفرضها علیها
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مصادرها الحیویة، وإقامة علاقات تعاون مع مؤسسات أخرى، قد تجني من ورائها تخفیضات في 

  .التكالیف، وتتفادى مزیدا من عدم التأكد

أن تتم معرفة ) علاقة التبعیة(ریقة لتسییر العلاقة ما بین المؤسسة والبیئة تقترح هذه النظریة كط  

ومراقبة تامة للبیئة، وأن یتم بعد ذلك إعادة التوازن للعلاقة القائمة ما بین المؤسسة ومختلف 

كما تركز على كون المؤسسة لیست مجرد متلق لتأثیرات البیئة، وإنما بإمكانها التكیف، . الفاعلین

ن الأمر لا یتعلق بسیاق یفرض شروطه على المؤسسات، بل مجموعة عناصر تنتمي لنظام حیث أ

  .على علاقة بأنظمة أخرى، ومنه فالبیئة تتبع أو تخضع بدورها لردود أفعال المؤسسات

  :النموذج الإیكولوجي 2.3.2.1

. الطبیعيالإیكولوجیا هو العلم الذي یدرس العلاقات التي تربط بین الكائن الحي ووسطه   

، أسسه وطوره بدایة )علم اجتماع المنظمات(هو تیار نظري أمریكي وإیكولوجیا جمهور المنظمات

الخاصة  Ch. Darwinبالاستعانة بفكرة  M.T.Hannan & J. Freemanكل من  1977من العام

  .1"أصل وتطور الأنواع"بـ

المنظمات، واستخدما بالتناظر وقد طبقا هذه الفكرة على المنظمات، وبالتحدید على مجموعات   

وقاما بجمع وتصنیف المنظمات إلى جمهور أو . الآلیات الجوهریة للداروینیة الجدیدة

، أي مجموعات متجانسة لها خصائص متقاربة وتتصرف في )populations ou espèces(أنواع

 .بیئتها على نحو متقارب أیضا

                                                           
 Écologie des populations d’organisations. 
1 Voir: • Filleau, M-G. et Marques-Ripoull, C. op-cit. pp141-144  

            • Hatch, M-J. op-cit. pp97-98 

            • Martinet, A-C. & Silem , A. op-cit. pp237-238 
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ة على البقاء باستخدام الموارد النادرة في بیئتها، إن ما یهم هذه النظریة لیس المنظمات المتنافس  

حیث یوجد في هذا التیار افتراض مفاده أن للبیئة سلطة انتقاء من بین مجموع المؤسسات 

  . المتنافسة، وهي تلك الأفضل تلبیة لحاجیاتها

، )La variation(تحدث أولا عملیة التغیر: وبحسب هذه النظریة تتم العملیة على النحو الآتي  

وتنتج عن طریق التجدید في المنظمات في داخل جمهور المنظمات، وهي تلك التي تستخدم موارد 

وهكذا یتیح العدد الكبیر . متقاربة، تؤدي لنشوء منظمات جدیدة، ولكن أیضا بتكیف الموجودة منها

 La(یة الانتقاءللمنظمات الجدیدة والموجودة من قبل للبیئة أن تختار أو تنتقي، أي حدوث عمل

sélection( وهي العملیة الثانیة .  

ویتم الانتقاء على أساس توجهات المنظمات، وهذا المفهوم یؤدي إلى أن المنظمات الأفضل   

إن . تلبیة لحاجات ومتطلبات البیئة وتتمتع بالموارد الضروریة سوف تُختار من طرف البیئة

غیر المنتقاة تنسحب من جمهور المنظمات المماثلة والمنظمات . الاعتراف یقابل أو یكافئ البقاء

  .بواسطة تقلص في التموین بالموارد، وهو ما یؤدي إلى انحدار أو تقهقر تنظیمي، أو لموتها

المؤسسات الأقل تكیفا مع البیئة، وكذا تلك التي تُظهر هشاشة " الانتقاء الطبیعي"یُقصي قانون   

التغیر لها إمكانیة البقاء، أما الأخرى التي لیس لها هذه  فالمنظمات القادرة على. تجاه التغییر

  .الخاصیة فمصیرها الزوال

ویرى الكاتبان أن عدم القدرة على التغیر والتكیف، أو الجمود، لدى عدد من المنظمات یكون   

راجعا لعوامل داخلیة وأخرى خارجیة، تؤدي إلى منع حدوث التكیف أو إصدار ردود أفعال ملائمة 

  .التغیرات الحاصلة في البیئة إزاء

ماضي المنظمة، الاستثمارات : تتمثل العوامل الداخلیة أو الضمنیة التي تؤدي إلى الجمود في  

غیر القابلة للاسترجاع الناجمة عن اختیارات استراتیجیة سابقة، ومشاكل الاتصال، الأفكار 
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لمؤسسة التي تمنع تخصیصات جدیدة المعتمدة، أهمیة القواعد الرسمیة، قیود السیاسة الداخلیة ل

كل هذه العوامل تعیق محاولات المنظمة . للموارد،عدم التبصر في وضع وتنفیذ القواعد والسیاسات

  .للتكیف

من جانب آخر توجد عوامل خارجیة لحالة الخمول لدى المنظمات غیر القادرة على التكیف،   

كاریة العمومیة، المعاییر، التعدیلات الجبائیة مثل حواجز الدخول والخروج بالنسبة للمؤسسات الاحت

  .والقانونیة

لقد أعطت هذه النظریة أهمیة قصوى للبیئة، وانتقدت سابقتها لأنها بالغت في الحدیث عن قدرة   

تتخذ لها نفس المنطلق مع نظریة التبعیة " إیكولوجیة المنظمات"إن نظریة . المنظمات على التكیف

من فكرة حاجة المؤسسة القصوى للبیئة، لكنهما اختلفتا في تقدیر أهمیة كل فهما تنطلقان . للموارد

أي أن الأولى تدرس العلاقة . من البیئة والمؤسسات، ومن له دور أهم في بقاء أو زوال المؤسسات

  .من منظور المؤسسة، والثانیة من منظور البیئة

، وبالتالي فإن ما تعرفه المؤسسة "لحظالصدف وا"إن هذا النموذج یتبنى نظرة للعالم تتحكم فیها   

، مما یدفع بإعادة "محددات تنظیمیة"هو نتاج أو محصلة الصدفة أو الحظ أكثر منه محصلة 

  .المقبول قبل ظهور هذه النظریة) العقلانیة(النظر في نموذج الرشادة 

یرین أقل ومن بین فوائدها أنها تعطي تفسیرا لفشل مسیرین أكفاء في مؤسساتهم، ونجاح مس  

فهي توضح بأن المسیرین لیسوا مسؤولین مسؤولیة تامة عن النتائج . كفاءة في مؤسسات أخرى

  . التنظیمیة

أولا یعتمد تكیف المؤسسة حسب هذه النظریة على : لقد وجهت لهذه النظریة عدة انتقادات  

قدراتها، والتي تفسر بقاءها، ومنه فلا یمكن تفسیر أو شرح البقاء بمنأى عن  قدرات المؤسسة، 

ست وثانیا تنطبق هذه النظریة على البیئات ذات التنافسیة العالیة، وهي لی. وجعله حكرا على البیئة
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الحالة السائدة في جمیع بیئات جمهور المؤسسات، كما أن المؤسسات التي تمارس في بیئات ذات 

أو تشریعات ) صناعة السیارات مثلا(حواجز دخول أو خروج كبیرة، كارتفاع تكالیف الدخول

وأخیرا البیئات . ، لیست ملائمة لهذه الدراسات الإیكولوجیة)مؤسسات الصناعة الصیدلانیة(صارمة

  . لا یلائمها هذا التحلیل) الإعلام الآلي(التي تعرف هیمنة عدد محدود من المؤسسات الكبرى

. في وجود كل أو بعض الحالات السابقة فإن هذا النموذج یفقد كثیرا من قوته التفسیریة  

الموارد نادرة، والمؤسسات تتنافس من أجل الحصول : بالإضافة إلى ذلك یطرح الكاتبان فرضیتین

ویمكن التساؤل عن مصیر هذه النظریة في حال الوصول إلى موارد متجددة ومتوفرة، وماذا . هاعلی

لو دخلت المؤسسات في التعاون بدل التنافس حول التعاون؟ وهذا متاح في ظل التوجهات الحالیة 

للمؤسسات نحو التحالفات والتنسیق، زیادة على هذا یُذكر أن حدود المؤسسات الكبرى أصبحت 

 ).التحالفات- الاتفاقات(ضة أو مبهمةغام

  :النظریة التطوریة 3.3.2.1

وتنطلق هذه النظریة . أكثر منه نظریة تنظیمیة یطرح هذا النموذج نظریة اقتصادیة للمؤسسة  

، وهو أحد رواد هذه النظریة  D-J. Teeceویرى. من نفس منطلقات النظریة أو النموذج الإیكولوجي

هي مجموعة من الكفاءات التكنولوجیة المتمایزة، "، أن المؤسسة G. Dosi & S-G. Winterمع

، وهذه الأخیرة هي التي تشكل )les routines(وأصول إضافیة، ومجموعة من الأعمال الروتینیة

  .1"أساس القدرة التنافسیة للمؤسسة في نشاط ما

                                                           

  یستخدم في النظریات الاقتصادیة للمنظمات مصطلح  La firmeبدلا من L’entreprise .  
1 Voir:  • Filleau, M-G.et Marques-Ripoull, C. op-cit. p144  
             • Charron J-L. et Sépari, S. Organisation et gestion de l’entreprise, 2éd, Paris : 
Dunod. 2001. p37 
             • Plane, J-M. op-cit, pp67-68 
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الكفاءات الحقیقیة، هذه كما تعتبر النظریة أن الممارسات والأفعال التي تتم بشكل روتیني هي  

ومن خصائصها أنها . الأخیرة تكتسبها المؤسسة، وینجم عنها مهارات تنظیمیة أكثر منها تقنیة

ضمنیة، غیر قابلة للنقل أو التحویل أو التقلید، كما أنها لا تنتج عن مجرد تجمیع أو إضافة 

الناشئة مهمة كلما كانت  مكونات المؤسسة لبعضها، بل تنشأ وتتراكم، وكلما كانت هذه الخصائص

إن هذه الخصائص التي تنتج عن عملیات الروتین الیومي المرافق لنشاط . الكفاءات المكتسبة كبیرة

  .المؤسسة هي التي تجعل المؤسسات ذات أداءات مختلفة

ویعرف . وبهذا تستطیع المؤسسة إعادة التحرك في بیئتها، وتتكیف معها بفضل قدراتها والتعلم 

هنا على أنه مراحل تعتمد على تكرار وتراكم التجارب، والتي تؤدي إلى إنجاز المهام التعلم 

  .والأعمال على نحو أفضل وأسرع

تتمیز مؤسسة عن أخرى، وتصبح أفضل منها، لیس بفضل النوعیة الخاصة لعوامل الانتاج  

بینها بطبیعة المهارات  وبعبارة أخرى تتمایز المؤسسات فیما. فیها، ولكن بالكیفیة التي تستخدم بها

إن هذه الخاصیة، المرتبطة بالإبداع والتنظیم والتعلم . التي قامت كل منها بمراكمتها عبر السنوات

الذاتي، تجعل من معرفة الإجابة على الأسئلة المتعلقة بأسباب الاختلاف بین المؤسسات تكمن في 

  .  لدى كل مؤسسة دراسة وتحلیل آلیات التراكم للمعارف والكفاءات الأساسیة

تتبع قیمة ومكانة المؤسسة إذن مدى قدرتها على التحكم في التعلم ووضع إجراءات أو خطوات  

. في مفاهیم النظریة التطوریة تنظیمیة من أجل إطالة عمر هذه الأخیرة، إنه الروتین التنظیمي

التي تنتج حلولا فعالة  طرق التفاعل: "ویُعرّف الروتین التنظیمي، حسب أصحاب هذه النظریة، بأنه

وهم یرون أن المؤسسة تتطور حسب مسار خاص، یحدد حسب ". للمشكلات الخاصة التي تواجهها

  . قدراتها المتراكمة في الماضي، أي حسب أصولها الخاصة
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  :إسهامات وحدود النظریات الحدیثة.4.2.1

نشوء واختفاء الكائنات الحیة  استلهمت كل من النظریات السابقة من الفكرة التطوریة، التي تفسر  

في بیئتها الطبیعیة، إطارا تحلیلیا مكنها من تفسیر كثیر من جوانب العلاقات المتداخلة والدینامیكیة 

التي تربط المؤسسات ببیئتها، وكذا مدى ما تمنحه من موارد وفرص، أو تفرضه من قیود أو 

على توجیه العلاقات بینهما بما تملكه ) ةالمؤسسات والبیئ(عراقیل على المؤسسات، وقدرة كل منهما

  .من تأثیر

من جانب آخر، وبالإضافة إلى قصور النظریات السابقة في تفسیر حالات معینة مثل الاحتكار   

بفعل تقدم تكنولوجي أو قانوني أو في بیئة تتمیز بوجود تحالفات، فإن التعارض بین هذه النظریات 

ي العلاقة البیئة أم المؤسسة یشكل نقطة ضعف أخرى، تعتري نفسها حول من له التأثیر الأكبر ف

فبینما تركز نظریة التبعیة للموارد والنظریة التطوریة على قدرة المؤسسة   . استنتاجات كل منها

على التكیف مع الظروف المتغیرة في بیئتها بغرض الاستفادة من الموارد، یرى أصحاب النموذج 

  .الأكبر في بقاء المؤسسات الإیكولوجي أن للبیئة التأثیر

إن أصل التعارض القائم بین هذه النظریات یوجد في الفكرة التطوریة ذاتها التي حاول منظرو   

لقد برز في إطار الفلسفة .  العلوم الاجتماعیة إجراء إسقاط لمبادئها لتفسیر الظواهر الاجتماعیة

على التوالي، وأدت إسهاماتهما إلى جعلها إطارا  Ch. Darwinو J-B Lamarckالتطوریة كل من 

  .1مرجعیا لعقود طویلة في فهم أصل وتطور الأنواع المختلفة من الكائنات الحیة في الطبیعة

                                                           
   :إلى آلیات التطور وقوانینھ على Darwinو Lamarckفي فھم نظرة كل من  نااعتمد  1

المجلس الوطني للثقافة والفنون  :، ترجمة شوقي جلال، الكویت2ج )2001-1543(تاریخ العلم  :جون غریبین -

 Darwinو Lamarck وما بعدها بالنسبة لـ 44وما بعدها وص 29ص. 2012 .)سلسلة عالم المعرفة(والآداب 

 .على التوالي
- Encyclopédie universalis : http://www.universalis.fr/  (articles Lamarck et Darwin) 

consulté le : 18 sep 2013 à 15:30 
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، ویتم ذلك من )الرقي(بأن التطور یعبر عن نزوع الحیاة نحو التعقد والاكتمال Lamarckیرى  

لیس ناتجا عن التكیف، وإنما عن عملیة  Darwinلـ خلال التكیف أو التكیف، لكن التطور بالنسبة

انتخاب طبیعي تتم على أساس جملة من الخصائص التي تتوفر لدى أنواع دون أخرى، إذ - انتقاء

یتم الاحتفاظ بالخصائص أو السمات المفضلة، ویتم إهلاك أنواع أخرى ذات خصائص أقل 

  .تفضیلا

لأصلح هنا بمعنى القدرة على التكیف والتوافق مع وا. یشترك كل منهما في فكرة البقاء للأصلح  

، أو الذي یحمل صفات أو خصائص یتم على أساسها الانتقاء الطبیعي Lamarckالظروف بحسب 

والاختلاف الرئیسي بینهما یكمن في العامل الأساسي الذي تتم  .Darwinمن قبل الطبیعة كما یرى 

وهذا الاختلاف في الفكرة التطوریة في . الطبیعي هل هو التكیف أم الانتقاء: به سیرورة التطور

الذي ) دراسة وتحلیل المنظمات( بقي قائما في الحقل المعرفي) علم الأحیاء(میدان ظهورها الأول

  .1تم إسقاطها علیه

  :بیئة الأعمال المعاصرة في ظل العولمة.3.1

والشاملة التي عرفها العالم في سیرورة من التحولات العمیقة /نتج عن العولمة باعتبارها عملیة  

حتى یومنا هذا، نتج عنها عدد من المظاهر التي أصبحت  1960شكلها الحدیث منذ بدایة سنوات

تمیز الاقتصاد العالمي في الوقت الحاضر وتؤثر في نشاط وتسییر المؤسسات بمختلف أحجامها 

للتجارة العالمیة، ودور وأهمیة  وتتمثل هذه المظاهر أساسا في الأهمیة المتزایدة. ومیادین عملها

  . الاستثمارات المباشرة والمؤسسات العابرة للأوطان في عولمة الأسواق

  : همیة المتزایدة للتجارة العالمیةالأ.1.3.1

                                                           
1 Voir : Kœnig, G. Management stratégique, Paris : Dunod. 2004. P12 
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عرف ":في وصف التطورات التي عرفها الاقتصاد العالمي في العقود الأخیرة P. Druckerقال  

الاقتصاد العالمي خلال الأربعین عاما الماضیة نموا أسرع من أي لحظة منذ الثورة التجاریة للقرن 

قبل عشرین سنة لم یكن أحد یتحدث عن الاقتصاد العالمي، بل عن التجارة الدولیة، هذا ..م18

  .1"لميالتغیر في التسمیة یعكس تحولا عمیقا في حقیقة الواقع الاقتصادي على المستوى العا

م من 20ویُمكِّن استعراض الأرقام الخاصة بالتجارة العالمیة اعتبارا من بدایة الستینات من القرن   

هذه . معرفة مدى عمق وشمول التحولات الجاریة في المبادلات التجاریة بین الدول المختلفة

التحولات لا تمس حجم المبادلات فقط، وإنما كذلك طبیعة السلع محل التبادل، والتي أصبحت 

  .  تفرض على المؤسسات المحلیة والمتعددة الجنسیات بیئة منافسة لها خصائصها وممیزاتها

یتضح من الجدول أن الصادرات العالمیة من السلع والخدمات قد شهدت معدلات نمو أعلى من   

  .معدلات نمو الإنتاج العالمي طیلة ثلاثة عقود من الزمن تقریبا

 1990عامثم ارتفعت في ملیار دولار،  400 2 :1967عامبلغت قیمة الناتج الداخلي العالمي   

وفي الفترة ذاتها تضاعفت . مرات بالقیم الجاریة 9تضاعف بنحو ملیار دولار، أي أنه 115 21: إلى

  .2ملیارا 802 4ملیار دولار إلى  240مرة، أي انتقلت من  16.5المبادلات التجاریة الدولیة بـ 

   )(جدول مقارن بین نمو الإنتاج العالمي والصادرات العالمیة): 04(رقم جدول

 1987 -60ما بین 

    
1960  

1970  
1970  

1980  
1980  

1987  

  2.5  4  6  الإنتاج العالمي

  3  6  8.5  الصادرات العالمیة

Source: Ghertman, M. Le Management stratégique de l’entreprise. Coll 
Que sais-je? 4éd, Paris : Presses Universitaires de France(PUF). 1999. p22 

                                                           
1 Drucker, P. op-cit. pp135- 136 
2 Teulon, F. La nouvelle économie mondiale, 3éd, Paris : Presses Universitaires de 
France(PUF). 1997. p84 
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م واصلت الصادرات العالمیة النمو بمعدل أعلى من معدل النمو 21وفي العقد الأول من القرن  

كان النمو  2009و 1999المتوسط للناتج العالمي الخام، إذ إنه في الفترة الممتدة بین عامي 

بل معدل نمو للناتج العالمي تجاوز بقلیل فقط مقا %4المتوسط للصادرات العالمیة أكثر من 

2.5%
1. 

التوسع المعتبر في المبادلات التجاریة على الصعید العالمي رغم الأزمات ویعكس هذا استمرار   

تواصل الاقتصادیات الوطنیة منذ نحو نصف . التي تعیشها الاقتصادیات العالمیة بشكل دوري

قرن، وبشكل مطرد، تشابكها وترابطها عبر تكثیف المبادلات التجاریة فیما بینها كمّا ونوعا، وقد 

المحلیة إلى أضیق الحدود، مقتصرا على عدد ) أو الأسواق(ع مفهوم السوق أدى هذا إلى تراج

  .ضئیل من المنتجات والسلع

ویمكن تفسیر هذا النمو في المبادلات التجاریة الدولیة، في جزء كبیر منه، بالانخفاض في   

جز تكالیف النقل، وبتطور أنماط وطرق الاتصال السریع، وبالإلغاء المتعدد الأطراف للحوا

، ثم في إطار المنظمة (GATT)في إطار اتفاقیات الـ  1947الجمركیة التي تم التفاوض بشأنها منذ 

1994ابتداء من   (OMC)العالمیة للتجارة
2 . 

یظهر مما سبق التزاید النسبي للصادرات والواردات في رقم أعمال المؤسسات، كما یعكس أیضا   

  .الموجودة في أسواقها الداخلیةوجود فرص في الخارج قد تفوق تلك 

أو في (كان ازدیاد حجم المبادلات التجاریة على المستوى العالمي مصحوبا بتغیر في تشكیلة   

فقد تراجعت مكانة الصناعة بشكل ملحوظ، وأخذت . السلع والمنتجات محل التبادل) تركیبة

  .كل سنةالخدمات من الحجم الإجمالي للتجارة العالمیة حصة أصبحت تتزاید 

                                                           
1 Le bilan de l'économie mondiale 2010, Paris : Problèmes économiques, N°3007, 
24.11.2010, p26 
2 Teulon, F. op-cit. p84 
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ملیار  700(استحوذت الخدمات على أكثر من ثلث المبادلات التجاریة الدولیة 1983ففي العام  

للمبادلات  %10مقابل  1983و 1976بین عامي %13وتطورت بنسبة ). ملیار دولار 000 2من

حیث عرفت  2009بعد ذلك بقیت تجارة الخدمات محافظة على نموها السنوي إلى غایة. 1السلعیة

قبلها، وهذا بسبب الأزمة ما مقارنة بالسنة التي  %13، فتراجعت بـ 1980أول انخفاض لها منذ عام

   .2المالیة العالمیة

كان وراء تزاید الأهمیة النسبیة للخدمات في التجارة الدولیة حدوث مجموعة من التحولات في   

  .3المیةقطاعات الصناعة ومیدان الخدمات داخل الاقتصادیات الع

، 1960ظلت الصناعة المحرك الأساسي للنمو الاقتصادي في الدول المتقدمة حتى نهایة سنوات  

. حیث بدأ معدل نمو القطاع الصناعي بالانخفاض، كما تراجع عدد المناصب التي یوفرها بشدة

للصناعة الانخفاض النسبي . هذه المناصب المفقودة في الصناعة تم استقبالها في قطاع الخدمات

كانت  1988في سنة. مقارنة بالخدمات وضعها في الدرجة الثانیة في النشاط الاقتصادي بعدها

من الفئات النشیطة في الولایات المتحدة وبریطانیا  %30.5، %30، %27الصناعة لا تمثل أكثر من

 %33.8و %40.5لم تتعد النسبة  )دول مصنعة جدا(وفرنسا على التوالي، وحتى في ألمانیا والیابان 

  .من العاملین في هذا العام

وهناك قطاعات . الحدید، النسیج، البناء، الورشات البحریة: ومن بین القطاعات الأكثر انحدارا  

أخرى كالسیارات والصناعات الغذائیة والكیماویة، الطاقة والنفط وغیرها عرفت مستوى من النمو 

ان المتطورة، ومنافسة الیابان وعدد من دول وهذا بسبب تشبع الأسواق في البلد. منخفضا جدا

                                                           
1 Ghertman, M. op-cit. p22 
2 Le bilan de l'économie mondiale 2010, op-cit. p28 

  :اعتمدنا في معرفة التحولات في الصناعة والخدمات وتأثیرها في التجارة العالمیة بشكل أساسي على كل من 3

- Ghertman, M. op-cit. pp13-19 
- Gaffard, J-L. «Le déclin de l’industrie», Paris : Cahiers Français, N°357 Juillet-Août 

2010, p78 et suivantes 
   



88 

 

جنوب شرق آسیا بفضل الید العاملة الرخیصة في البدایة، ثم استخدام الروبوت بعد ملاحظتها أن 

  .تكلفة الید العاملة فیها تتجه إلى أن تصبح من بین الأغلى في العالم

عات الصناعیة من وتیرة في مقابل الصناعات التي عرفت انحدارا وتقهقرا، زادت بعض القطا  

وكذا الصناعات الروبوتیك،  ،..)الإلكترونیك، الاتصالات(نموها، مثل معالجة المعلومات

  .الصیدلانیة التي بقیت في نمو مطرد بفضل الإنفاق المتزاید على الصحة في مختلف بلدان العالم

الكبیر في میادین وقد ساهم في ازدهار هذا النوع الأخیر من الصناعات النمو والتوسع   

لقد أدت زیادة أعداد العاملین فیه إلى زیادة الحاجة لتنظیم المكاتب والاتصالات بینها، . الخدمات

بدأ . ومن أجل تلبیة هذه الحاجات المتعاظمة باستمرار ولدت صناعة الإعلام الآلي والاتصالات

عدها تطورت وانتشرت مع إدخال الإعلام الآلي مع المعالجة المحاسبیة، وملفات الزبائن، وب

  .الحساب العملي والتطبیقات العسكریة

التجارة، النقل، البنوك والتأمینات، الاستشارة : تتكون الخدمات من قطاعات متباینة جدا  

وجزء معتبر ..والخدمات المالیة، الفندقة، الإعلام والإشهار، التعلیم والصحة، العدالة والأمن والدفاع

  ).ولكن دور هذه الإدارات یختلف من بلد لآخر(وم بها إدارات الدولة من هذه القطاعات تق

إن التحول الأول الذي عرفته الخدمات یتمثل في أهمیتها قیاسا بقطاعات النشاط الاقتصادي   

الأخرى، والآخر ینبع من تدویلها السریع، وهو حال النقل الجوي والبحري مثلا تبعا لطبیعتهما، 

وهي قطاعات أصبحت تتولاها شركات متعددة الجنسیات . دقة والإطعاموكذا السیاحة، الفن

(FMN).  كما أن قطاعات البنوك والتأمینات، مؤسسات الإشهار، الاستشارة، خدمات الإعلام الآلي

بالنسبة للمؤسسات الأمریكیة،  1960اعیین في توسعهم بالخارج في سنوات قد تبعت زبائنها الصن

  .عاما بعد ذلك بالنسبة للأوربیة والیابانیة 15أو 10و
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بعض القطاعات مثل وسائل الإعلام والطباعة هي حدیثة في  ویلاحظ أن حركة تعدد الجنسیات  

 .وإن بصفة جزئیة فقط 1980نسبیا، حیث بدأت إجراءات إزالة العوائق التشریعیة منذ سنوات

الخدمات بكون مبادلات الخدمات تحتفظ  توسع المبادلات التجاریة في قطاع F. Teulonویفسر  

عملیة غیر دقیقة، لأنها  (la comptabilisation)بخاصیة قویة، فتقدیر قیمتها أمر نسبي، وحوسبتها

لا تمر عبر ممر جمركي، ولكن بواسطة تصاریح بنكیة حول التبادلات بالعملة الصعبة، ومنه فمن 

تجعلها لا تخضع للقیود الجمركیة والحمائیة، إذ وهذه الخاصیة . الصعب قیاس تجارة الخدمات بدقة

  .1في المبادلات غیر المرئیة) أو للتحكم في(لا توجد وسائل مباشرة لمراقبة 

أن ارتفاع حجم المبادلات الدولیة في مجال الخدمات ناتج عن صعود  Teulonكما یضیف  

 .2المبادلات التكنولوجیة، السیاحة، والخدمات المالیة

تبدو الأسباب المذكورة كتفسیر للحجم المعتبر للتجارة الدولیة للخدمات بمثابة عوامل مساعدة أو   

ویمكننا إرجاع زیادة حجم تبادل الخدمات عالمیا إلى أبعد من ذلك، أي إلى التحولات التي . مسهلة

تشبع الداخلي مرت بها الاقتصادیات العالمیة الكبرى ممثلة في تراجع الصناعات الثقیلة نتیجة ال

والمنافسة الحادة، والاتجاه نحو الصناعات التي تتطلب كثافة تكنولوجیة ومعرفیة عالیة، والتي 

  . ، فكان التأثیر المتبادل بینهما إیجابیا)خاصة المتعلقة بالمعلومات(ترافقت مع انتشار الخدمات 

متعددة الجنسیات للبحث  ومن جهة أخرى، جاء انتشار تبادل الخدمات ناجما انتقال المؤسسات  

بعد تشبع أسواق بلدانها الأصلیة، مما جعل ) الصاعدة(عن فرص أوفر في الاقتصادیات الناشئة

قطاعات مثل البنوك والتأمینات وكذا الاستشارات المالیة تتبع تلك المؤسسات في توسعها نحو دول 

اسعة لرفع العوائق أمام الاستثمارات أخرى للاستفادة من المزایا الضریبیة والتشریعیة بعد الموجة الو 

  . الأجنبیة

                                                           
1 Teulon, F. op-cit. p90 
2 Ibid. p404 
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هذه التحولات التي حدثت داخل هذه الاقتصادیات انعكست على حجم ونوعیة المبادلات       

فیما بینها، بمساعدة مجموعة من العوامل المتعلقة أساسا بالتطور العلمي والتقني وبطبیعة الخدمات 

  .من حیث سهولة انتقالها وصعوبة تقییدها

بدأ الحدیث  (la tertiairisation de l’économie)بالتزامن مع اتجاه الاقتصاد إلى أن یكون خدمیا  

ففي داخل قطاع الخدمات هناك مجالات تحظى بالصدارة،  .1عن ولادة اقتصاد المعلومات والمعرفة

والخدمات  الاتصالات، الاستشارات المالیة والفنیة المقدمة للمؤسسات والهیئات، التأمینات: مثل

  .وهي خدمات تكمن عملیة تبادل المعلومات والمعارف والأفكار في جوهرها. الخ..العقاریة

محاضرات وملتقیات، اتصالات عن بعد، (إن التدفقات في المعلومات التي تتخذ عدة أشكال   

ت في تعرف نموا أسرع من أي نوع آخر من المبادلا..) المؤلفات والمطبوعات، الوسائط الإلكترونیة

إن هذا الترافق أو التزامن ما بین هیمنة الخدمات على النشاط الاقتصادي للدول . 2تاریخ الاقتصاد

: Druckerنجد له تفسیرا عند  "الاقتصاد الجدید"وعلى المبادلات فیما بینها وظهور ما یسمى بـ

  3.»القسم الأكبر من الخدمات یتطلب استیراد وتصدیر المعرفة«

على هذا التلازم ما بین تقدیم الخدمات وتبادلها من جهة، وانتقال المعرفة وتدفق وبالاعتماد   

المعلومات من جهة أخرى، یمكن أن نستنتج أن الدول ذات المؤسسات المنتجة والمصدرة للمعرفة 

  .هي صاحبة الریادة في هذا الاقتصاد الجدید المعتمد على المعلومات والمعرفة

صة بالدول الأولى عالمیا في تصدیر واستیراد الخدمات هذا الأمر وتبین الإحصائیات الخا  

أول مصدر (من الصادرات العالمیة  %14تستحوذ الولایات المتحدة الأمریكیة على : 4بوضوح

                                                           
1Lapointe, A.: Nouvelle économie et gestion, Côté, M. et Hafsi, T. (sous la dir),op-cit, 
p67  
2 Drucker, P. op-cit. p136 
3 Ibid. p140 
4 Le bilan de l'économie mondiale 2010, op-cit. p28 
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والصین بـ ، %4.2، فرنسا %6.5وألمانیا، %7.2ثم تلیها المملكة المتحدة ) 2009للخدمات في 

أما فیما یخص الواردات فالولایات المتحدة هي أیضا أول مستورد للخدمات في العالم  .3.9%

لكل  %5.1(والمملكة المتحدة والصین  ،%8.2من الواردات العالمیة، متبوعة بألمانیا  %10.6بـ

   .%4.7، والیابان )منهما

تقدما في الانتقال نحو كما تجدر الإشارة إلى أن دولا أخرى ضمن البلدان المتقدمة قد حققت   

نشاط الخدمات المعتمد على المعلومات وتصدیر المعرفة، فالهند مثلا برغم تقدمها المحتشم في 

أسواق السلع إلا أنها تنفرد بأداء ممیز في تصدیر خدمات المعلوماتیة، حیث أصبحت تحتل 

  .1)2006في  من الصادرات العالمیة للخدمات المعلوماتیة %17(المراتب الأولى عالمیا 

وتبعا للتحول الذي عرفته التجارة العالمیة في حجم وطبیعة ما یتم تداوله ممن حیث زیادة أهمیة   

هذا برغم . 2»المستقبل سیكون للخدمات«الخدمات، أصبح عدد من الباحثین یتحدث عن أن 

 .صعوبة وضع الحدود ما بین الخدمات والصناعة على غرار مجال الإعلام الآلي مثلا

  :مؤسسات متعددة الجنسیات والمنافسة على الصعید العالميال.2.3.1

المظهر الثاني من مظاهر عولمة  تمثل المؤسسات متعددة الجنسیات، أو العابرة للأوطان،      

هذا الاقتصاد الذي تعمل فیه المؤسسات الاقتصادیة ضمن بیئة أعمال تتسم بالانفتاح . الاقتصاد

وسنتطرق إلى عمل هذه المؤسسات وتوسعها ودورها، . شبه التام والمنافسة التي لا تعرف الحدود

  :في العنصرین الآتیین وكذا تطور حركة الاستثمارات المباشرة التي تتم بواسطتها

     :الاعتماد على الفروع الأجنبیة أكثر من التصدیر.1.2.3.1

                                                           
1 Voir: Lemoine, F. «L’émergence des BRIC», Paris : Cahiers Français, N°357 Juillet-
Août 2010, pp32-37 
2 Ghertman, M.op-cit. p19   
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من أجل معرفة مدى زیادة أهمیة المؤسسات متعددة الجنسیات في الاقتصاد العالمي، وكذا   

  .1نطاق انتشارها في إطار ممارساتها لأنشطتها، یمكن أن نورد بعض الأرقام والإحصائیات

رقم  1993حسب دراسة أعدتها الأمم المتحدة، فإن عدد المؤسسات العابرة للأوطان بلغ عام   

إلى  40ملیار دولار، منها  100 3ـبمؤسسة الأولى منها لها أصول قدرت  100والـ. مؤسسة 000 35

وبدءا من تلك السنة  .من الأصول الإنتاجیة في العالم %16 خارج الحدود، كما تتحكم بـ 50%

فنصیب الفروع الأجنبیة من الناتج . واصلت المؤسسات العابرة للأوطان في التزاید عددا وحجما

كما كان عدد العاملین في الخارج  ،%11رقما قیاسیا  2009بلغ في العام  PIBالداخلي الخام 

   .ملیونا 80التابعین لهذه المؤسسات لها، في العام ذاته، یناهز 

الأزمة  ، فإن)IDE(غم التأثیر الذي كان لها على تدفقات الاستثمارات المباشرة الأجنبیة وبر   

المالیة العالمیة لم تضع نهایة للعولمة المتزایدة للإنتاج، فرقم الأعمال والقیمة المضافة للفروع 

  . قد عرفت تراجعا أقل من تراجع الاقتصاد العالمي نفسه 2009و 2008الأجنبیة للمؤسسات في 

إن التغیر لا یمس فقط عدد هذا النوع من المؤسسات وحجم فروعها، بل یمس كذلك البلدان   

 000 82البالغ عددها  )STN(من  %28هي بلدان أصلیة لـ فالدول الناشئة. الأصلیة التي تخرج منها

  .1992في عام  %10نسبة كانت أقل من ، مع العلم أن تلك ال2008في عام 

وتبرز الأرقام الأخیرة الخاصة بمنشأ المؤسسات العابرة للأوطان عملیة الاستثمار المتقاطع   

  .2وتعكس أهمیتها المتزایدة في الاقتصاد العالمي

  

                                                           
1 Voir: • Lapointe, A. op-cit. p64  
            • Le bilan de l'économie mondiale 2010, op-cit . p31 
2 voir : - Lemoine, F. op-cit . p35 

- Ghertman, M. op-cit. pp27-28 
- Couderc, N. «Trente ans de mutation financière», Paris : Cahiers Français, N°357 

Juillet-Août 2010, p73 
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     :الشبكة- تدویل المؤسسات عبر المؤسسة.2.2.3.1

المؤسسة أن تمتلك میزة تعوض بها التكلفة من أجل أن تكون قادرة على التصدیر، على   

الإضافیة الخاصة بمصاریف النقل، التأمینات، الجمارك، وأحیانا صورة علامة غیر مفضلة في 

    .ویمكنها أن تبیع هذه المیزة لمستورد أجنبي یتحمل توزیع منتجاتها. بلدها الأصلي

في . تها التجاریة والإداریة والتكنولوجیةكما قد تقوم بفتح فروع إنتاجیة بالخارج، تضع فیها مهارا  

فهذه . هذه الحالة سیكون بحوزتها ما یجعلها على إطلاع بكل ما یخص تطور الحاجات المحلیة

الفروع تتیح لها امتلاك معلومات أكثر نجاعة وأكثر انتظاما للحاجات المتطورة التي على منتجاتها 

  .أن تواكبها على المستویین الجهوي والعالمي

هذه القدرة على نشر مهاراتها عبر العالم، وكذا امتلاكها شبكة عالمیة للمعلومات حول الأسواق   

  .1تشكل میزة المؤسسات متعددة الجنسیات مقارنة بتلك التي لیست سوى ذات موطن واحد

بأن تذهب لتصنیع كل أو جزء من یُقصد بتوطن المؤسسات خارج حدود بلدها الأصلي   

الحصول (وهي تقوم بذلك عادة للحصول على مزایا فیما یتعلق بالتكالیف . الخارجمنتجاتها في 

 :وهذا یتیح لها..). على مادة أولیة بأسعار أرخص، أجور منخفضة، مزایا ضریبیة

 تخفیض تكالیف الإنتاج؛  - 

 اختراق أسواق جدیدة؛ - 

یة، وضع نظام رفع التعریفات الجمرك(الاحتماء من بعض التقلبات السیاسیة والاقتصادیة  - 

 .2..)للحصص، تغیرات في أسعار الصرف

                                                           
1 Voir: Ghertman, M. op-cit. pp24-25 

دورة ”من أجل التفصیل في أسباب توطن المؤسسات خارج بلدانها الأصلیة، والنظریات المفسرة لذلك مثل نظریة  2

  :أنظر مثلا“ حیاة المنتج

- Teulon, F. op-cit. pp177-182 
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التصدیر، إنشاء (بعد الشكلین السابقین لتدویل المؤسسات وخروجها من حدود بلدها الأصلي   

  .1الشبكة- ، أضیف الشكل الثالث المتمثل في المؤسسة)فروع بالخارج

تدرجي ومهیكل بشدة، أصبح ضمن نظام ) تحت السیطرة(وبدل إنشاء فروع إنتاجیة مراقبة تماما   

ویتم تبني هذا النمط . مع شركاء یظهرون في بلد التوطن من المجدي أكثر نسج علاقات تعاقدیة

  . الجدید خاصة في دول تشهد إقلاعا صناعیا

تنشطر المؤسسة الكبیرة الممركزة المصممة من أجل الإنتاج الكبیر لتترك المكان إلى شبكة   

  .لإعلام والاتصالالمي، تُدار بتكنولوجیات ممتدة على الصعید العا

  :مل المساعدة على عولمة بیئة الأعمالعواال.3.3.1

أدت مجموعة من العوامل دورا في تسهیل وتعمیق عملیة أو سیرورة العولمة التي خضعت   

وتخضع لها الاقتصادیات الوطنیة، جاعلة منها اقتصادا عالمیا مكونا من اقتصادیات مترابطة، 

إن التحولات في مجالات الزراعة والصناعة وكذا الخدمات، والتي شهدتها . علاقات متشابكة وذات

بوجه خاص الاقتصادیات المتطورة، صاحبها عدد من التطورات التي أنتجت عوامل مساعدة على 

عولمة تلك الاقتصادیات واندماجها، وبالتالي مضاعفة التقارب والترابط ما بین بیئات الأعمال 

   ."معولمة"لیة أولا، ثم اندماجها في بیئة أعمال واحدة المح

وسنستعرض فیما یلي عددا من هذه العوامل، دون أن یكون لترتیبها أي دلالة حول أهمیتها   

لقد تضافرت جمیعها، وفي فترات زمنیة متقاربة أو متقاطعة، فأدت وما زالت تؤدي إلى . النسبیة

  . تسهیل وتسریع اندماج البیئات التي تمارس فیها المؤسسات أنشطتها

    :ثورة المعلومات.1.3.3.1

                                                           
1  Voir : lafay,G. «Trente ans de mondialisation de l’économie», Paris :Cahiers 
Français, N°357 Juillet-Août 2010, p12 
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أدى التطور التقني غیر المسبوق مجال جمع ومعالجة وتخزین وتوزیع المعلومات إلى نتائج   

على تلك  1960إذ لم یقتصر النمو الذي عرفته صناعة الإلكترونیك بدءا من نهایة . متعددة

الروبوتیك . الصناعة فقط، بل تعداه إلى غیرها، فتطبیقات هذه الصناعة تكاد تكون غیر محدودة

 مثلا سمح بتحسین قطاع الإلكترومیكانیك، وأحدث انقلابا في طرق التوزیع، كما تعتبر الرقمنة

التطبیقات كل هذا بالإضافة إلى . 1الأساس المادي الذي سمح بتطویر أنواع جدیدة من الخدمات

  .الجدیدة في تسییر وإدارة المؤسسات

إن سهولة تدفق المعلومات، وتوفر الوسائل التقنیة ضئیلة التكلفة المستخدمة في ذلك، تتیح   

التعبیر عن الحاجات، وإظهار الفرص المتاحة بالنسبة للمؤسسات، وكذا المعلومات والبیانات 

   . المتعلقة بهاالخاصة بالقطاعات المختلفة وإمكانیات النمو 

نهایة الحدیثة للإعلام والاتصال أدت، كما یرى عدد من الكتاّب، إلى  تتكنولوجیاإن ال  

وزیادة على تطبیقاتها . في إشارة لتجاوز كل الحواجز الناجمة عن المسافة والزمن 2الجغرافیا

لعولمة الأسواق ونتائجها على أنشطة المؤسسات وتسییرها، فقد كانت إحدى الأدوات الرئیسیة 

وترابطها عبر تدفق غیر منته للمعلومات والبیانات، والحاجات والفرص في المناطق المختلفة من 

العالم، وكنتیجة لذلك نشوء علاقات من التأثیر المتبادل والقوي، بناء على شدة الارتباط بین البیئات 

 ة، وكذا سرعة انتقال المعلومات منالمختلفة التي كانت قبل هذه الثورة المعلوماتیة متباعدة من جه

  .   جهة أخرى

                                                           
1 Ibid, p11 
2 Foray, D. «La révolution numérique et ses conséquences», Paris :Cahiers Français, 
N°357 Juillet-Août 2010.  p68 
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لقد ساهمت هذه التقنیات الحدیثة المساعدة على تدفق المعلومات في تسهیل طرق تسییر   

المؤسسات، إذ مهدت لإمكانیة التوسع أو التمدد الجغرافي وتنویع الأنشطة، فكانت أداة حقیقیة 

  .یة تدویل المؤسساتالشبكة التي هي الشكل الأخیر من عمل- للمؤسسة

  :ویمكن إجمال ما نتج عن ثورة المعلومات في هذا الصدد فیما یلي  

  ضاعفت من ترابط الاقتصادیات المختلفة بواسطة التدفق غیر المنتهي للمعلومات المعبرة عن

مصادر (الفرص والحاجات، ورفعت من مستوى التكامل والتبادل في ما بین المؤسسات العاملة فیها 

الخدمات المرتبطة (، كما فتحت مجالات عمل جدیدة )ارد والحصص السوقیة مثلاالمو 

كانت البیئات التي تعمل فیها المؤسسات متقاربة ومترابطة في البدایة، ثم أصبحت ). بالمعلومات

وهذا باستثناء بعض القطاعات التي تعتبرها عدد من . مندمجة بشكل شبه تام ومفتوحة على بعضها

 .  إستراتیجیة، وبقیت تحافظ على حمایتها الدول قطاعات

  شكلت أدوات لا غنى عنها في إدارة وتسییر مؤسسات تعمل في بیئات مترابطة أو مندمجة

بدأ التنسیق بین النشاطات والوظائف یتم بواسطة و. تماما، تتصف بتغیرات سریعة وغیر متوقعة

الكفاءات المطلوبة تماشیا مع ما هو  ، وحدث من خلالها تحول في طبیعة العمل ونوعیة)TIC(الـ 

بیروقراطیة -حاصل في البیئة ونمط تغیرها السریع، وكل هذا نجم عنه تحول المؤسسة من مركزیة

 . 1شبكة وبروز أنماط تنظیمیة جدیدة- إلى مؤسسة

لقد تغیر مفهوم الوقت والعمل، وصارت الصعوبات والحواجز المتعلقة بالمسافة والزمن شیئا من   

إلخ حتى تكون قادرة على مواكبة ..الماضي، وتطلّب ذلك من المؤسسات تغییر هیاكلها ووظائفها

 .  امتداد أنشطتها المتنوعة خارج حدودها الأصلیة

  

                                                           
1 Voir: ibid, p68 et suivantes 
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    :انخفاض مصاریف النقل 2.3.3.1

كان ارتفاع مصاریف النقل إحدى الصعوبات الدائمة التي تقف أمام تطویر حركة المبادلات   

وقد تم تجاوز هذه الصعوبة بفضل التطور المحقق في وسائل نقل . التجاریة على المستوى العالمي

  . السلع والمنتجات

  : 1وبرز هذا التطور أولا في مجال النقل البحري، وتمثل في  

 مة ما بین الدول، وحتى ما بین القارات؛وضع خطوط منتظ - 

سهّل من تكامل جمیع وسائل ) التي طورها الجیش الأمریكي في حرب فیتنام(استخدام الحاویات  - 

 النقل، وخفّض الانقطاع في التحمیل؛ 

حاویة، وحاملات النفط  6 000تخصص البواخر وزیادة حجم السفن، فبعضها تستطیع حمل - 

 ؛اطن 400 000یمكنها بلوغ حمولة

زیادة إنتاجیة الموانئ، وهذا بتخفیض وقت الشحن والتفریغ، مما أدى إلى تخفیض تكالیف رسو  - 

 السفن،

 ).ما بین فرنسا وألمانیا مثلا(تطور النقل النهري  - 

في الدول المختلفة، وانتشار النقل الجوي ) تطور البنیة التحتیة(وكذا تطور وسائل النقل البري   

  .تكالیفه والانخفاض المستمر في

ویعكس كل من العاملین السابقین الدور المحرك للتكنولوجیا في إحداث التحولات، سواء داخل   

الاقتصادیات بجعلها تنتقل من الزراعة إلى الصناعة، ومن الصناعة إلى الخدمات التي تمثل 

في المعرفة والمعلومات إحدى أدوات انتقالها وتبادلها أو تمثل هي نفسها الخدمات محل التبادل، أو 

  .  العلاقات ما بین الأسواق برفع درجة الارتباط والتكامل فیما بینها

                                                           
1 Teulon, F. op-cit. p409 
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    :تبني النهج اللیبرالي في الاقتصاد.3.3.3.1 

توسع موجة اللیبرالیة، واتجه  1980شهدت سنوات  انتصار اللیبرالیةفي إطار ما عرف بـ  

مست هذه الموجة الدول الشیوعیة أیضا، . اقتصاد السوق إلى أن یكون عاما في أنحاء المعمورة

فالنظام في بعض الدول الاشتراكیة قام بتبني اقتصاد السوق مع احتفاظه بتسلطه السیاسي 

  ).لسابق، دول أوربا الشرقیةالاتحاد السوفیتي ا(اقتصادیة -، أو تبنى لیبرالیة سیاسیة)الصین(

وكذلك شهدت اللیبرالیة توسعا في الدول الغربیة ذاتها، بغرض تخلیص الاقتصادیات فیها من   

1973حالة الجمود وارتفاع الأسعار الناجم عن الصدمة البترولیة الأولى 
1.  

المؤسسات أمام إن اعتماد اللیبرالیة كنهج یُسیر وفقه الاقتصاد والأطراف الفاعلة فیه، یضع   

حتمیة مواجهة منافسة تتعلق بالأسواق التي یتم فیها تصریف السلع والخدمات، وكذا مصادر 

  .الموارد والمواد الأولیة

تعتمد المنافسة خارج القطاعات الاحتكاریة، أو تلك التي تتمتع بدرجة معینة من حمایة الدولة،   

وهذا لا . اظ على الحصص السوقیة وتنمیتهاعلى عرض المنتجات والخدمات بأسعار تنافسیة للحف

مزایا تكنولوجیة تتیح للمؤسسات أسبقیة على منافسیها، بالحد من حجم /یكون إلا بامتلاك میزة

أي بإطالة دورة حیاة المنتج خارج حدود (التكالیف، الاتجاه نحو الأسواق الجدیدة خارج الحدود 

  ).سوقه الأصلیة

جدیدة یسمح للمؤسسة بالحصول على الموارد المستخدمة كمدخلات هذا الاتجاه نحو الأسواق ال  

في العملیة الإنتاجیة بأقل الأسعار الممكنة، مما قد یستدعي في كثیر من الأحیان الذهاب للتوطن 

ویكون هذا التوطن مدعوما برفع شبه كامل للحواجز . في بلدان جدیدة للاستفادة من المزایا المتاحة

  .  بانتقال الأموال والمنتجات وحركة الأصول الإنتاجیة التشریعیة المتعلقة

                                                           
1 lafay, G. op-cit. p11 
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تدفع المنافسة، والتي هي في جوهر اللیبرالیة، المؤسسات إلى الذهاب خارج حدودها للبحث عن   

وهذا ما یؤدي إلى زیادة ترابط الأسواق . أسواق جدیدة، أو الحصول على موارد ذات تكلفة متدنیة

عمل فیها هذه المؤسسات وتكاملها، نتیجة الاعتماد المتبادل وزیادة والاقتصادیات المختلفة التي ت

تجذب ..) جغرافیة وطبیعیة، بشریة(المبادلات التجاریة فیما بینها، إذ تتمتع كل منها بمزایا مختلفة 

  .إلیها المؤسسات الأجنبیة

ن بیئات الأعمال هذا الترابط والتكامل ینجم عنه تلاشي الحدود والحواجز، بصفة تدریجیة، ما بی  

الوطنیة أو الجهویة، لتتشكل بیئة أعمال أو سوق عالمیة ذات خصائص شاملة مع احتفاظها 

  . ببعض الممیزات المحلیة، لكنها تتجه إلى التقارب أكثر فأكثر، ومن ثم إلى الاندماج في النهایة

ثورة (لزمنیة والمكانیة وجدیر بالذكر أنه زیادة على العوامل السابقة المتعلقة بتجاوز الحدود ا  

فإن عملیة انتقال المنافسة من الصعید الوطني ) المعلومات، وانخفاض تكالیف النقل وتطورها

هذه . والمحلي إلى الدولي، وأخیرا إلى المستوى العالمي، قد رافقتها عدة إجراءات وتسهیلات

، تطور )أسعار الصرف مثل تحریر(التسهیلات ناتجة عن السیاسات المالیة والنقدیة العالمیة 

مستویات التعلیم والرعایة الصحیة، وتحول المجتمعات إلى النمط الغربي في العیش المعتمد على 

  .   الثقافة الاستهلاكیة والانفتاح على العالم الخارجي

 :مظاهر العولمة في بیئة الأعمال.4.3.1

المنتجات، الأسواق، : في كل من تبرز مظاهر العولمة ونتائجها في مجال بیئة الأعمال العالمیة  

وبرغم أن العولمة التي عرفتها بیئات الأعمال الدولیة قد بلغت مراحل . 1رؤوس الأموالو الإنتاج، 

                                                           
  :اعتمدنا في إبراز أهم مظاهر عولمة  بیئة الأعمال الدولیة  على   1

Oral, M. et al: «Mondialisation, compétition, réseautage et décision collective», Côté, 
M.et Hafsi, T. op-cit. pp320-322 
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متقدمة إلا أنه توجد عدد من الشروط أو الخصائص التي یتمیز بها كل جانب من الجوانب السابقة 

  .إطار العولمة قد وصلت نهایتهاحتى یمكن القول أن عملیة التحول التي خضع لها في 

  :عولمة المنتجات1.4.3.1

أصبحت المنتجات تصمم من أجل العالم كله، باعتبار أن المستهلك في كل البلدان له حاجات   

مهما كان مكان التصمیم أو التصنیع،   .الشراء متقاربة، وتبُعث بالتزامن في كل جهات المعمورة

  . یة ما بین الأسواق الجهویة المختلفة لم یعد موجودافإن الفارق القدیم في مستوى التقن

إلا أن هذه العولمة للمنتجات والخدمات لا تنطبق على جمیع القطاعات، فالعلاقات الوثیقة   

القائمة بین بعض المؤسسات المحلیة والإدارات العمومیة تدفع هذه الأخیرة لوضع تشریعات تحمي 

  .1العالمیة من اختراق أسواقهاالمؤسسات المحلیة، وتمنع المنتجات 

، وإذا ما ارتبط اسم المنتج بعلامة عولمة المنتجـیُسمى التبني والاستعمال العالمي لمنتج ما بـو  

ولا توجد طریقة ولا إجراء معین یمكن به معرفة مستوى أو درجة عولمة . فتسمى بعولمة العلامة

  . منتج معین

  :أن تتوفر حتى یكون المنتج أو اسم العلامة عالمیا وتوجد عدد من الشروط الأساسیة یجب  

 طلب غیر منقطع على المنتج على المستوى العالمي؛ -

 قدرات ثابتة على إنتاج وتوزیع المنتج؛ -

 السعر بالنسبة للزبائن؛/وجود تناسب ما بین النوعیة -

 اقتران المنتج أو اسم العلامة بصورة معینة وبنمط ما؛ -

 . قدرة على العمل أو التعاون مع المؤسسات أو الشركاء المحلیین -

 

                                                           
1Voir: Ghertman, M. op-cit. pp23- 24  
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  :عولمة الأسواق 2.4.3.1

یكون السوق عالمیا إذا كانت المنتجات من كل نوع . قد یكون السوق مدینة، بلد، جهة، أو قارة  

ومن كل جهة تستطیع بسهولة أن تكون مستوردة فیه، ویتم تبنیها وشراؤها، سواء من السكان 

  .محلیین أو من طرف الزوارال

  :عالمیا على سوق ما اوهناك شروط من الضروري تحققها قبل أن یتم إطلاق تسمیة سوق  

 دخول سیاسي واقتصادي من طرف كل المنتجین ومن كل البلدان؛ -

 إجراءات تطبیقیة محدودة تسهل حركة التصدیر والاستیراد في السوق؛ -

 ضرائب وحقوق جمركیة ضعیفة أو معدومة؛ -

 سكان وزائرون بإمكانهم شراء منتجات أصلیة من كل البلدان؛ -

 قدرة شرائیة مرتفعة للسكان والزائرین؛ -

 العملات الأجنبیة القابلة للتحویل مقبولة بسھولة؛ -

 نظام بنكي ونظام مالي كفؤ؛ -

 .دخول سهل جوا، برا، وبحرا -

  :نتاجعولمة الإ  3.4.3.1

وأصبح من النادر وجود منتج . تعاظم هذا الجانب من العولمة خلال العشرین عاما الماضیة  

تخصص المصانع في إنتاج بعض : ومن بین نتائج هذا الوضع. مُصنع كلیا في نفس المصنع

  . القطع أو المنتجات، المقاولة من الباطن فیما یخص المدخلات مطبقة على المستوى العالمي

فكرة العولمة الخاصة بتكسیر حواجز الوقت والجغرافیا، فهذا الإنتاج یتطلب  وكل هذا یجسد  

الانتقال السریع للسلع والمواد الأولیة وغیرهما، وهو ما أصبح متاحا بفضل الدور المهم للتكنولوجیا 

  :وفي هذا الجانب توجد كذلك بعض الشروط. في تطویر وسائل النقل وإحداث الثورة المعلوماتیة
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 صُنِّعت في مناطق مختلفة من العالم؛) مكونات(ج النهائي یحوي أجزاء المنت  -

 الأجزاء والمكونات بالإمكان نقلها في الوقت المناسب وبالتكالیف المناسبة؛  -

 یجب أن تكون فعالة وذات كفاءة؛) المؤسسات( الشبكة المعلوماتیة بین الشركاء  -

ریح، فیما یتعلق بالعمل بالقرارات المشتركة المؤسسات المتشاركة أو المتعاونة توجد في وضع م  -

 المتعلقة بتصمیم المنتجات، التخطیط، التصنیع، التوزیع؛

توفر التعاضد والتوافق التكنولوجي والإداري فیما یخص القدرات، النوعیة، المدخلات   -

 .والمخرجات، وفي الكفاءات الأساسیة

  :رؤوس الأموالعولمة .4.4.3.1

الأموال حركة الأموال العابرة للحدود، والتي تتم بواسطة بیع الأسهم، العقود یُقصد بعولمة رؤوس   

ویُضاف إلى هذا . ذات الأجل، الالتزامات والملكیة في الهیئات المالیة أو أسواق البورصة في العالم

  .الشكل من عولمة الاقتصاد حركة الاستثمارات المباشرة ما بین الدول

للحدود یتم بسهولة نسبیة وحسب، بل صار یشكل تبادلا اقتصادیا  لم یعد عبور رؤوس الأموال  

والبلدان التي لم تقدم تسهیلات كافیة لهذه الحركة في الوقت الحاضر، سوف تفعل . منتشرا بقوة

  .ذلك مضطرة في المستقبل لكي تتجنب وضعیات اقتصادیة صعبة في المدى البعید

  :مة رؤوس الأموال نجدومن بین الشروط أو الظروف التي تسهل عول  

 أنظمة بنكیة ومالیة متطورة؛ -

 تحویل الأموال عبر الحدود بكل حریة؛ -

 أسواق المال الدینامیكیة؛ -

 الدخول من الداخل ومن الخارج إلى أسواق المال؛ -

 . مزایا وتفضیلات تتعلق بالجبایة متاحة للمستثمرین الأجانب والمحلیین -
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  : مراقبة البیئة في الاقتصاد الجدید. 4.1

بما ان مفهوم مراقبة البیئة والاستفادة من المعولمات حول ما یحدث فیها قد جاء في سیاق 

ظهور الاقتصاد الجدید فسوف نتطرق أولا إلى مفهوم الاقتصاد الجدید واهم ممبزاته وخصائصه 

في هذا الاقتصاد المعتمد على المعلومات ومن ثمّ تكون الرؤیة واضحة فیما یخص مراقبة البیئة 

  .والمعرفة

  :الاقتصاد الجدید.1.4.1

إذا كان الباحثون ما زالوا منقسمین حول الإطار النظري والمصطلحات المناسبة التي یجب أن   

على الأقل، فإن تلك  1980تطلق على ما یشهده الاقتصاد العالمي من تجولات منذ مطلع سنوات

أمرا واقعا، ولیست - التي هي أسباب لتحولات أخرى قادمة-التحولات لم تتوقف، وأصبحت نتائجها

مجرد حالة عابرة، وهذا مهما كانت درجة الاختلاف أو الاتفاق حول طبیعتها وحدّتها ومدى 

  .تأثیراتها في الزمان والمكان

یة محددة، إلى كیفیة توصیف طبیعة ودرجة ما ویتعدى الخلاف مجرد عدم الاتفاق حول تسم  

كتابا  1998في عام K. Kelly، وتحدیدا عندما نشر 1990بدأ هذا الجدل مع نهایة عقد. یجري

هل تغیر كل شيء، الأفكار : ، وهذا بطرح أسئلة من قبیل)قواعد جدیدة لاقتصاد جدید: (بعنوان

وانین مع بقائها كما هي بشكل أساسي على والقوانین والسلوكات، أم مجرد أشكال من تعدیل للق

المستویین الاقتصادي والاجتماعي؟ هل اختفت السوق، أم أخذت أبعادا جدیدة مع تنامي وتطور 

الأسواق التقلیدیة بجانب الأسواق التقلیدیة؟ هل یوجد اقتصاد جدید حقا، أم اقتصاد جدید یسیر جنبا 

غیه أو یحل مكانه تماما؟ وبصیغة أخرى هل هو إلى جنب مع الاقتصاد القدیم ولا یمكن أن یل

                                                           
 Anglais: e-economy, e-business, Cyber-economy, Network-economy. Français: 
économie virtuelle, commerce électronique, économie de réseaux, nouvelle économie, 
économie de l’information, néo-économie.  
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اقتصاد افتراضي یناقض الاقتصاد الحقیقي، أم مجرد اختلاف في القراءات للعالم الصناعي في 

المنتجات، الخدمات، الاستعمالات، المنافسون، (مواجهة لعبة اقتصادیة بقیت خرائطها على حالها 

  .1...)میدان المنافسة

، وأنه یجب 2أن هناك مبالغة في تقدیر طبیعة وحجم التحولات الجاریة لقد رأى بعض الكتاّب 

التریث والانتظار حتى تبین وضعیات واضحة حتى یمكن إصدار أحكام شبه نهائیة على دلالتها 

  .ونتائجها

ویمكن تفسیر هذا الاختلاف، بكون الظواهر أو الوضعیات أو الأنظمة التي تبلغ حدّا معینا من  

ظرا لأنها في سعي دائم نحو التوافق مع البیئة، فإنها تتمیز بعدم التعقید، ون

ویكون من المتعذر بالتالي إطلاق تسمیات أو أحكام أو تفسیرات . L’inachèvement(3(الاكتمال

نهائیة لظاهرة أو نظام لم یبلغ الطور الأخیر من الاكتمال، وبمعنى آخر أنه یصعب تحدید ما هو 

  .ثابتة أو نهائیة متغیر ضمن إطار مفاهیم

، مع وجود كل هذا "الاقتصاد الجدید"ومع ذلك یبقى التساؤل قائما عن كیفیة فهم ودراسة  

إن التحولات الجاریة لیست . الاختلاف حول مصطلح ثابت له وتقدیر متفق علیه لما یحدث فیه

قتصادي الحالي ما یمیز الوضع الا:" محل جدل أو نقاش، ویمكن اعتبارها نقطة بدایة، ومنه فإن

  . 4"هو الأهمیة النسبیة التي تولى للمعلومات وللمعرفة، وبهذا المعنى یمكن فهم الاقتصاد الجدید

                                                           
1  Masset, G. et Thibaut, f. Intelligence économique, Bruxelles :Éditions De Boeck 
Université. 2001. P16 
2 Voir : Livian, Y-F. Organisation : théories et pratique, 3éd, Paris : Dunod. 2005. 
P168  
3  Smida, A.«Approche de la complexité par la prospective», 17ème conférences de 
l’Association Internationale de Management Stratégique, du01 au03 juin 1997, 
Montréal. En ligne : www.strategie-aims.com/. Consulté le:12/01/2013 à 18 :30 
4 Lapointe, A. op-cit. p 
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) مجتمع الغد كما تحدث عنه(منذ سنوات طویلة، أصبح المجتمع   P. Druckerوكما توقع 

الأهم بالنسبة لمؤسسة لقد كان الأصل ". عمال المعرفة"مجتمعا للمعرفة أین تهیمن الید العاملة لـ

م، 21م یتمثل في تجهیزاتها الإنتاجیة، وسیكون الأصل الأكثر أهمیة في منظمات القرن 20القرن

إن المورد الأساسي للاقتصادیات . 1سلعیة كانت أو غیر سلعیة، هو عمالها للمعرفة وإنتاجیتهم

وة، وهذا ما ینتج عنه قطیعة المتقدمة حالیا هو المعرفة، التي أصبح ینظر إلیها كمحرك لخلق الثر 

تامة، نظریا على الأقل، مع الأدبیات التقلیدیة في الاقتصاد وإدارة الأعمال، حیث ستترك الثنائیة 

  . 2)رأس مال- معرفة(مكانها إلى أخرى هي) رأس مال- عمل(

، للإشارة إلى التغیرات الاقتصادیة والاجتماعیة والسیاسیة" الاقتصاد الجدید"یستعمل مصطلح  

هذه الثورة التي . )TIC(التي حدثت وتحدث بواسطة الثورة الحالیة في تكنولوجیات الاعلام والاتصال

تغذیها الحواسیب، الأقمار الاصطناعیة، الألیاف البصریة، الأنترنت، وغیرها من التكنولوجیات 

التكنولوجیات ویتعلق هذا التحول بالاقتصاد ككل، ولیس مقتصرا على قطاع . المتعلقة بالاتصال

  .العالیة

الثانیة، بتطویر التكنولوجیات ذات   سمحت الحواسیب، التي بدأ تطویرها منذ الحرب العالمیة 

)TAG(التطبیقات العامة
طرق الإنتاج، المنتجات، الهیاكل التنظیمیة، علاقات : ، وتطبیقها في

  . العمل، وفي السیاسة والاجتماع وغیرهما

كاملة حتى تتحسن التكنولوجیا وتنتشر في مجموع قطاعات النشاط واستغرق الأمر عقودا   

تلك  وفي، 1970وبدا أثر هذه التكنولوجیات واضحا أكثر فأكثر ابتداءً من سنوات. الاقتصادي

                                                           
1 Drucker, P. Avenir du management, traduit de l'anglais par Fantaine, J. Paris : Pearson 
Education.2005. P133 
2  Aktouf O.(sous la dir), Le management entre tradition et renouvellement, 4éd, 
Québec : gaëtan morin éditeur. 2006. P455 
 Technologies d’Application Générale. 
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العشریة تم الانتقال من النظام القدیم، المعتمد على الانتاج الكبیر، وأشكال التنظیم والاتصال 

بعد ذلك، وفي من  .والطباعة، إلى اقتصاد جدید یهیمن علیه الإعلام الآليالمستندة على الورق 

ویشهد الاقتصاد العالمي حالیا، . )TIC(، نتجت التعدیلات الهیكلیة كرد فعل لثورة الـ1980سنوات

كاستمرار لذلك، تحولات عمیقة ودائمة، تمس جمیع جوانبه، وكذا الهیاكل الاجتماعیة والسیاسیة 

لك، بالإضافة للتطورات العلمیة والتكنولوجیة التي تنتج عن ذلك وتدعمه في الوقت التي تواكب ذ

  .1نفسه، مثل البیوتكنولوجي والنانوتكنولوجي

وفیما یتعلق بأنشطة المؤسسات، ونشاط الإنتاج كمثال علیها، یمكن التطرق لتكنولوجیات  

المقصود بتكنولوجیات الإنتاج ). إدخال التكنولوجیات الحدیثة في تسییر الإنتاج(الإنتاج 

تم إدراج الإعلام الآلي بدایة بواسطة . التكنولوجیات التي أدرجت الإعلام الآلي في سیرورة الإنتاج

باستعمال أدوات أو تجهیزات مبرمجة أو متحكم فیها الكترونیا،  )automatisation(أتمتة الإنتاج 

  :2وتمت لاحقا باستخدام الأنظمة المؤتمتة في التسییر

والتي أتمتت العلاقة ما بین مكتب الدراسات ، )CFAO(التصمیم والتصنیع بمساعدة الحاسوب  - 

 .والورشات

  ،)GPAO(تسییر الإنتاج بمساعدة الحاسوب  - 

 ،)GSAO(تسییر المخزونات بمساعدة الحاسوب  - 

، وتسمح بإدارة آلیة لصیانة الآلات )GMAO(تسییر عملیات الصیانة مساعدة الحاسوب - 

  .والتجهیزات والتحسب للأعطال والتوقفات

                                                           
 :اعتمدنا في هذا السرد التاریخي الموجز للتحول نحو الاقتصاد الجدید على 1

Lipsey, R.«Les défis de la politique dans la nouvelle économie», Lipsey R. et 
Nakamura, A.(sous la dir), Les industries de services et l’économie du savoir, Ottawa : 
University of Calgary Press. 2006. pp44-45 
2 Livian, Y-F. op-cit, p212 
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طبیعة المدخلات : سیأتي، وهماسوف نتطرق إلیهما فیما  إن ما یمیز الاقتصاد الجدید أمران، 

والمخرجات، حیث تحولتا جزئیا أو كلیا من المادي إلى غیر المادي، ثم اعتماده على ما یعرف 

  .بالشبكات

بعض الموارد، مثلا في الإنتاج، یجب أن تكون موجودة مادیا لكي یتم الاستغلال، أما البعض  

المنافسة، وأغلب الموارد المادیة والمالیة الآخر من الموارد فتكون ضروریة لتحقیق التفوق في 

وبعض الموارد البشریة تكون ضروریة بالمعنى الأول، وأغلبیة الأصول غیر المرئیة وبعض الموارد 

وأهمیة الموارد أو الأصول غیر المادیة تنبع من ثلاثة . البشریة هي ضروریة بالمعنى الثاني

ا یمكن أن تكون ذات استعمالات متعددة، وتشكل الأصول غیر المرئیة صعبة التراكم، كم: أسباب

 . 1مدخلات ومخرجات في الوقت نفسه لأنشطة المؤسسات

  :2بین نوعین من موارد المؤسسة، الأصول والكفاءات، وذلك كما یلي G.Koeingولقد میز  

 أن  ، وإما)...التجهیزات، المباني، العقارات،(ادیة موهذه لها شكلان، فإما أن تكون  :الأصول

  ...)رخصة استغلال، براءة اختراع، رخصة إداریة، صورة، علامة، مهارة خاصة(تكون غیر مادیة 

 فردیة وجماعیة، والجماعیة تجسد خاصة جهود التعاون والتنسیق: الكفاءات. 

  .نجاح المؤسسة في جزء منه على قدرتها على التوفیق ما بین الأصول والكفاءات ویعتمد

د طرأ على موارد المؤسسات بشقیها، أي حدث تحول في طبیعة الأصول ویلاحظ أن التغیر ق 

وصار ما هو غیر مادي منها هو الأكثر تأثیرا في تنافسیة المؤسسة، كما حدث تغیر في طبیعة 

  .الكفاءات الفردیة المطلوبة، وكذا في أشكال التنسیق والتعاون القائمة بینها بصورة جماعیة

                                                           
1 Voir: Itami H. in: Bounfour, A. Le management des ressources immatérielles, Paris : 
Dunod. 1998. p-p 58-61 
2 Koeing, G. op-cit. P241 
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ضا باقتصاد الشبكات نظرا لانتشار الشبكات في الربط والعلاقات بین یسمى الاقتصاد الجدید أی 

  .1مختلف الفاعلین فیه

والشبكة هي مجموعة من العناصر المتفاعلة والمترابطة بشكل كافي من الاستقرار، وتندرج في  

ومفهوم الشبكة یقع ضمن تقاطع عدد من التخصصات والعلوم، فعلم الاجتماع . الزمان والمكان

یهتم بالعلاقات القائمة ما بین الأفراد ویدرس الشبكات الاجتماعیة، وفیما بعد ظهرت أهمیة دراسة 

  .العلاقات الخاصة بالمعلومات والتبادل والتعاون ما بین الفاعلین الداخلین في تلك العلاقات

كما تعرف الشبكات بأنها عبارة عن خطوط أو علاقات تربط ما بین الأفراد، الشعوب،  

والشبكة تسمح بتنظیم التدفقات . الشبكة تمثل مجموع هذه الخیوط المهیكلة بواسطة عُقد. الأنشطة

الشبكات المادیة : ویوجد منها نوعان. المواصلات والاتصالات، الأنشطة البنكیة- والتبادلات، النقل

) الجو البریة، البحریة أو النهریة، سكك الحدید،(وتتشكل بفضل طرق المواصلات التقلیدیة 

والنوعان . والشبكات غیر المادیة وتتشكل عن طریق مبادلات خدمات وكل ما هو غیر مادي

یساهمان في عولمة الاقتصاد، لكن الاستثنائي هو النمو الكبیر لدور الشبكات غیر المادیة 

حیث جعل العولمة في وتیرة ) الاتصالات بواسطة الأقمار الاصطناعیة، وخطوط الربط البحري(

  .یدةمتزا

لقد لاحظ الباحثون، في مجالي الاقتصاد والإدارة، ودرسوا علاقات التعاون والتنافس بین  

ونتیجة لذلك تم تعریف الشبكة ). الشبكات الصناعیة(المؤسسات العاملة في نفس القطاع أو الجهة 

اسم لشكل ، كما یطلقه البعض ك"هي شكل أو طریقة لضبط التبعیة المتبادلة بین المؤسسات:" بأنها

  .التنسیق القائم بین المؤسسة والسوق

                                                           
1 Voir :  -  Livian, Y-F. op-cit, p91 

- Teulon, F.op-cit, p418 
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، فإن المؤسسة التقلیدیة هي في طریقها إلى الاختفاء لصالح هذا 1الشبكة-وبالنسبة للمؤسسة 

هي بحدود غیر واضحة ...) الزبائن، الموردون، البیئة(الشبكة - المؤسسة. الشكل الجدید للمؤسسات

وربما الانتقال النهائي في ...) استراتیجیة، شراكة وتحالفاتاندماج، استحواذ، تحالفات (ومتبدلة 

  .الغد إلى المؤسسة الافتراضیة

أكثر " التنسیق"و" التصمیم"أقل، فهي تقوم بـ" تنتج"في مجتمع الوفرة وغیر المادي، المؤسسة  

عنه  المنتج الذي تحدث. فأكثر، وهذا بمناولة وإخراج نصیب وافر من أنشطتها، وبالأخص الإنتاج

Schumpeter إنتاج، توزیع، اتصال، تمویل، بحث : أصبح مسیرا یقوم بتنظیم مجموع الأنشطة

  .وتطویر، وهذا في عالم حافل بالتحولات السریعة

وهناك عدة أشكال، إلا أنها تتمیز . الشبكة كنتیجة لتوسع أو تمدد حدود المؤسسة- وتظهر المؤسسة

  :عموما بـ

التصمیم، الإنتاج، التوزیع، الصیانة التي كانت مجتمعة عادة في وظائف : فك الاندماج العمودي - 

 مؤسسة واحدة، تناثرت وتولت أمرها مؤسسات مستقلة داخل الشبكة؛

 كوسیلة أو طریقة للتجمیع، وجعل الشبكة متجانسة ومتناسقة؛) التوكیل( تطویر الوساطة - 

 حكم للإستراتیجیة؛حلول آلیات السوق جزئیا مكان طرق وخطط التقیید لضمان تنفیذ م - 

الشفافیة النسبیة للمعلومات حول القواعد المسیرة او المتحكمة في الشبكة، ومساهمة كل جزء أو  - 

 .وحدة والمزایا التي تحصل علیها

الشبكة هي الحفاظ - في هذا النمط من التنظیم تكون المهارة الأساسیة المطلوبة بالنسبة للمؤسسة 

أما عن الهیاكل الناتجة عن عملیات التخریج المكثف . التسویق على صورة العلامة، والقدرة على

                                                           
1 Voir :  -  Masset, G. et Thibaut, f. op-cit. p29, p42 

-  Livian, Y-F. op-cit, pp124-125 
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تسمح بوجود تبادلات بین الوحدات المستقلة ذاتیا في  للأنشطة غیر الأساسیة، فتكون هیاكل تبادلیة

  .  تسییرها

ویمكن إرجاع أسباب تحول الاقتصاد العالمي بشكل مطرد من اقتصاد یعتمد على ما هو مادي  

اقتصاد ینزع أكثر فأكثر نحو تزاید الأهمیة النسبیة للمدخلات والمخرجات غیر وملموس إلى 

  :1الملموسة، وكذا طبیعة العلاقات والربط القائمة بین أطرافه أو الفاعلین فیه، إلى ما یلي

   مرور الاقتصادیات المتقدمة من منطق إعادة الإنتاج إلى منطق الإبداع، والذي لا یُكتفى فیه

ام بالأشیاء بطریقة أفضل عما كان في الماضي أو في مكان آخر، وإنما یتجاوز ذلك بإعادة القی

 إلى ضرورة الإبداع أكثر وأسرع دائما للاستمرار في النمو؛

   الثورة التكنولوجیة المشاهدة فیما یتعلق بالمعلومات والاتصالات، والتي تشكل في الوقت ذاته

 محركا ونتیجة للتغیرات الجاریة؛

  د المعتبر في نصیب قطاع الخدمات، الذي أصبح یساهم أكثر فأكثر في الاقتصادالتزای. 

، إلى ذلك لأنهما سهّلا تمركز )la financiarisation(كما أدى عاملان آخران، وهما العولمة و 

 .  المؤسسات حول الأنشطة الأكثر خلقا للقیمة، أي الأنشطة غیر المادیة

   :خصائص الاقتصاد الجدید 2.4.1

إن أسباب هذا التحول الذي لم یكتمل بعد، هي نفسها أسس وخصائص للاقتصاد الجدید في مسار 

  :تطوره أو اكتماله، وتتمثل في

  :الاعتماد على الإبداع 1.2.4.1

                                                           
1 Lévy, M. Jouyet, J-P.«L’économie de l’immatériel : La croissance de demain», 
Paris :Rapport de la commission sur l’économie de l’immatériel, Ministre de 
l’Économie, des Finances et de l ’Industrie. 2006. P10 
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فكرة أن الإبداع في ذاته له مكانة مركزیة في التقدم الاقتصادي لیست جدیدة، فقد  

تخفیض التكالیف، إیجاد (إلى أهمیة الإبداع بالنسبة للنمو  م20في بدایة القرن Schumpeterأشار

، لكن ما جعل له هذه الأهمیة في الوقت الحاضر هو أنه )أسواق جدیدة، مكاسب في الإنتاجیة

 .1انتقل من مرحلة كان فیها عبارة عن نشاط ملحق أو ثانوي إلى أخذ مكانة مركزیة في النمو

على مجالات تطبیق محددة، تعلقت - الاقتصاد الصناعيفي - اقتصر الإبداع في الماضي 

أما في الوقت الحاضر فالإبداع هو ظاهرة . أساسا بالتكنولوجیا، وكانت نتیجة أعمال بحث وتطویر

  .أوسع، حیث البحث والتكنولوجیا لیسا سوى جانبین فیه

یضا خلق خدمة الإبداع إطلاق منتج جدید أكثر تطورا من الناحیة التكنولوجیة، ولكن ا لیس 

جدیدة، اكتشاف مفهوم أو ممارسة تجاریة جدیدة، خلق صورة للعلامة، إیجاد شكل جدید من تنظیم 

العمل، تصمیم سلسلة عمل جدیدة، أو إیجاد تصمیم للمنتج یحدث ثورة، أو تطبیق بصفة جدیدة 

  .أیضا حلولا تقلیدیة في عالم الشبكة العنكبوتیة

وأصبح . من التسویق إلى التموین والاتصال والمالیة: لمؤسسةلقد أصبح یشمل جمیع وظائف ا 

یحثهّ أكثر كون المؤسسة حسنت من معرفتها بطلب زبائنها، وزادت من الاتقان المستمر لعروضها 

  .بالانتباه ما أمكن لتطلعات الأسواق

 : على المعلومات والاتصال الاعتماد 2.2.4.1

مشاهد في قطاع تكنولوجیات الاعلام والاتصال واضحا ال) القطیعة(أصبح التحول التكنولوجي  

 .بصفة بدیهیة، ولا یتعلق الأمر بأقل أو أكثر من ثورة صناعیة

                                                           
1 Ibid, p14 



112 

 

سنوات، آفاقا واسعة لتحسین فعالیة المؤسسات والاقتصاد في عمومه،  منذ، فتحت هذه الثورة 

وقد . جموع الاقتصادولیس في القطاعات التي تنتج هذه التكنولوجیات، وإنما بصفة أوسع في م

  :1أحدثت تكنولوجیات الاعلام والاتصال أربع قطیعات أو تحولات نوعیة

  سمحت الـ)TIC(  ،بخروج المؤسسة من النموذج القدیم الذي تمیز بتعدد الأنشطة وتركیم الوظائف

حیث أتاحت التركیز حالیا على الأنشطة التي تعتبر إستراتیجیة فقط، وهذا بالتوازي مع زیادة 

عملیات التخریج بكل ما یتعلق بالإنتاج الصرف، أو ببعض وظائف الدعم التي خضعت لعملیة 

 .أتمتة

   أدت إلى زوال الحواجز التي كانت تحجب المؤسسة عن زبائنها، فمعرفة الطلب التي كانت في

الماضي تعتمد على التجربة والحدس، أصبحت أكثر موضوعیة بفضل وضع قواعد بیانات ، 

حسنت إمكانیات  )TIC(وأبعد من معرفة الزبائن، فإن الـ. وات الإعلام الآلي لمعالجتهاوتطویر أد

أنظمة المعلوماتیة، والدخول لمصادر جدیدة : متابعتهم، وشخصنة الطلب، ودعم جودتها بفضل

 ). تجهیزات، موارد بشریة، مواد أولیة(للمدخلات 

  عتماد على الأنترنت كوسیلة بیع، وإعادة النظر أنهت قناة التوزیع المادیة أساسا، وهذا بتأكید الا

 .أو التخلي النهائي أحیانا عن الوسطاء التقلیدیین

   انفتاح المؤسسة بواسطة تعدد فرص التحالفات والشراكة ما بین المؤسسات، التي تمكنت من

ن تطویر العمل ضمن شبكات لتخفیف تكالیف التبادل، تطویر إستراتیجیات مشتركة للاستفادة م

هذه الأخیرة نتج . اقتصادیات الحجم، أو مواجهة الاستثمارات المكلفة المخصصة للبحث والتطویر

 .عنها اقتصاد للتعاون، ولیس المنافسة فقط

                                                           
1 Voir : - Gille, L. (sous la dir), Les dilemmes de l’économie numérique, Limoges : 
FYP éditions. 2009. pp18-23 

- Lévy, M. et Jouyet, J-P. op-cit. p15 
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  دعم الإبداع في المؤسسة، من خلال: 

تسریع وتسهیل تدفقات المعلومات بین أعضاء نفس المؤسسة، إذا كان الإبداع ناتجا عن  - 

 أفكار محلیة؛التقاء عدة 

جعل عملیة تراكم المعارف منتظمة، في شكل قواعد بیانات تشكل أداة مساعدة لترمیز معارف  - 

تسهل تقاسم المعارف بینهم، ومنه إذا كانت المعرفة تعتبر  )TIC(ولهذا فإن الـ. المستخدمین

ساعدا قاعدة قبلیة لكل إبداع فإن هذه التكنولوجیات، كونها تنشر المعرفة، تصبح عاملا م

 لللإبداع؛

للمؤسسات أمكانیة جمع كم معتبر من المعلومات حول الزبائن، ومنه تتیح  )TIC(تسمح الـ - 

ولهذا إذا كان الإبداع هو التفكیر . معرفة أفضل لحاجاتهم التي لم تلبَّ بعد أو غیر المعبر عنها

تساهم في  )TIC(حول الحاجات المستقبلیة أو غیر المعبر عنها من قبل المستهلكین، فإن الـ

 .دعم الإبداع

هي جزء أساسي من مكاسب الإنتاجیة، وحسب التقدیرات المتاحة فإنه مابین  )TIC(إن الـ 

بأكثر من الثلث في الولایات المتحدة الأمریكیة والربع  PIBساهمت في نمو الـ 2000و 1995عامي

وفي فرنسا كانت . 1من ارتفاعات الإنتاجیة في هذین البلدین 60في فرنسا، كما شكلت أكثر من 

، وكذا مساهمتها في أنشطة اقتصادیة ...)الأنشطة المتعلقة بالبرامج والمعدات(حصة الانترنت 

. ملیون وظیفة 1.15، وأتاحت2010في سنة PIBمن الـ 3مختلفة مثل الطاقة والنقل والزراعة، هي

  .20152في آفاق 5.5ویتوقع أن تصل النسبة إلى

   .في الاقتصاد غیر المادي ما أدته الكهرباء بالنسبة للنموذج الصناعي )TIC(لقد أدت الـ 

                                                           
1 Ibid, p15 
2  Mc kinsey et Company, «Impact de l’internet sur l’économie française», Paris : 
Problèmes économiques, N° 3042, 25.04.2012, P 21 et suivantes 
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 : الخدمات الاعتماد على 3.2.4.1

یمثل هذا القطاع نسبة . أصبحت الاقتصادیات المتطورة، بشكل عام، اقتصادیات خدمات 

في  35من الوظائف والقیمة المضافة في السنوات الأخیرة، مقابل أقل من 70تتجاوز

من أكبر  48كانت  2011وكمؤشر على اتساع نطاق الخدمات نذكر أنه في سنة. 1950سنوات

عملاق صناعة  ،Appleوإذا تم أخذ شركة. المجموعات العالمیة تنتمي لقطاع الخدمات

مؤسسة عاملة في ذلك القطاع، نجد أن قیمتها في البورصة  التكنولوجیات والمعلوماتیة، كمثال على

وإذا أردنا المقارنة بأرقام أخرى، یمكن أن نذكر أن دیون  2012ملیار دولار في عام 500بلغت

لكل من إسرائیل وسوریا PIB ملیار دولار، وأن الـ 357بنحو 2011الیونان قدرت مع نهایة سنة

  .1ملیار دولار 344قیمة  2010موالأردن ولبنان مجتمعة قد بلغ في عا

وبالعودة إلى الماضي، فقد كانت الوظائف الخدماتیة مدمجة في نشاط المجمعات الصناعیة  

ووظائف مثل المحاسبة، الشؤون القانونیة، . الكبرى، مما جعلها غیر مرئیة ونشاطها غیر واضح

كما كانت العلاقات التجاریة كانت مدمجة داخل الهیكل التنظیمي للمؤسسة، ...الوظائف التجاریة

وحتى بعض الوظائف الخدمیة مثل . مع الموردین ومع الزبائن متضمنة في عمل المؤسسة

 .الصحة، التأمین الاجتماعي، التربیة، التسلیة والترفیه، كانت غالبا ما تتكفل بها المؤسسات بنفسها

حیث سمحت بتقسیم أفضل للمهام، وعملیات إخراج ، )TIC(ضل الـوتصاعد قطاع الخدمات بف 

فمنذ نحو ثلث قرن، لم . متزایدة لوظائف الدعم التي صارت تتولاها أكثر فأكثر مؤسسات محددة

تتمیز الثورة الصناعیة الثالثة بظهور مجتمع خالٍ من الصناعة، لكن بظاهرة فك الاندماج ما بین 

لقد تطور الجهاز الإنتاجي إلى الفصل ما بین الوظائف،  .هیاكل إنتاجیة كانت تعتبر تقلیدیا جامدة

                                                           
1 Voir : - Bonin, H.«L’économie tertiaire est-elle vraiment révolutionnaire ?», Paris : 
Problèmes économiques, N° 3049, 12.09.2012, pp 6-7  

- Lévy, M. et Jouyet, J-P. op-cit. p16                   
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وهو ما ظهر بوضوح فیما بعد أنه انتهى إلى وضعیة یهیمن فیها القطاع الثالث على القطاع الثاني 

  ).الخدمات على الصناعة(

تُؤدى أو تمارس حول أو -برغم توسعها-وبخلاف الاعتقاد السائد، فإن الخدمات كانت ولا تزال 

ویرى عدد من الباحثین أن مستقبل ...). التموین، البنوك، النقل، التأمین(مش الصناعة على ها

  . القطاع الخدماتي هو في الصناعة، لأن الصناعة هي التي تستهلك الخدمات

یضاف إلى ذلك أن المؤسسات الصناعیة طورت بصفة معتبرة عروضها من الخدمات المكملة  

ومنه فإن وضع الحد الفاصل ما بین الصناعة والخدمات صعب ). يكقطاع الإعلام الآل(لمنتجاتها 

للغایة في الوقت الحاضر، حتى وإن ظهر جلیا بأن القیمة المضافة تتركز حول أنشطة الخدمات 

السابقة واللاحقة للإنتاج المحض، وهذه الأخیرة، أي أنشطة الخدمات حول الإنتاج، ترتكز على 

  .استثمارات غیر مادیة معتبرة

كما یجدر أن نذكر أیضا انفجار الطلب على الخدمات من النوع الثقافي والمعلوماتي، وكل ما  

هذا القطاع یمثل ثقلا اقتصادیا معتبرا في . له تواجد في وسائل الإعلام، الألعاب والترفیه عموما

  . الوقت الحاضر

الجدید، واعتماده على إن التحولات المتعلقة بطبیعة المدخلات والمخرجات في هذا الاقتصاد  

. الشبكات، وكذا أسسه المذكورة سابقا، أدت كلها إلى عدد من حالات القطیعة مع الأوضاع السابقة

حالات القطیعة مست مفاهیم الزمن والمكان، والمفاهیم المرتبطة بالوضعیات الجدیدة ولكن غیر 

تها، والذي بینا بعض جوانبه ویتدخل في سیاق العولمة الذي تمارس فیه المؤسسة أنشط. المستقرة

فیما سبق، عدد من الفاعلین والمتغیرات والعوامل، تربط بینها علاقات تتعقید باستمرار، ویلف 

 .مسارها ومصیرها النهائي عدم التأكد
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   :عدم التأكد.3.4.1

 یتم ذكر عدم التأكد لتوصیف حالة البیئات التنافسیة المعقدة والمضطربة، وتكون البیئة كذلك  

عندما یتعذر، وبدرجة قد تصل إلى الصعوبة البالغة، التنبؤ ولو بصورة تقریبیة بما سوف یكون 

علیه الأمر في المراحل اللاحقة، وهذا فیما یتعلق بالأسواق والمنتجات وطرق التمویل والتكنولوجیا 

رات التي سوف والموارد البشریة والتشریعات، وكل ما یتصل بأنشطة المؤسسات والاختیارات أو القرا

  .تتبعها أو تتخذها ومسارات تطورها المستقبلي، وكذا عناصر بیئتها

على أنها وضعیة تتسم بمستقبل لا یمكن توقعه، وتختلف عن  ویمكن فهم حالة عدم التأكد  

التي تتعلق بمعرفة مستقبلیة تعتمد على التوزیع الاحتمالي، وعدم التأكد یجعل اتخاذ القرار  المخاطرة

  .1صعبا

إن صعوبة اتخاذ القرار في حالة عدم التأكد تنبع من عدم الإلمام التام، أو حتى الكافي، بتبعات   

ونتائج أو مضاعفات وآثار للقرار المتخذ أو الاختیار أو المسارات التي تعتزم إدارة المؤسسة السیر 

  .فیها بناءً على توجه صاحب أو أصحاب القرار

صلاحیة المعلومات المستعملة، ودقة : التأكد في البیئة على الآتيویعتمد الاستدلال على عدم   

، ثم المدى الزمني المطلوب لمعرفة نتائج )عالیة أو منخفضة التأكد(العلاقات السببیة ووضوحها 

 P.R .Lawrence & J.W. Lorschكما ذكر . 2الاختیارات أو السیاسات، هل هو طویل أم قصیر

درجة الثقة التي تعطى للمعلومات المتحصل : لتأكد على النحو التاليالمظاهر التي تدل على عدم ا

إذا كان الوقت اللازم لمعرفة النتائج قصیرا كان عدم (علیها، الوقت الضروري لمعرفة نتائج القرارات

                                                           
1 Martinet, A-C. et Silem, A. op-cit. p337 
2 Boyer, L. op-cit. p126 
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، لكنهما أدرجا سرعة تغیر البیئة ضمن الخصائص الدالة على حالة عدم التأكد القائمة )التأكد أقل

  .1فیها

یأتي عدم التأكد من اختلاف التوجهات داخل البیئة، مما یولد حالة من المواجهة المستمرة ما و   

الذي هو وجود عدد (الذي یتسم بالتعقید) النظام العام(بین الفاعلین، أو المتغیرات، في تلك البیئة

. النظام مما یساهم في تطور) كبیر من الفاعلین، ودرجة ترابط كبیرة بینها، وفي وضع دینامیكي

ومسار التطور یكون تابعا أو خاضعا لعلاقات القوة، التحالفات ونقضها، التعاضد ما بین المتغیرات 

  . أو الفاعلین، والتي یمكن أن تظهر

وانطلاقا من وجهة نظر التحلیل النظامي هذه، والتي تعتبر عدم التأكد خاصیة ثابتة للأنظمة أو   

الحالة (أو لا یمكن، المعرفة التامة بالمسار المتبع الظواهر المعقدة، یكون من الصعب، 

  . 2، وهذا الجهل بما سوف یحدث في المراحل المقبلة هو ما نسمیه عدم التأكد)المستقبلیة

أولا المستوى . 3وتسود الأسواق المختلفة حالة متزایدة من عدم التأكد، وهذا على مستویین  

م المبیعات، خاصة في الأسواق المشبعة نسبیا أین الكمي، وهذا فیما یتعلق بصعود وانخفاض حج

  .وهذا ینعكس على المؤسسات في ازدیاد التركیز على التمایز. یهیمن الطلب على ما هو جدید

ویرى بعض الباحثین أن هذا الطور من العولمة المتنامیة للأسواق المختلفة شهد قطیعة كمیة   

ن الطلب والعرضـ حیث انتقل من الأول إلى الثاني، فلم انعكس مفهوم الوفرة ما بی. تتمثل في الوفرة

یعد المشكل الجوهري المطروح على مستوى الاقتصاد العالمي یتعلق بقدرات الانتاج، وإنما بالقدرة 

  .على تصریف وامتصاص الفوائض الانتاجیة

                                                           
1 Filleau, M-G. et Marques-Ripoull, C. op-cit. p124 
2 Smida, A .op-cit , p15  
3 Godet, M. Manuel de prospective stratégique (tome 2). 3éd, Paris : Dunod. 2007. P88 
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ئیة الوفرة وهذا المشكل سیكون أكثر حدة في الاقتصاد الافتراضي أكثر منه في الحقیقي، أي ثنا  

فالوفرة تؤدي إلى المجانیة، في حین أن الاقتصاد یعتمد عملیا على بناء أو تشكیل الندرة، . والندرة

آثار لیس على الجانب المیداني فحسب، بل قد یقود إلى ) الوفرة/الندرة(ولهذا التحول في ثنائیة 

  .  1تغییر الأسس النظریة لعلوم الاقتصاد والإدارة

لة عدم التأكد على المستوى النوعي للطلب، وهذا فیما یتصل بطبیعة المنتجات ثانیا تسود حا  

  .وتغیرات الأذواق والموضة واحتیاجات المستهلكین في الأسواق

التغیر الواضح في طبیعة المنتجات، أي التحول مما هو مادي إلى غیر المادي أو غیر   

یعكس ویرافقه تغیر في طبیعة أصول الملموس، الذي هو من أهم مظاهر الاقتصاد الجدید، 

  . 2المؤسسات الفاعلة فیه

ـ والخدمات، هي )TIC(إن خصائص الاقتصاد غیر المادي، من حیث اعتماده على الإبداع والـ  

ویجدر بالملاحظة أن ما یمیز الاقتصاد غیر المادي . التي تدعم هذه الحالة من عدم التأكد

لقطیعة مع سابقه، هو نفسه ما ینحو به ویدفعه إلى حالة غیر بالذات، ویمثل عناصر التجدید فیه وا

  .مسبوقة من عدم التأكد

فالأصول غیر المادیة تجعله أقل قابلیة للتوقع كونها صعبة التقییم، وإذا كان تشكیلها أو   

الحصول علیها یتطلب تحمّل تكالیف ثابتة مرتفعة، فإن قیمتها یمكن أن تنخفض بسرعة إلى 

، رأس المال بحث والتطویرالـ(أسواق تسمح ببیع وشراء الأصول غیر المادیة  غیاب. الصفر

، عدا بعض الاستثناءات مثل براءات الاختراع، بعكس الأصول المادیة والمالیة، یولد ..)البشري

كما أن الاستثمارات غیر المادیة یمكن أن . عدم تأكد دائم فیما یتعلق بأسعار وقیمة هذه الأصول

كامل إذا كان الإبداع الذي أنفقت من أجله لم یتم التوصل إلیه، أو انتهى إلى فشل تضیع بشكل 

                                                           
1 Voir : Masset, G. et Thibaut, f. op-cit. pp33-34 
2 Voir : Lévy, M. et Jouyet, J-P. op-cit. p20 
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ومنه فإمكانیة أن تؤول إلى قیمة صفریة یزید من ) لدواء جدید بحث والتطویرالـمثل نفقات (تجاري 

  . مخاطر الاستثمارات غیر المادیة

آثار الشبكات (ینامیكیات الأسواق هذا بالإضافة إلى أن الاقتصاد غیر المادي یدعم ویزید من د  

مما یؤدي إلى حجب الرؤیة الواضحة أمام ..) وكذا أفضلیة من یدخل أولا، ووتیرة الإبداع السریعة

  .المسیرین وتقلیص هامش المناورة أمامهم

وفي مواجهة عدم . وكل هذا زاد من الاضطراب والتعقید، وبالتالي حالة عدم التأكد إلى أقصاها  

إذا كان تجاهل عدم التأكد یقود إلى الخطأ، فإن الاعتراف به لا یؤدي : "أنه E. Morinرى التأكد، ی

إن عدم التأكد یجب أن یدفع نحو التساؤل والتحقق . أیضا إلى الشك فقط، وإنما إلى المراقبة

 .1"والاتصال والتفكیر، ثم إلى الإختراع

عدم التأكد من جانب تأثیره السلبي، إن لم یتم ومنه یكون على الإداریین والدارسین ألا ینظروا إلى 

تجاوزها، على القرارات ومستقبل المؤسسة بأكمله، بل یمكن اعتباره دافعا نحو التقدم واستكشاف 

مسارات مختلفة من خلال أنها تحفز العمل الذهني والمیداني المؤدي إلى الإطلاع الكافي على 

ة، والعلاقات المتشابكة التي تربطها بمكونات بعض الجوانب غیر الظاهرة في أنشطة المؤسس

  .بعضها مع بعض) المتغیرات(بیئتها، والعلاقات التي تجمع تلك المكونات 

یجد انتقال المسیرین بین طرفین من حالة عدم التأكد جذورها في التفكیر التقلیدي، حیث أنه من  

أي افتراض أن العالم في . ازدواجیة/یةأنه یدفع المسیر إلى اعتبار عدم التأكد حالة ثنائ: " عیوبه

                                                           
1 Cohen, C.«Surveiller l’environnement : une nécessité absolue pour les entreprises et 
les Etats», 5ème conférences de l’Association Internationale de Management Stratégique, 
du 05 au 07 juin 2002, Paris. En ligne : www.strategie-aims.com/. Consulté 
le:12/01/2013 à 20 :00 
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حالة تأكد تام، ومنه إمكانیة إعطاء توصیفات دقیقة فیما یخص المستقبل، أو عدم تأكد تام، 

  .1"وبالتالي فهو غیر قابل تماما للتنبؤ

ولكل حالة من الحالتین سلبیاتها، ففي الحالة الأولى قد یؤدي التقدیر غیر الكافي لعدم التأكد  

ي استراتیجیات غیر قادرة على حمایة المؤسسة من المخاطر التي تتهددها، كما قد تعیقها إلى تبن

وفي الحالة الثانیة، فإن . عن استغلال الفرص المحتملة الناجمة عن مستوى عال من عدم التأكد

خلي لا یمكن التنبؤ به مطلقا، قد یدفع المسیرین إلى الت) البیئة(الفرضیة التي مفادها بأن العالم 

الكامل عن صرامة ودقة التحلیل الخاص بمراحل التخطیط المعروفة وبناء قدراتهم الاستراتیجیة 

  . 2على الحدس وحده

بعد بیان خصائص بیئة الأعمال المعاصرة في ظل العولمة، والانتقال من الاقتصاد المبني على   

كد، فإن السؤال یطرح حول ما هو مادي إلى آخر أساسه غیر الملموس، وحالة التعقید وعدم التأ

  .الكیفیات التي تمكّن المؤسسة من مواجهة بیئات من هذا النوع

عدة توجهات یمكن للمؤسسة بواسطتها مواجهة بیئة یسود فیها عدم التأكد، وهذه  Godetذكر   

  :3التوجهات هي

 ؛)proactive(أن تكون فاعلا في البیئة، ولیس مجرد ملاحظ أو متابع  - 

 ؛)préactive(للبیئة التي یتم التنبؤ بحالتهاأن تحضیر  - 

 ؛)réactive(أن تنتظر حدوث التغیر، ثم التحرك بعد ذلك - 

  .)passive(أن تخضع للتغییر وتتحمل آثار - 

                                                           
1 Courtney, H. et al, «Quelle stratégie dans environnement incertain ?», Harvard 
Business Review : Les stratégies de l’incertain, traduit de l’anglais par Pabin, F. et 
Meyer, N. Paris : Editions d’Organisation.2000. P5 
2 Ibid. p5 
3Touchais, L.«Contrôle et stratégie en situation d’incertitude», 4eme conférences de 
l’Association Internationale de Management Stratégique, du13 au15 juin 2001, Québec. 
En ligne : www.strategie-aims.com/. Consulté le:12/01/2013 à 16:00  
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تفید التوجهات المذكورة بأن المؤسسة إما أن تكون فاعلة أو منفعلة بشكل إیجابي، وإما أن تبقى   

تكون المؤسسة فاعلة أو على الأقل منفعلة، . وتتبنى توجها سلبیاخاضعة لبقیة الفاعلین في بیئتها 

نزعة لدى مسیریها یفضل التحرك حتى قبل اللحظة التي یتوجب فیها  /عندما یتحقق وجود توجه

  .علیها التحرك، وذلك هو الاستباق، الذي یتطلب الحصول على المعلومات بواسطة مراقبة البیئة

  :مراقبة البیئة.4.4.1

التأكید على ضرورة قیام المؤسسة بمراقبة بیئتها في سیاق ما تم التطرق إلیه من قبل،  یأتي  

وإذا كان التخلص من عدم التأكد بشكل كامل غیر ممكن نظرا . وكنتیجة له ومدخل للتعامل معه

لاستحالة المعرفة الشاملة والعمیقة بتحركات باقي الفاعلین وكذا العوامل المؤثرة والمتغیرات في 

  .البیئة، فإن الممكن والمتاح عملیا هو تخفیض عدم التأكد إلى الحدود الدنیا الممكنة

وذلك لأن .  1إن أحد مداخل تخفیض عدم التأكد هو الإطلاع الكافي على ما یجري في البیئة  

كل تغیر أو تطور یطرأ على البیئة ینتج عنه ویرسل إشارات ورسائل، ومنه فإن كل حركة وكل 

المؤسسة التي ترغب في " :نبأ Ansoffویرى . صدر لإشارات ورسائل، إرادیا أو لا إرادیاقرار هو م

استباق تغیرات وتطورات البیئة یجب علیها أن تبحث عن تطویر قدرتها على الاستماع وإدراك وفك 

  .2"شیفرة هذه الإشارات

تطرأ علیها، هو أحد إن الحدیث عن مراقبة البیئة، بمتابعة مختلف التغیرات التي طرأت وقد   

نتائج نهایة النظرة القدیمة للمؤسسة باعتبارها نظاما مغلقا، لأنها كانت نظرة قاصرة، والانتقال إلى 

تبني نظرة أشمل كون المؤسسات هي جزء من كل، یترابط ویتفاعل بعضه مع بعض إلى درجة لم 

  .ةیعد مجدیا معها تجاهل تأثیرها على أنشطة ومصیر المؤسسات المختلف

                                                           
1Baaziz, A. et Quonian, L.«Réduire les risques des décisions stratégiques dans les  
nouveaux environnements concurrentiels incertains:Cas des Entreprises Publiques 
Algériennes», 9èmes Journées scientifiques et téchniques du 08 au10 avril 2013, Oran, p5 
2 Lesca, N. et Caron-Fasan, M-L. Veille anticipative. Paris : Lavoisier. 2006. p 
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لقد تغیر النظر إلى المؤسسة من اعتبارها علبة سوداء إلى اعتبارها نظاما مفتوحا في علاقات   

متبادلة دائمة مع محیطه، وظهر بأن المعرفة الجیدة لهذه البیئة التي تشهد تحولات متسارعة 

  .1أصبحت ضروري للتحرك بشكل أفضل من أجل تنافسیة وبقاء المؤسسة

یجب على المسیرین أن یكونوا محترسین حتى یتمكنوا من التحرك "نه وبناءً على ذلك، فإ  

، ولكي یتم ذلك یكون من اللازم توفر معرفة بمستوى معین، لأجل أن تكون الحركة في 2"بالاستباق

  .الوقت المناسب، فمراقبة البیئة هي أولى خطوات الاستباق، أو الشرط اللازم له

ضر أن تغیرات البیئة هي مصدر الفرص التي یمكن لقد بات من الواضح في الوقت الحا  

الاستفادة منها، والتهدیدات الواجب تفادي تأثیراتها السلبیة حتى قبل أن تصبح واقعا، ولا یكون ذلك 

  .3إلا باكتشاف مجموعة الإشارات الدالة على وجود، أو احتمال وجود، الفرص وكذا التهدیدات

ة، أي الحصول على صورة أو مشهد لتلك البیئة ومختلف إن متابعة البیئة تعني الاستمراری  

الفاعلین والمتغیرات في وضع دینامیكي، ولیس أخذ خصائصها في زمن محدود وتجاهلها مدة 

طویلة، ثم العودة إلیها مجددا، فعندئذ تكون إدارة المؤسسة تقوم بالمعاینة ولیس المراقبة أو المتابعة، 

  .لأن المتابعة تعني الاستمراریة

وتأخذ مراقبة البیئة أبعادا استراتیجیة، فبفضل الإشارات والرسائل التي تنبئ عن تغیر وتطور   

كل ما یسمح بإعادة التحرك هو "ومنه فإن . البیئة یتاح للمؤسسة بناء الإستراتیجیة وإعادة التحرك

  .4"إستراتیجي، وهنا تتداخل الإستراتیجیة مع القدرة الاستباق

ذات -المعلومات-د الإستراتیجي لعملیة المراقبة أیضا، تكون نتائج هذه العملیةوفیما یخص البع  

بعد إستراتیجي عندما تصبح ضروریة للقیام بالمرحلة الأولى من مراحل التخطیط الاستراتیجي، 

                                                           
1 Cohen, C. op-cit. p5 
2Masset, G. et Thibaut, f. op-cit. p26 
3Darblet, M. et al, op-cit, p331 
4Naud, D. op-cit. p19 
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هو " تحلیل وتطور البیئة"ویمكن ملاحظة أن المرحلة الأولى . والتي تتمثل في تحلیل تطورات البیئة

  .1احتیاجا للمعلومات الإستراتیجیةالأكثر 

إن ما یدفع المؤسسات إلى مراقبة بیئتها لا یتعلق فقط بالاحتماء من المخاطر والتهدیدات   

واستباق الأزمات والتطورات ذات التاثیرات المتباینة، وكذا استغلال ما یتاح من فرص، وإنما یمس 

    .جانبا آخر وهو الإبداع

إذ تتیح هذه المراقبة الفرصة . البیئة هي الأنشطة المرتبطة بالإبداع من أسباب ضرورة متابعة  

إن المتابعة العلمیة والتقنیة، ومراقبة الأسواق . لظهور فكرة أو مفهوم یكون مصدرا  لإبداع جدید

والمنافسین هي من الأنشطة الجوهریة لاكتشاف مصادر الإبداع الممكنة وتحسین تدفق المنتجات 

سمح باستباق تطورات علمیة وتقنیة یحتمل أن تؤثر على مجال نشاطها، وتفادي كما ت. الجدیدة

  .2على منتجات تم تجاوزها بحث والتطویرالـالتبذیر في الموارد، مثل استثمارات 

في ظل بیئة الأعمال المعاصرة، وما تشهده من انتقال إلى الاقتصاد الجدید وعولمة أسواق السلع 

الإبداع والمعرفة كمحركین للنشاط الاقتصادي، توسع مفهوم المنافسة والخدمات وتزاید مكانة 

ولم یعد یقتصر على أسواق . فأصبح یشمل ما بعد وما قبل، أي منافسة في الخلف وفي الأمام

  .السلع والخدمات وطرق تصریفها، بل صارت المنافسة تحتدم حول الموارد أیضا

ها، بالإضافة إلى كونها تساعد في التسییر الحسن، إن المعلومات المتاحة حول البیئة وتغیرات 

ولذلك لا یتوقف البحث عن المعلومات، . أصبحت تمثل مواكبة للمجرى العام للاقتصاد العالمي

                                                           
1 Jakobiak,  F.  Pratique de la veille technologique. Paris : Les Editions d’Organisation. 
1991. P38 
2Voir : Cohen, C. Veille et intelligence stratégique, Paris : Lavoisier. 2004. pp32-33 
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، أو تسمح برسم صورة حول ما هو 1)تساهم في إنتاج القیمة(سواء كانت تعتبر أصلا من الأصول 

  .2راتیجيجار وقادم، باعتبارها أحد أسس العمل الاست

وبقي في الأخیر التأكید على أن مراقبة البیئة هي أمر حیوي بالنسبة للمؤسسات، إنه لیس   

لكل نشاط آلیات ضبط، وعدم معرفتها یؤدي "ومكمن الضرورة والحیویة هو أن . خیارا، بل حتمیة

وارد، فالمؤسسة في تسابق مع مؤسسات أخرى حول الأسواق والم. إلى نتائج خطیرة على المؤسسة

اقتصادي، وفي هذا الكل الاقتصادي یلاحظ أن الأنطمة التي ترفض التنافس مع " كُلٍّ "وتشارك في 

  .3"الأطراف الأخرى تختفي

الاحتیاج للمعلومات والمراقبة المستمرة تتطلب وضع "وبالنظر إلى كل ما تقدم ذكره، یظهر بأن   

لآلیات رغبة المسیرین في مواكبة بیئات وتجسد هذه ا. 4"آلیات أو أجهزة إداریة للحصول علیها

مؤسساتهم، وبالتالي البقاء في حالة یقظة دائمة تجاه تغیراتها وتطوراتها الممكنة والمحتملة في 

 . المستقبل

  

  

  

 

 

 

                                                           
1 de Rémur, D.B. Ce que intelligence économique veut dire, Paris : Editions 
d’Organisation, 2006. P8 
2 Blanc, C. et al, «Quand l’information devient stratégique», Paris : Problèmes 
économiques, N°2940, 30.01.2008, p3  
3DE Bruecker, R. op-cit. p75 
4Bounfour, A. op-cit. p62 
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  :خلاصة

یمكن أن نخلص في نهایة هذا الفصل إلى التأكید على الأهمیة المعتبرة لفهم بیئة المؤسسة،  

، وخصائصها، كونها السیاق متعدد الجوانب الذي ..)الفاعلین، العلاقات، التغیرات(مكوناتهاومعرفة 

وهذا بعد أن تطرقنا لكل . یؤثر في حیاة المؤسسة ویتأثر بها، من خلال التفاعلات القائمة بینهما

ن، ذلك، بالإضافة إلى مختلف النظریات التي تناولت علاقة المؤسسة بالبیئة، كل من جانب معی

  .لتصل في الأخیر إلى إثبات تلك العلاقة المتبادلة وأهمیتها

.  كما تم إظهار مدى التحولات التي جرت، وما زلت تجري، والتي مست بیئة الأعمال المعاصرة 

وتأتي هذه التحولات في خضم العولمة المتزایدة للمنتجات والإنتاج وتوسع التجارة العالمیة وقطاع 

إذ یعتمد على الموارد . ل إلى اقتصاد جدید تمیزه أكثر من قطیعة مع سابقهالخدمات، ثم الانتقا

، وتختلف المؤسسات فیه عما كانت علیه في (TIC)والأصول والمخرجات غیر المادیة والإبداع والـ 

  .الماضي، من حیث تغیر أنماط تنظیمها وتسییرها، ونظرتها للبیئة

تعقیدا واضطرابا وعدم تأكد، وبالتالي مصدرا لمخاطر  هذه البیئة، ونتیجة لكل ذلك، باتت أكثر  

وفرض ذلك توجها جدیدا یدفع المسیرین . وتهدیدات غیر منتظرة نظرا لتحولاتها العمیقة والمفاجئة

إلى استباق التغیرات حتى قبل أن تصبح أمرا واقعا ومفروضا، بما یعكس ضرورة المبادرة الإیجابیة 

  .سسة، ولیس الاكتفاء بمجرد التلقي السلبي لتأثیرات بیئتهاللمشاركة في تحدید مصیر المؤ 

ولقد بیّنا كیف أن التسییر بالاستباق لا یمكن أن یكون إلا بتوفر مستوى معین من المعرفة   

بالبیئة وتغیراتها المقبلة، بواسطة المراقبة والمتابعة المستمرة للإشارات والرسائل الناتجة عن تلك 

قبة تندرج في إطار السعي لتخفیض حالة عدم التأكد، تتجسد في وجود اهتمام هذه المرا. التغیرات

  .لدى المسیرین بالیقظة الإستراتیجیة، وهو ما سنتطرق إلیه في الفصل الموالي



  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  ثانيلاالفصل 
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 الثانيالفصل 

 الیقظة الإستراتیجیة

  

  

  

  : تمهید

لم یعد المستقبل مستنسخا من الماضي، أو معطى ثابتا ومحددا سلفا یمكن للمؤسسة أن تتعامل   

والتحولات التي حدثت وتحدث في بیئة الأعمال تنتج عنها نهایة . معه على ذلك الأساس

للاستمراریة كخاصیة أن ما وقع في الماضي یتمدد زمنیا بفضلها، وكمفهوم ونظرة في أذهان 

  . كیرهم وبالتالي أنماط سلوكهم وردود أفعالهم إزاء ما یقع في بیئة مؤسساتهمالمسیرین وتف

وقد أصبح التغیر بوتیرة سریعة . یقتضي التغیر في الواقع تغیرا في النظرة والممارسة الإداریة  

وحتى تكون المؤسسة مواكبة، بل ومستبقة، . حالة ملازمة لبیئة الأعمال ولبیئة المؤسسة بشكل عام

رات بیئتها، یتوجب علیها أن تولي اهتماما للمعلومات البیئیة التي تنبئ عن التغیرات المحتملة لتغی

أو حتى الممكنة، ثم یكون لدیها القدرة على الاستفادة من تلك المعلومات واستغلالها بما یخدم 

ذلك هو ما الهدف من البحث عنها والتفادي، ولو جزئیا، ضبابیة الرؤیة الناجمة عن عدم التأكد، و 

  .تختص به وظیفة الیقظة الإستراتیجیة

  :وسوف نتطرق في هذا الفصل إلى   

  الإطار المفاهیمي للیقظة الإستراتیجیة؛ 

  جدوى الیقظة الإستراتیجیة، ووظائفها وأهدافها؛ 

  المعلومات ومراحل الیقظة الإستراتیجیة؛ 

  وضع نظام للیقظة الإستراتیجیة. 
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 :للیقظة الإستراتیجیةالإطار المفاهیمي .1.2

من أجل الوصول إلى مفهوم للیقظة الإستراتیجیة أقرب ما یكون لحقیقتها سوف نتطرق لعدد 

من التعریفات التي أُعطیت لها، وكذا لعدد من المفاهیم والممارسات التي تقترب منها أو تتقاطع 

م المرتبطة بها، ومنها الیقظة معها، وبعد ذلك سنقوم بسرد التطور التاریخي لمراقبة البیئة والمفاهی

  .الإستراتیجیة

  :مفهوم الیقظة الإستراتیجیة.1.1.2

من أجل الوصول إلى تحدید واضح للیقظة الإستراتیجیة كمفهوم نظري أولا، وقبل التطرق إلیها   

كممارسة عملیة، سوف نورد عددا من التعریفات التي وضعها بعضٌ من المختصین في هذا 

  .والعمليالمجال البحثي 

نشاط ملاحظة : "أن الیقظة الإستراتیجیة تتمثل في A-C. Martinet & A. Silemیرى كل من   

وتحلیل التطور العلمي والتقني والتكنولوجي والتجاري والتنافسي والاجتماعي، والتداعیات 

شاف أو اكت"وتكون هذه العملیة أو النشاط بغرض" الاقتصادیة الحالیة أو المحتملة المصاحبة لها

معرفة سریعة لإشارات من المحتمل أن تدل أو تكشف عن تغیرات مهمة وفرص لتطور المؤسسة 

  .1"أو مخاطر

وعادة ما یتم تشبیه المؤسسة بالباخرة لتوضیح مفهوم الیقظة الإستراتیجیة، وهذا ما یذكره   

C.Marcon & N.Moinet" :المحتملة والتي  تنظیم مراقبة البیئة من أجل تحدید ومعرفة التهدیدات

فیعطي للیقظة  J-M, Ribaultأما   .2"من الممكن أن تشكل عقبات في طریق السیر الحسن للسفینة

هي المراقبة الشاملة والذكیة لبیئة المؤسسة للحصول على : "الاسترتیجیة تعریفا أكثر إیجازا

                                                           
1 Martinet, A-C.et Silem, A. op-cit. p616 
2 Maron C. et Moinet, N. L’intelligence économique. Paris : Dunod. 2006. P12 
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أن الیقظة الإستراتیجیة ویظهر في هذا التعریف . 1"للمستقبل) الحاملة(المعلومات المهمة الجالبة 

یجب أن تكون شاملة، بمعنى أنها تمس جمیع جوانب بیئة المؤسسة، كما أن الزمن الذي تتوجه 

  .إلیه جهود القائمین علیها هو المستقبل

من أن الیقظة هي نشاط استشرافي، إذ لا حاجة لمعرفة  H. Lescaإن هذا هو بالضبط ما یراه   

. 2لأن الیقظة تهتم بما سوف یحدث في الغد ..)عة منتجاته، أسعاره،مجمو (ما یفعله المنافس الیوم

ضمن الجهد الاستباقي والتفكیر الاستشرافي من حیث إنها تسلط الضوء  M .Godetكما یدرجها 

  .3على التحولات المتوقعة

أیضا، وهو أحد أكبر المهتمین والمختصین بالموضوع، أن الیقظة  H.Lescaكما یرى   

) مهام(ة تمثل الاستماع الاستشرافي للبیئة الاقتصادیة، وبأنها تدور حول أربعة محاور الإستراتیجی

  :4أساسیة

  البیئة الإستراتیجیة للمؤسسة؛) متابعة(ملاحظة 

  ؛)الإشارات الضعیفة(اكتشاف، مبكرا ما أمكن، المعلومات المتعلقة بالتغیرات الممكن حدوثها 

  على تنفیذ الجوانب المختلفة ) ذات الأثر السلبي(المهددة وتحلیل وتصفیة، أو غربلة، المعلومات

 لاستراتیجیة المؤسسة؛

 المسموح لهم) الأطراف(ضمان النشر الانتقائي للمعلومات إلى الأشخاص.  

  :ومن مجمل التعریفات السابقة یمكن القول بأن الیقظة الإستراتیجیة تتعلق بــ

                                                           
1J-M, Ribault in :Hermel, L. Maitriser et pratique veille stratégique et intelligence 
économique. 2éd. Paris : AFNOR, 2007. P2 
2Ibidem 
3Godet, M. Manuel de prospective stratégique (tome2 :l’art et la méthode). 3éd, Paris : 
Dunod. 2007. P88 
4Hermel, L. op-cit. p3 
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ة المؤسسة، والعوامل التي تتفاعل معها بشكل عملیة مراقبة شاملة ومستمرة لمختلف جوانب بیئ - 

 مباشر أو غیر مباشر؛

جهد منظم الغرض منه معرفة المخاطر والفرص المحتملة الموجودة في البیئة أو حتى الإشارات  - 

 الدالة علیها؛

رؤیة استشرافیة تتوجه نحو فهم المستقبل، وبالتالي تحضیر سبل التعامل معه، وهذا بعد  - 

 .للعوامل التي سوف تشكل، أو على الأقل، تنبئ عن، صورته القادمةالاكتشاف المبكر 

لماذا توصف الیقظة بأنها إستراتیجیة؟ : وبعد تحدید مفهوم الیقظة الإستراتیجیة، یُطرح السؤال    

والهدف من طرحه هو القیام بتحدید أكثر دقة لهذا المفهوم، وذلك بمعرفة الأبعاد الإستراتیجیة 

  .تمرة وشاملةللیقظة كعملیة مس

تسمح عملیة الیقظة بتوفیر المعلومات الضروریة لصیاغة أو تعدیل إستراتیجیة المؤسسة، وهذه     

  .المعرفة بالبیئة وتطوراتها الممكنة هي أحد أسباب وجود الیقظة

  وكل إستراتیجیة یتم : بالنسبة للإستراتیجیة یتم الأخذ بالحسبان البیئة الحالیة في عمومها

تحضیرها انطلاقا من معرفة الوضع الحالي للعناصر الداخلیة والخارجیة، والمادیة والبشریة، التي 

هذه المعطیات یتم جمعها وتحلیلها من طرف الأشخاص أو المصلحة المكلفة . تشكل البیئة

 .الیقظةب

   حیث تسمح الیقظة بالتعرف على ما یمكن أن : الممكنة في البیئة) التطورات(استباق التغیرات

ولهذا یستعین المسیر بالمكلفین . یقع، وأخذه في الحسبان عند تنفیذ الإستراتیجیة لبلوغ أهداف معینة

 .  1بالیقظة

                                                           
1Pelletier, A. et Cuenot, P. Intelligence économique : mode d’emploi. Paris : Pearson, 
2013. P202 
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ذات بعد  هاما یجعل، و راتها الإستراتیجیةفي تحدید التوجهات المستقبلیة للمؤسسة واختیاالیقظة تؤثر 

إستراتیجي هو كونها توجه منتظم للاستماع للإشارات القادمة من بیئة المؤسسة والتي قد تؤثر في 

كما أن الیقظة الإستراتیجیة تسمح بالتعرف على  .وبهذا المعنى فهي. 1الاختیارات الإستراتیجیة

المعلومات الواردة مع الإستراتیجیة المتبعة ) التقاء(إمكانیات تغیر الفرص المتاحة بعد مجابهة 

  .2وحتى مع الإجراءات العملیاتیة

وعادة ما یترافق مفهوم الیقظة الإستراتیجیة بعدد من المفاهیم الأخرى، وقد یصعب وضع حدود     

النظري وعلى مستوى الممارسة -ویرجع ذلك إلى التداخل. تفصل فصلا واضحا ما بینه وبینها

ین عدد من المفاهیم والأنشطة التي تتعلق بالجانب المعلوماتي في إدارة المؤسسات داخلیا، ب-أیضا

مراقبة : وهذه المفاهیم هي. وخارجیا على مستوى علاقاتها المتعددة مع البیئات التي تمارس فیها

  .البیئة، الذكاء الاقتصادي، الاستعلام، والمعایرة

   ):La surveillance/ Scanning( مراقبة البیئة.أ

ویمكن تشبیهها . اعتبار مراقبة البیئة أو المسح حالة متابعة شدیدة الانتباه لبیئة المؤسسة یمكن    

أما الیقظة . برادار تكون وظیفته التنبیه أو التحذیر عندما یكون حادث غیر اعتیادي وشیك الحدوث

تها یمكن أن تصل إلى حد وظیف. فلها وظیفة استباقیة أكثر، ودور إعلامي أوسع وأكثر تطورا

إظهار تأثیر الأحداث القادمة على المؤسسة، لكنها تمتنع عن التدخل في أي من مراحل اتخاذ 

  .3القرار

   :الذكاء الاقتصادي.ب

                                                           
1 Martinet et Ribault in : Tarondeau, J-C. et Huttin, C. op-cit. p234 
2 de Rémur, D.B. op-cit. p66 
3 Cohen, C. Veille et intelligence stratégique. op-cit. p65 



132 

 

التحكم وحمایة المعلومات الإستراتیجیة "فإن المقصود بالذكاء الاقتصادي هو A.Juillet بحسب     

وهذا یختلف بشكل واضح عن التعریف الأنجلوساكسوني . 1"القرارذات الفائدة بالنسبة لكل أصحاب 

بأنه یهدف إلى حث الدخول أو غزو أسواق جدیدة والقیام بأعمال )  Business intelligence(الـ

  .2وهو مفهوم أكثر هجومیة واستهدافا من المفهوم الفرنسي. لفائدة المؤسسات الوطنیة

البحث عن : الاقتصادي تتضمن الأنشطة التالیة ویوجد اتفاق على أن ممارسة الذكاء    

وبناءً على . المعلومات، حمایة المعلومات الخاصة بالمؤسسة، محاولة التأثیر بواسطة المعلومات

، )البحث عن المعلومات وحمایتها(مدى ممارسة جمیع هذه الأنشطة أو الاكتفاء بالنشاطین الأولین 

  :3هناك نوعان من الذكاء الاقتصادي

 .المعلوماتي" التراث-الإرث"یتمثل في الیقظة وحمایة : ء اقتصادي سلبيذكا - 

إضافة لنشاطي الیقظة وحمایة المعلومات، یتم إعداد استراتیجیات : ذكاء اقتصادي إیجابي - 

 . تأثیر، تأثیر مضاد، واللوبینغ

الاستفادة وبما أن نشاط الیقظة ینصب حول البحث عن المعلومات في البیئة الخارجیة، بغرض     

وضع نظام للذكاء الاقتصادي یستند "وبالتالي فإن . 4"مكون أساسي للذكاء الاقتصادي: "منها، فإنها

  .5"بالضرورة على وضع آلیات للیقظة

وبالإضافة إلى كونه أداة للتأثیر بإعطاء المؤسسة القدرة على القیام بأعمال اللوبیینغ أو حمایة   

صادي هو أداة لإدارة الأعمال وصناعة القرار، فهو یخدم تنافسیة نفسها منها، فإن الـذكاء الاقت

ویتم من خلاله التنسیق بین عدة أنواع من الیقظة لیوضح تطور السوق، . المؤسسة واستراتیجیاتها

                                                           
1 Vallat, P-V et Besson, B.(sous la direction), Le Risk manager et l’intelligence 
économique. Paris : Ifie-AMRAE. 2010. P20 
2 Ibidem 
3 Blanc, C. et al, op-cit. p5 
4 Jakobiak, F. L’intelligence économique en pratique. 2éd. Paris : Éditions 
d’Organisation. 2001. P17 
5 Pelletier, A. et Cuenot, P. op-cit. p8 
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الحاجات المعبر عنها أو لا للمستهلكین، ویستبق نتائج التكنولوجیات الجدیدة بالدمج والتنسیق بین 

یمضي الـذكاء الاقتصادي إلى أبعد من . 1یة والیقظة التنافسیة والیقظة المجتمعیةالیقظة التكنولوج

إذ یتجاوز تحدید التأثیر لیقوم بتقدیم نصائح وإرشادات، كما یمكن أن . ذلك في معالجة المعلومات

ار وهو لذلك أكثر شمولا، وأكثر اندفاعا وهجومیة، ویندرج في مراحل القر . یقترح أو ینفذ مهام معینة

  .2الإستراتیجي أكثر من الیقظة

    :  الاستعلام.ج

إن ارتباط وتعامل المؤسسة مع عدد من الأطراف في بیئتها الخارجیة یجعلها في حالة تبادل     

فالوسط السیاسي، المنتخبون الوطنیون والمحلیون، الجهات، . دائم للمعلومات مع تلك الأطراف

  . مالإداري یكون مرتبطا بالاستعلا- هذا المحیط السیاسي. البلدیات لها علاقات إجباریة مع المؤسسة

وتمارس المؤسسة، بشكل یومي، جمع المعلومات الآتیة من التعلیمات الإداریة لطرح براءات أو     

كما تقوم بالاطلاع . تسجیل علامات أو غیر ذلك، كما تنشر معلومات متعلقة بمیزانیتها وأنشطتها

  .ط الاستعلاموهذا العمل الیومي یهم نشا. على بنوك المعلومات، وهي نفسها تشكل بنكا للمعلومات

وانتقل مفهوم الاستعلام إلى المؤسسات من الدولة والمؤسسات العسكریة، لیصبح جزءا من     

  .3الذكاء الاقتصادي بعد وضع مجموعة من القواعد الأخلاقیة لممارسته

. وجدیر بالذكر بأن هناك من لا یرى أي فرق ما بین الاستعلام والیقظة، ویعتبرهما نشاطا واحدا    

إلى مساعدة متخذي القرار باعتباره الوظیفة الأولى للـذكاء  نشاط البحث عن المعلومات ویهدف

  . 4"نعرف كي نتوقع من أجل أن نستطیع:" الاقتصادي، حیث یجب أن

                                                           
1 Besson B. et Possin, J-C. Du renseignement à l’intelligence économique. 2éd. Paris : 
Dunod. 2001. P20 
2 Cohen, C. Veille et intelligence stratégique, op-cit. p65 
3 Besson B. et Possin, J-C. op-cit. p14-17 
4 Larviet, S. L’intelligence économique. Paris : L’Harmatan. 2009. P47 
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  :المعایرة.د

سیرورة تقییم الأداء للمنتجات، الخدمات، الوظائف، الطرق، :"یمكن تعریف المعایرة بأنها    

وتقوم المؤسسة بالمقارنة المستمرة . 1"بالمقارنة مع أفضل المؤسسات العالمیةوهذا ..الممارسات

لمنتجاتها أو خدماتها أو عملیاتها بمؤسسات معروفة بأفضلیتها وتمارس أنشطة مشابهة، وهذا 

بغرض تقییم ممارساتها، ومن ثم وانطلاقا من الفروقات المسجلة، تحدد أهدافا بعینها لتصبح وتبقى 

  .2وقت معقولالأفضل في 

وتفترض المعایرة وجود رغبة لدى المسیرین في أن تصبح مؤسستهم أفضل، هذا المدخل یندرج     

في حركیة التطور المستمر وتحسین النوعیة، ویمثل استخداما هجومیا للمعلومات ضمن عملیة 

  .الذكاء الاقتصادي

فیمكن ..مات، استعلاماتوبما أن هذا یحتاج إلى معطیات من كل الأنواع والأشكال، معلو     

ویمكن تطبیقها . اعتبارها، أي المعایرة، كتكملة واستمراریة لمنطق الیقظة التنافسیة أو أحد أنماطها

  .  3، المالیة، التموین، تسییر المخزوناتRDالإنتاج، : على وظائف وأنشطة متعددة، مثل

ع عدد آخر من المفاهیم إضافة إلى المفاهیم المذكورة سابقا، یتداخل مفهوم الیقظة م    

تحلیل الأسواق وتجزئتها، (بحوث التسویق : مثل. والممارسات التي تدور حول المعلومات

، تحلیل المنافسة إذ هناك من یعتبره توأما )احتیاجات الزبائن وكیفیة تلبیتها، المنتجات والخدمات

نشاط یسمح بتنظیم جمع (لمعرفة ، إدارة ا)تحلیل استراتیجیات المنافسین، الأسواق والمنتجات(للیقظة

، )ونشر وتبادل وخلق المعرفة مهما كان شكلها، ویتم هذا بتراكم المعلومات وتحویلها إلى معارف

  ).تسمح الیقظة بمعرفة وتحدید طبیعة أزمة قادمة، والتحضیر لها(إدارة الأزمات

                                                           
1 Jakobiak, F. L’intelligence économique en pratique. op-cit. p211 
2 Rouach, D. La veille technologique et l’intelligence économique. 3éd, Paris : Presses 
Universitaires de France(PUF) Col Que sais-je?. 2005. p22 
3 Jakobiak, F.  L’intelligence économique en pratique. op-cit. p212 
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  : التطور التاریخي لمراقبة البیئة والمفاهیم المرتبطة بها. 2.1.2

بما أن الیقظة كمفهوم وكنشاط لم تتطور بصفة منعزلة عن باقي المفاهیم والأنشطة المرتبطة 

بمراقبة البیئة، فإننا سوف نعمد إلى تتبع تطوره كما تذكره المراجع والدراسات ضمن السیاق العام 

. أحیانا حد التماهي–والیقظة من بینها - لتطور تلك المفاهیم والممارسات التي تتداخل فیما بینها

مرحلة الظهور أو : ویتم التمییز عادة بین مراحل ثلاث عرفها تطور المفاهیم المرتبطة بمراقبة البیئة

  .  1الانطلاق، مرحلة النضج، ومرحلة الدعم أو الرسوخ

  : مرحلة الظهور.1.2.1.2

 المسح، اكتشاف الإشارات الضعیفة، مفهوم الذكاء : ونجد في مرحلة الظهور كلا من

o المسح )Le Scanning/F .J Aguialar1967(:  

في بعض  1961و 1954ظهرت الأسس الأولى لنماذج التخطیط الإستراتیجي ما بین عامي

كما تم . ، وتم تحدید المفاهیم الأساسیة للتهدیدات والفرصHarvard Business schoolمقالات 

لكن الانطلاق الحقیقي لمفهوم مراقبة . اقتراح طرق لمراقبة بیئة المؤسسة للسماح بالتكیف الاستباقي

 .1960البیئة كان مع نهایة سنوات 

وفي كتابه المرجعي . أول من اهتم بخطوات مسح البیئةF .J Aguialar كان  1967في عام

Scanning The Business Envirenment  استعار مفهوم الرادار لتفسیر ضرورة امتلاك المؤسسة

الحصول على المعلومات حول الأحداث، الاتجاهات، :" ویرى أن. نظام للمسح لفحص بیئتها

تشكل بالنسبة للإطارات في المستوى الأعلى  والتفاعلات في بیئة المؤسسة ضروري، لأن معرفتها

  ".مساعدة على تحدید وفهم التهدیدات والفرص الإستراتیجیة

                                                           
  :اعتمدنا في تتبع مسار تطور المفاهیم المرتبطة بمراقبة البیئة أساسا على 1

- Cohen, C. Veille et intelligence stratégique. op-cit. pp46-63 
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o  اكتشاف الإشارات الضعیفة)I. Ansoff 1975:( 

، 1975عامفي  Managing Strategic Surprise by Response to Weak Signalsكان مقاله 

اتجاه تسلیط الضوء على أهمیة اكتشاف المعلومات مساهمة جوهریة في تطور مفهوم المراقبة في 

 .للبیئة من أجل تجنب المفاجآت الإستراتیجیة) غیر الواضحة(شبه غیر المرئیة 

مع تعقد البیئة واضطرابها، أصبحت تقنیات التخطیط الإستراتیجي المعتمد على معلومات 

كتشف كل الإشارات واضحة في بیئة مستقرة نسبیا غیر ملائمة، ووجب على المؤسسة أن ت

  .الضعیفة المعلنة عن احتمال حدوث مفاجآت قادمة

إن تطور المؤسسات لا یمكن أن یكون معتمدا على التوقع بواسطة الامتداد الزمني للماضي 

ویسمح إدراك الإشارات الضعیفة للمؤسسات بتفادي المفاجآت، . وتجاهل الانقطاعات في البیئة

رفها، ویزید من حظوظها في استغلال فرصة أو مواجهة تهدید وكذا بتخفیض زمن رد الفعل من ط

  .  معین

o ویتجسد هذا الظهور في: ظهور مفهوم الذكاء: 

، كما بدأ یتغیر IIظهر مفهوم الذكاء بعد ح ع): 1950(خلایا الذكاء البریطانیة والأمریكیة   ) أ

وكان المجتمع الاستهلاكي . مفهوم المؤسسة من علبة سوداء إلى نظام مفتوح یتفاعل مع البیئة

في أوج توسعه، والتسویق یأخذ مكانة أكثر أهمیة، وبالتالي ظهرت الحاجة للمعلومات من أجل 

في بریطانیا،  Marketing intelligenceكل هذا یفسر خلایا . تلبیة حاجات المستهلكین والزبائن

 .1950سنواتأ خلال .م.والذكاء التنافسي في الو

أعطى لوهن التعریف التالي  1958في عام ): H.P Luhn1958(نظام الذكاء للوهن   ) ب

القدرة على فهم العلاقات المتبادلة بین الحوادث والأشیاء الموجودة بشكل یوجه أو یقود :"للذكاء

 .ویظهر هنا القدرة على ربط الأحداث من أجل إعطائها معنى". الحركة نحو غایة مرغوبة
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هو -IBMوكان باحثا في المعلوماتیة لدى شركة –وباستخدامه لطریقة تقنیة خاصة، فإن لوهن 

: أول من اقترح نظاما آلیا لجمع ومعالجة وتخزین ونشر المعلومات في المؤسسات، وسمّاه

Business Intelligence System.  

في  Wilenskyإن السیرورة المقترحة من قبل لوهن نجدها كذلك عند : الذكاء التنظیمي  ) ت

لذي یعرفه بكونه جمع ومعالجة وتفسیر والاتصال حول المعلومات التنظیمي ا. ، في الذ1967عام

 :التنظیمي. ویفصّل في المكونات الثلاثة للذ. التقنیة والسیاسیة الضروریة للقرار

الذكاء الاتصالي بالاستناد على شبكات العلاقات، والتي یتوجب على أعضائها جمع  -

 .یر مثل اللوبیینغومعالجة ونشر المعلومات، والقیام كذلك بأنشطة تأث

 ).المؤسسة نفسها محل مراقبة(الذكاء الداخلي ویركز على مراقبة المؤسسة  -

 .الذكاء حول الخصائص التي تعطي القیمة المضافة للمعلوامت المقدمة لأصحاب القرار -

أول من تطرق للذكاء ) J.L Le Moigne)1973وكان . أما في فرنسا فقد بدأ الأمر متأخرا نسبیا

. 1تي من خلال البحث في أنظمة المعلومات داخل المؤسسة وأنظمة المعلومات خارجهاالمعلوما

ظهر الاهتمام بالیقظة التكنولوجیة بفعل تبني الدولة لسیاسة الإبداع  1970ومع بدایة سنوات

وظهرت الیقظة . م.ص.وشكلت عددا من الهیئات الحكومیة المساعدة للمؤسسات وخاصة م

الطیران والطاقة التي تتمیز بالمنافسة المحتدمة على أساس الإبداع  التكنولوجیة في قطاعات

  .التكنولوجي

ومع أن تطبیقها كان قد بدأ قبل ذلك، فإن الإطار النظري لها لم یوضع إلا في منتصف 

: في كتابه الامتیاز التكنولوجي، المهام الأساسیة لهذا النشاط J.Morin، حینما حدد 1980سنوات

مراقبة البیئة التكنولوجیة للمؤسسة لغایات إستراتیجیة، من أجل اكتشاف التهدیدات، والتي إذا تم 

                                                           
1 Silem, A. in : de Rémur, D.B. op-cit. p136 
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: إن نظام مراقبة البیئة یؤدي كذلك دور التأمین. استباقها بذكاء، یمكن تحویلها إلى فرص للإبداع

الاحتیاط للمفاجآت البیئیة، استباق التهدیدات والفرص من أجل تسییر أفضل فیما یتمثل هدفه في 

  ".بعد، وربح الوقت فیما یتعلق بالأحداث والمنافسین

ساكسون والفرنسیین، فقد ظهر -وتجدر الإشارة إلى الاختلاف في الاصطلاحات ما بین الأنجلو

  .استخداما في فرنسا والذي یبقى أكثر والیقظة، الاحتراس، المراقبة، المسح

وعلى صعید الممارسة المیدانیة كان الاهتمام منصبا حول البحث عن المعلومات وجمع 

وكان الغرض . ارتكز العمل على الأدوات التي تمكن من ذلك 1980سنواتالمعطیات، وإلى غایة 

  .الأساسي هو تكوین أو تشكیل مستندات ووثائق للمعطیات حول الصناعة وحول المنافسین

  : مرحلة النضج.2.2.1.2

 . وتتمیز بهیمنة الذكاء التنافسي، شیوع مفهوم الیقظة ومراقبة البیئة والذكاء الاقتصادي في فرنسا

o  ذكاء التنافسيالهیمنة)Competitive Intelligence:(  

أن تحلیل جمیع المنافسین المهمین، الحالیین والمحتملین، هو  Porterیرى :  M. Porterمساهمة -

ومن أجل القیام بذلك هي في حاجة . أمر أساسي بالنسبة للمؤسسة، وهذا لدعم موقعها في السوق

 .إلى كم معتبر من المعلومات

تصنیف (واقترح سیرورة ذكاء تنافسي تتجاوز مجرد الجمع، فهو یطرح أیضا معالجة البیانات 

ویرى أنه من الضروري التركیز على . والاتصال بشأنها مع المختصین في الإستراتیجیة) یصوتلخ

  .التنافسي ومراحل صیاغة الإستراتیجیة.الارتباط ما بین سیرورة الذ

على مراقبة البیئة لاستخراج أو اكتشاف الإشارات   Ansoffو Aguialarوبینما ركز كل من 

حثّ على تنظیم وتشكیل  Porterالضعیفة التي من شأنها الدلالة على المفاجآت الإستراتیجیة، فإن 

  .هذه المراقبة بالتركیز على المیدان التنافسي في بیئة المؤسسة
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یة بل عالمیة، وبالتالي الأولى أن السوق لم تعد وطن: في ذلك على مشاهدتین Porterواستند 

یجب دمج هذا البعد في إستراتیجیة المؤسسة، والثانیة أن التحكم في المعلومات المتحصل علیها 

  .1یتطلب استخدام وسائل تقنیة ذات أداء جید في الجمع والتحلیل

إلى  إذ لا یتعلق الأمر بمراقبة البیئة بانتباه شدید. تم الانتقال من مفهوم المسح إلى مفهوم الذ

غایة اكتشاف إشارات ذات دلالة ثم القیام بالتحرك، بل المضي للبحث عن المعلومات المتاحة، 

  ).یمكن الرجوع إلى تعریف لوهن(وتحویلها بذكاء، أي إعطاء معنى لها

وظهر نتیجة لهذا الاهتمام مختصون في الذكاء لمساعدة المؤسسات على تنظیم الأنشطة 

  .1986داءً من عامأ ابت.م.المتعلقة به في الو

وأطلقت . وهي جمعیة مهنیة من أجل ترقیة الذكاء وتطبیقه في المؤسسات: SCIPإنشاء  -

وزاد عدد الملتقیات التحسیسیة والتكوینیة والمنشورات . بالتعاون مع آخرین مجلة الذكاء التنافسي

وا طرق وتقنیات الموقعة في أغلبیتها باسم أشخاص یعملون في المیدان ومستشارین، والذین اقترح

 .تنظیمیة لصیاغة أفضل لنشاط الذكاء

الذكاء التنافسي هو سیرورة مراقبة البیئة التنافسیة، وهو :" وقد أعطت هذه الجمعیة تعریف هو

یسمح لمسیري المؤسسات من كل الأحجام باتخاذ قرارات مبنیة على معلومات انطلاقا من 

إن الذكاء التنافسي الفعال هو عملیة . التسویق، البحث والتطویر، وبوضع إستراتیجیات طویلة الأمد

مستمرة تتضمن الجمع القانوني والأخلاقي للمعلومات، وتحلیلات عمیقة، ونشر مراقَب أو متحكم 

  ".   فیه للمعلومات

o في فرنسا ظة الإستراتیجیة، والذكاء الاقتصادي ظهور الاحتراس، المراقبة، الیق: 

                                                           
1 Vallat, P-V. et Besson, B. op-cit. p18    
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. الفعالكان أول من نبه إلى النتائج الطیرة للاحتراس غیر ): J .M Oury1983(الاحتراس لـ  -

ویتوجه هذا النشاط أساسا . والاحتراس نشاط یتطلب بذل جهود دائمة للملاحظة ولطرح الأسئلة

، وإلى البحث عن الإشارات المعلنة عنه، ولكن أیضا بتحضیر )المقبل(للاحتیاط للحدث المنتظر

تركیز  الاحتراس یستند على حالة من"أن Oury ویرى . استجابة تسمح بالتصدي للمخاطر المحتملة

أو تجند للإدراك وللذهن حول أمر ما، والمحترس یقصُر عقله على عدد من الظواهر التي یمكن 

كما أورد الكاتب الخسائر الناجمة سنویا عن الأخطاء المرتكبة بسبب عدم . 1"أن تدل على تهدید

 .احتراس للمخاطر الموجودة في بیئتها

منطلقا من دراسات أنجلو ساكسونیة، ومن ): H.Lesca1986(و) R.A Thiétart1984(لـ المراقبة -

جزءا من كتابه الموسوم إستراتیجیة المؤسسة لمراقبة Thiétart وغیره، خصص  Porterأفكار 

واعتبر أن إحدى النقاط الأساسیة لصیاغة فعالة للإستراتیجیة تتمثل في قیام المؤسسة . المؤسسة

وعرف مراحل المراقبة بالعملیة الدینامیكیة، التي  .بتطویر واستعمال نظام لمراقبة البیئة التنافسیة

تتجدد بلا توقف، والتي تغذي مجموع المعطیات الآتیة من المصادر المختلفة التي تستطیع 

 .المؤسسة اللجوء إلیها

ویجب تحلیل المعلومات المتحصل علیها بغرض أن تقدم لأصحاب القرار العناصر الأساسیة 

 Porterوقد مضى في نفس اتجاه . كیفة مع الظروف الخاصة للبیئةلحركة إستراتیجیة سریعة ومت

  .بالتركیز على مراقبة المنافسین

من خلال التركیز على أهمیة  Lescaظهر تیار بحثي یقوده  1980سنواتوبدءا من منتصف 

المعلومات الإستراتیجیة وتسییرها بالنسبة للمسیر، وتخصص مع فریق بحثه في مفهوم المسح الذي 

                                                           
1 Brion, S.«Le concept de vigilance une réponse au dilemme entre rapidité et fiabilité 
des projets», Revue française de gestion, 2005/3 N°156,p105-128 
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وعرف مراقبة البیئة بالعملیة التي تقوم المؤسسة بواسطته بفحص بیئتها من أجل . Aguialarبه  أتى

 .  التكیف والبقاء

كان  1980الـفي النصف الثاني من عقد : 1985/1986افتتان رجال المیدان بالیقظة انطلاقا من -

ؤلفات الأولى حول ظهرت الم. مفهوم الیقظة في المؤسسات الفرنسیة ما یزال في مرحلة الظهور

الیقظة، وكان أغلب مؤلفیها من المطبقین، الذین اقترحوا منهجیات للاستجابة لحاجة ملحة لتشكیل 

 .وتنظیم نشاط الیقظة في المؤسسة

 .Porter بین خمسة أنواع للیقظة بناءً على القوى الخمس لـ   Martinet & Ribaultومیز كل من

الیقظة الإستراتیجیة من أجل التطرق لمفهوم الیقظة في ظهر مصطلح : الیقظة الإستراتیجیة -

ویقصد بها الجهد . كلیته بشكل مجمل، بمعنى أنشطة الیقظة في الجوانب المختلفة لبیئة المؤسسة

لیس بحساب تنبؤات إحصائیة، (الذي تبذله المؤسسة لأجل أن تكون في الاستماع الاستشرافي للبیئة

 .)وإنما بجمع معلومات استباقیة

الیقظة : تتعلق الیقظة الإستراتیجیة باصطلاح عام یضم أشكال متنوعة من الیقظة، مثل

ومقصدها هو السماح باستغلال . التجاریة، الیقظة التكنولوجیة، الیقظة التنافسیة، الیقظة السیاسیة

  .الفرص والاحتیاط للمخاطر على نحو استباقي ما أمكن

ي والاستباق یبدوان أقل قوة منهما في حالة الذكاء، وعلیه إن انخراط الیقظة في القرار الإستراتیج

تختلف الیقظة عن الذكاء في كون الأخیر یحاول تعدیل البیئة التي یلاحظها باستمرار، والتموقع 

بینما  ،)Net workingاللوبینغ، الدعایة، حملات إعلامیة،  فیها بتني إستراتیجیة تأثیر وتصحیح

  .ات البیئةتكتفي الیقظة باكتشاف تغیر 

التنافسي الشائع .وفي فرنسا كان یفضل استخدام مصطلح الیقظة في البدایة، لكن الشغف بالذ

في البلدان الأنجلوساكسونیة من جهة، وضغط مناصري الیقظة الأكثر هجومیة من جهة أخرى، 
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قتصادي أو أحیانا بالذكاء الا(الذكاء الاقتصادي: فرض تدریجیا المصطلح الذي ترجم في فرنسا بـ

  ).والتنافسي، وحتى الإستراتیجي

بغرض تدارك التأخر الكبیر لفرنسا في مجال  :)Martre)1994 تقریرالذكاء الاقتصادي وصدور  -

إ، وضرورة ضمان تنافسیتها، قامت السلطات العمومیة بحملة كبیرة للتوعیة بأهمیة تطبیق .الذ

تجسدت في عملیات تكوین متخصصة، إضافة إلى موارد معلومات في حوزة المؤسسات، . الذكاء

 . عددهاملتقیات وندوات حول المراقبة والیقظة والذكاء تضاعف 

وانطلقت هذه . كما أن عدد المؤسسات التي تنظم نشاطا للیقظة أو الذكاء أصبح في ازدیاد

في مواكبة صدور تقریر المفوضیة العامة للتخطیط تحت رئاسة  1989عامالحركة الواسعة في 

Ribault الیقظة التكنولوجیة والسیاسیة والملكیة : والتي كانت إحدى فرق العمل فیها تسمى

  .1994عامفي  Martreكما تضاعف بشكل معتبر بعد صدور تقریر . ناعیةالص

الاقتصادي یتجاوز الأعمال الجزئیة للتوثیق، والیقظة بأنواعها .وحسب هذا التقریر فإن مفهوم الذ

  .المختلفة، إلى حمایة الإرث المعلوماتي للمؤسسة، والتأثیر

  :مرحلة التقویة والدعم.3.2.1.2

نظرا للفوائد . في تطبیق أنشطة متابعة البیئة على نطاق واسع تم التوسع ،2000العامبدءا من 

التنافسي .والفرق بین الذ. المتعلقة بمساعدة المؤسسات على التكیف ومواكبة ما یحدث في بیئاتها

وتم . الإستراتیجي، الأكثر شمولا، أصبحت أكثر وضوحا.الموجه نحو المراقبة التنافسیة، وبین الذ

كما تم تبني مفهوم الذكاء في فرنسا بشكل . ل وطرق تنظیم، وأدوات هذه الأنشطةتطویر مراح

  .واسع
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الإستراتیجي أكثر فاعلیة واندماجا في مراحل اتخاذ القرارات الإستراتیجیة من الیقظة .إن الذ

 وتصبح الیقظة ذكاءً بدایة من اللحظة التي تتركز على تقدیم نصائح أو. الإستراتیجیة التي یشملها

  .مقترحات لمن یستغلها

  :ویمكن أن نورد الملاحظات التالیة حول المراحل السابقة

إن المراحل المذكورة سابقا لتطور المفاهیم المرتبطة بمراقبة البیئة تكاد تكون محل اتفاق بین   ) أ

: یجعلها أربعة، إذ یضیف مرحلة رابعة یسمیها Prescottجمیع المؤلفین في هذا الموضوع، غیر أن 

أثناء ، وبتركیزه على الأبعاد الإنسانیة والسلوكیة وغیر الرسمیة "كاء التنافسي ككفاءة محوریةالذ"

 .1طالقیام بذلك النشا

بالنظر إلى تاریخ صدور مؤلفات الكتاّب المهتمین بالموضوع، نجد أن الأسبقیة أو الریادة في   ) ب

 .الآخرین زمنیا، حیث سبق H.P Luhn التطرق لفكرة مراقبة البیئة تكون لـ 

الذي یؤكد أنه استعاره من المصطلحات العسكریة ( Intelligenceمصطلح  H. Simonاستعمل   ) ت

مرحلة الذكاء هي مرحلة استكشافیة : ، لیعبر به عن أولى مراحل صناعة القرار)الأنجلوساكسونیة

 .2الاقتصاديوهو یعتبر بذلك من بین الرواد الذین جمعوا ما بین الاستعلام والنشاط . للبیئة

إ، لأنه .لم تكن الریادة في هذا المجال للبلدان الغربیة، وإنما للیابان الذي یعتبر مرجعا في الذ  ) ث

في المجتمع الیاباني . 3إ كعنصر مهم في تنافسیته.الأول الذي أدرك أهمیة المعلومات، واستخدم الذ

ولهذا كان من أبرز . 4الاقتصادتشكل المعرفة المورد الأول بالنسبة للأفراد، وبالنسبة لمجموع 

النجاح الاقتصادي الكبیر للیابان ) والتكنولوجیة خاصة(الأسباب التي أدت إلى الاهتمام بالیقظة

                                                           
1 Larviet, S. op-cit. p24    
2 Ibidem 
3 Fontanel, J. et Bensahel, L. «Les Etats-Unis et le Japon : champions de l’intelligence 

économique», Paris :Problèmes économiques, N°2940, 30.01.2008, La Documentation 
Française. P17 
4 Drucker, P. Structures et changements. op-cit. p78 
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الذي كان مصدره الحصول على مجمل المعلومات المنشورة في العالم، وعلى الأخص في البلدان 

ل رشید ساهمت في النجاح الیاباني، هذه المراقبة المنتظمة المتبوعة باستغلا. المصنعة الرئیسیة

لماذا لا نقلد هذا البلد في الطریق الذي كان هو نفسه أكبر : وكان التساؤل عند المؤسسات الغربیة

  .1المقلدین قبل أن یصبح مبتكرا استثنائیا؟

  : أنواع الیقظة.3.1.2

حسب كل مؤسسة و "وتتحدد هذه الأشكال حسب. تأخذ الیقظة الإستراتیجیة عدة أشكال

إستراتیجیتها وهي غالبا ما تتمحور حول التكنولوجیا، والمنافسة، والزبائن أو المستهلكین، والبیئة 

  .2"العامة

  :Porterوهذا المخطط یبین أربع أنواع من الیقظة بالاستناد على مخطط 

  
  : الیقظة التكنولوجیة.1.3.1.2

                                                           
1 Jakobiak,  F. Pratique de la veille technologique. op-cit. p28  
2 Hermel, L. op-cit. p7 

 الیقظة 

 التجاریة
 الموردون

  الیقظة 

 التجاریة
 الزبائن

  

 
 التكنولوجیةالیقظة 

 منتجات بدیلة

 الیقظة التنافسیة

 المنافسون

الداخلون 
 المحتملون

 )المجتمعیة(الیقظة البیئیة 

 الأشكال الرئیسیة للیقظة الإستراتیجیة): 05(رقم شكل

Source : Hermel,  L. op-cit. p8 
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البدایة كانت "لیس من العشوائیة أن نورد الیقظة التكنولوجیة كأول نوع من أنواع الیقظة، فـفي 

الیقظة تكنولوجیة بالأساس، لأن الإستراتیجیات ترتبط بالإبداعات، والإبداع یتطلب حالة انتباه كبیر 

في البیئة مرتبط بالإبداع وخاصة في المیادین  التغیر أن P. Druckerكما اعتبر. 1"مستمرةومراقبة 

ة وقبل التطرق لمفهوم الیقظة التكنولوجیة، یتوجب المرور أولا بمفهوم . 2العلمیة والتكنولوجی

  . التكنولوجیا ذاتها

المنتجات والأدوات تلك الموجودات المادیة بما فیها :"یمكن النظر للتكنولوجیا بأنها تمثل

والتجهیزات المستخدمة في مختلف مراحل العملیة الإنتاجیة بصورة مباشرة أو غیر مباشرة، والتي 

. 3"تحتاج من أجل الاستفادة منها إلى مجموعة من المعارف تتعلق أساسا بمهارات الموارد البشریة

  .4ت موضع التنفیذبأنها العبور نحو الفعل، بمعنى وضع التقنیا Jakobiakكما یعرفها 

وتمر التكنولوجیا المستخدمة في المؤسسات بمراحل زمنیة ضمن ما یصطلح علیه بدورة حیاة 

  :وهذه المراحل هي. التكنولوجیا

 ؛ RDتتطلب استثمارات كبیرة، وخاصة في الـ: مرحلة الانطلاق .1

وفي . ولوجیاتشهد مكاسب معتبرة في الإنتاجیة، وتؤدي إلى التحكم في التكن: مرحلة التصنیع .2

 هذه المرحلة تبدأ المنافسة التقلیدیة بالظهور؛

وتستقر الإجراءات والتكالیف، وفیها یمكن أن تظهر التكنولوجیات البدیلة في : مرحلة النضج .3

 . الظهور

                                                           
1 Martinet, A-C. et Silem, A. op-cit. p616 
2 Voir : Drucker, P. La pratique de la direction des entreprises, traduit de l'Américain 
par le bureau des Temps Elémentaire. Paris : les éditions d’Organisation. 1971. P51 et 
suivantes 
3 Hatch, M-J. op-cit. p144 
4 Jakobiak, F. L’intelligence économique en pratique. op-cit. p18 
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وعادة ما یتم مصاحبة دورة حیاة التكنولوجیا بالتفریق ما بین ثلاثة أنواع من التكنولوجیا حسب 

  :والمخطط التالي یبین ذلك. شیوعهادرجة انتشارها أو 

  
أنواع التكنولوجیا حسب درجة انتشارها): 06(شكل رقم  

Source : Darblet, M.et al,  op-cit. p369 

هي تكنولوجیات متحكم بها من قبل جمیع مؤسسات القطاع، وتقابل مرحلة : التكنولوجیا القاعدیة - 

 النضج؛

المؤسسات، وتشكل كفاءة ممیزة لها، وتقابل مرحلة  وهي حكر على بعض: التكنولوجیا الأساسیة - 

 التصنیع؛

لها إمكانیات تطور على المدى البعید، لكنها قد تحمل مستوى عالیا من : التكنولوجیا الجدیدة - 

 . 1المخاطرة، وتقابل مرحلة الانطلاق

  :وهناك عدة طرق تتبعها المؤسسات للحصول على التكنولوجیا، تظهر في هذا الشكل

                                                           
1 Darblet, M. et al, op-cit, p339 

 درجة الشیوع 

 الزمن

  التكنولوجیا الجدیدةالتكنولوجیا الجدیدة

  التكنولوجیات الأساسیةالتكنولوجیات الأساسیة
  ))المفتاحیةالمفتاحیة((

  التكنولوجیا القاعدیةالتكنولوجیا القاعدیة
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. 1"وظیفة جمع الإشارات الدالة على ظهور قریب لتكنولوجیات جدیدة:"والیقظة التكنولوجیة هي 

الاستغلال المنتظم والمنظم للمعلومات : بأنها R. Beaussierوفي تعریف أكثر تحدیدا، یرى 

الصناعیة، وتعتمد على حسن الاستماع والمتابعة بتحدید أو اكتشاف جمیع الإبداعات المفیدة التي 

  .2تضمن المساعدة على التطور التقني الضروري للمؤسسة في مواجهة المنافسة

تسییر الموارد التكنولوجیة، والذي إلى مفهوم " الامتیاز التكنولوجي"في كتابه  J.Morinتطرق 

تعتبر إحدى أهم وظائفه متابعة أو ترصد التطورات التكنولوجیة بإتباع یقظة تكنولوجیة، أي نظام 

الإشارات الدالة على تعدیلات تكنولوجیة بما یجعل - معلومات للجمع والتحلیل على نحو منهجي

  . 3المؤسسة تستبقها وتتكیف معها

یقظة الإستراتیجیة، قد تأخذ عدة أشكال، وكلها تهدف إلى الحد من وهذه العملیة، أي ال

  : 4المفاجآت التي قد تصدر عن التطورات التكنولوجیة

 تحلیل منتظم لبراءات الاختراع المودعة في قطاع المؤسسة؛ - 

 تدقیق تكنولوجي للقطاع ودراسة السوق التكنولوجیة؛ - 

                                                           
1 Tarondeau, J-C. et Huttin, C. op-cit. p234 
2 Rouach, D. op-cit. p16 
3 Charron, J-L. et Sépari, S. op-cit. p197 
4 Hermel, L. op-cit. p9 

 شراء رخصة أو براءة

 العمل مع شریك إعادة شراء مؤسسة

 البحث الداخلي

 تكنولوجیا جدیدة

 طرق الحصول على التكنولوجیا الجدیدة): 07(رقم شكل

Source : Darblet, M.et al,  op-cit. p338 
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 البحث عن الفرص التكنولوجیة؛ - 

 .جي للاستثمارالتقییم التكنولو  - 

 : الیقظة التنافسیة.2.3.1.2

وتهتم بالمنافسین الحالیین والمحتملین، وبالداخلین الجدد للسوق، وكذا من یمكنهم أن یأتوا 

ویتضمن الجهد في هذا المجال تقییم إستراتیجیات المنافسین وقدراتهم بصفة دائمة، . بمنتجات بدیلة

، الدخول إلى أسواق جدیدة، RDالمبذولة من طرفهم في الـالمجهودات : وقد تمس هذه المراقبة

بالإضافة إلى تحدید درجة أو حدة المنافسة في . ارتفاع الحصص السوقیة وعدد العاملین لدیهم

  .القطاع، والتي تكون دالة لعدد من العوامل مثل عدد المنافسین في القطاع، وسرعة نموه

سین وتحركاتهم المؤسسة في الاستفادة من تجاربهم كما قد تفید المعلومات المتعلقة بالمناف

مجموعة المنتجات المنافِسة، وطرق البیع والتوزیع : وتشمل عملیات المتابعة الآتي. وأخطائهم

  . 1المستخدمة، تحلیل التكالیف، محفظة أنشطة المؤسسة، التنظیم والثقافة داخل المؤسسة

 :الیقظة التجاریة.3.3.1.2

لتجاریة جدیدة تماما، فقد ظهرت كممارسة عملیة منذ لیست فكرة الیقظة ا

أن " ، أنه یتوجب على المؤسسة1954عام، في كتاب له ظهر P. Druckerوذكر .19502سنوات

  ).جذور الیقظة التجاریة(3"تولي اهتماما بما یریده ویرغب فیه الزبائن

                                                           
1 Voir:- Ibid, p10 

- Pateyron, E. La veille stratégique. Paris : Économica. 1998.pp133-139 
2 Voir: - Hermel, L. op-cit. p11 
           - Pateyron, E. op-cit. p151 et  p154 
3 Drucker, P. La pratique de la direction des entreprises. op-cit. p63 
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وهذا النوع . وتتمثل في تتبع تطور حاجات الزبائن على المدى الطویل وتطلعاتهم وانشغالاتهم

من الیقظة له علاقة بالزبائن وبالموردین أكثر من مجرد دراسات تسویقیة، لأنها تهتم بتطور تلك 

  . الجوانب على المدى الطویل

ففي الاستهلاك . ك النهائيویجب تحلیل الطریق الذي یسلكه المنتج حتى یصل إلى المستهل

الكبیر تكون للموزعین الكبار أهمیة تتطلب تركیز الیقظة علیهم، فقدرتهم التفاوضیة تشكل خطرا 

أما في حالة المنتجات الموجهة للقطاع الصناعي، فإن خطوات الشراء المعقدة . دائما على المنتِج

الجوانب التقنیة وكذا العلاقات یتدخل فیها عدة أطراف، وهي تتطلب یقظة تأخذ في الاعتبار 

  .القائمة بین الأطراف

كما تهتم الیقظة التجاریة بمتابعة الموردین والعلاقة معهم، ومعرفة كل ما هو جدید فیما تشتریه 

ولا یكون لهذا الجانب أهمیة معتبرة إلا في حالة ما إذا كان الحصول على المواد الأولیة . المؤسسة

ویتركز الاهتمام حول تكالیف النقل، وضمانات الأجل والتوصیل، . مؤسسةأساسیا بالنسبة لبقاء ال

 .وجودة المنتجات والخدمات، وخدمات ما بعد البیع، وقابلیة التكیف مع تطورات الطلب في الأسواق

وقد تندرج ضمن الیقظة التجاریة نشاطات أخرى تهتم بصورة المؤسسة، وسمعتها لدى الزبائن، 

ا/لمنتجاتها وومدى تقبلهم  وإجمالا تتعلق الیقظة التجاریة بمتابعة للسوق قبلیا . 1أو خدماته

  ).الزبائن(وبعدیا ) الموردون(

 :)المجتمعیة(الیقظة البیئیة .4.3.1.2

تشمل هذه الیقظة باقي عناصر البیئة، التي یجب أخذها في الاعتبار عند ممارسة النشاط 

فتجاهلها للتغیرات الحاصلة فیها قد یضر بالمؤسسة، كما قد یفیدها أن تستفید منها لتصنع الفرق 

                                                           
1 Pelletier, A. et Cuenot, P. op-cit. p6 



150 

 

أو تسمى كذلك (وحسب نوع المؤسسة وطبیعة نشاطها، فالیقظة البیئیة . بینها وبین منافسیها

  .1ترتكز على عدد من الجوانب المختلفة) املة أو المجتمعیةبالش

ویتم القیام بها لمعرفة إمكانیات التغیر في جوانب تخص النمو الدیمغرافي، الموضة، توسع 

كما تشمل السیاسة الاقتصادیة في . إلخ..المدن، عادات الاستهلاك الغذائي، وتطور العمل عن بعد

یة وتأثیراتها على النشاط الاقتصادي وسعر الصرف وارتفاع البلد، التحولات السیاسیة الجار 

  .المخاطر المتعلقة بالاستثمارات

إذ یتوجب على . ومن بین أهم مكونات هذا النوع من الیقظة نجد الیقظة التشریعیة أو القانونیة

شأنها المؤسسة أن تحیط بالشكل الكافي بكل القوانین الصادرة وتلك التي یتوقع إصدارها ویكون من 

وهذا یسمح للمؤسسات الكبیرة . التأثیر في نشاطها مستقبلا، بأن تولد فرصة أو تضعها أمام تهدید

  ).بواسطة اللوبیینغ(بتسریع أو تعطیل تلك القوانین 

وتتم بواسطة الاطلاع الدوري والمستمر على قواعد البیانات القانونیة المتخصصة، وبعض 

 . لورق أو على شبكة الانترنتالمجلات والدوریات المتخصصة على ا

إن تصنیف الیقظة الإستراتیجیة حسب مجالات المراقبة التي تتم فیها، أو محاور اهتمام 

 إذ یمكن تصنیفها، حسب التوجه، إلى یقظة سلبیة وأخرى. القائمین بها، لیس التصنیف الوحید

  .2إیجابیة

  الیقظة السلبیة)V .passive:( وتعني أن . هي یقظة تتم یوما بعد آخر، ولیس لها هدف واضح

وتتم بواسطة الصحف، اللقاءات المهنیة والملتقیات، . تكون في الاستماع لما هو في البیئة

                                                           
1 Voir: - Hermel, L. op-cit. p12 

- Vallat P-V.  et Besson, B. op-cit. p32 
2 Voir: Hermel, L. op-cit. p 16-17  
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ومع ذلك فقد تكون . ووصفها بالسلبیة یعني أنها تتم دون بذل جهد معتبر. والتسییر الیومي

 .ارة إشراك أكبر عدد من الأطرف داخل المؤسسة فیهامجدیة إذا حُددت أهدافها، وحاولت الإد

  الیقظة الإیجابیة)V . active :(لفا، فالمؤسسة في هي یقظة تتجه صوب المعلومات المحددة س

، ثم تحدید أهداف الیقظة: وتمر بمراحل. بدقة ما تریده وتحتاجه غلیه من معلوماتهذا النوع تعلم

وتحدید المصادر التي یمكن اللجوء إلیها، وأخیرا جمع محاور البحث، واختیار مؤشرات ملائمة 

 .المعلومات وإیصالها لأصحاب القرار

  :جدوى الیقظة الإستراتیجیة، ووظائفها وأهدافها.2.2

نحاول في هذه النقطة إظهار جدوى ممارسة الیقظة الإستراتیجیة بالنسبة للمؤسسات، وإظهار 

تلفة التي یمكن تحقیقها بأداء تلك الوظائف ومن الوظائف التي تقوم بها، وكذا الأهداف المخ

  . ممارسة نشاط الیقظة إجمالا

  :جدوى الیقظة الإستراتیجیة.1.2.2

لماذا یتعین على المؤسسة أن تقوم : نحاول في هذا الجزء من البحث الإجابة عن السؤال التالي

  ممثلا في الیقظة الإستراتیجیة؟بتخصیص جزء من موارد الإدارة ووقتها لممارسة نشاط مراقبة البیئة 

إن إحاطة إدارة المؤسسة بما یجري في بیئتها الخارجیة، وإن بدرجة معینة لا یمكن أن تصل 

إلى العلم التام، یجعلها تكوّن صورة عن تلك البیئة بمختلف التطورات التي تشهدها مكوناتها 

، في حالات معینة، الاستفادة فرصا یمكن للمؤسسة/ وتحمل هذه التطورات معها فرصة. المختلفة

تهدیدات یكون من الضروري علیها تفادیها حتى تتجنب أضرارها / منها باستغلالها، أو تهدیدا

 .الأكیدة أو المحتملة
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، فإنه یتم التركیز حالیا حول فكرة أن أداء المؤسسة یستند في المدى الطویل 1وبالنسبة للفرص 

تغلال فرص جدیدة، أكثر من قدرتها على الحفاظ على على قدرتها على إیجاد، اكتشاف، أو اس

  .میزة تنافسیة لمنتجات موجودة بالفعل

أن ) 1965(وآخرون Andrewsالفرصة قدیم في مجال الإستراتیجیة، فقد أشار والحدیث عن

تحدید الفرصة الممكن استغلالها هو نقطة العبور من مراقبة البیئة إلى حصول المؤسسة على 

تقاطع بین تخصصین (ویرى المهتمون بالمقاولاتیة الإستراتیجیة . نة بنظیراتهاوضع أفضل مقار 

مواصلة استغلال الفرص الموجودة، : أن المؤسسات أمام تحدیین) دراسیین في میدان إدارة الأعمال

  ).الأولى تدخل ضمن نطاق الإستراتیجیة، والثانیة المقاولاتیة(وفي نفس الوقت تحدید أخرى جدیدة 

نجد أن كل عامل خارجي له إمكانیة التأثیر الإیجابي والملائم لنمو   Harvardوفي نموذج 

وهذا على (ومسار المؤسسة بالنظر إلى مقاصدها الإستراتیجیة المحددة سلفا، یمكن اعتباره فرصة 

  ).العكس من التهدید

  :یوجد مصدران للفرصة Venkatarmanوحسب 

وجود أسواق غیر مشبعة أو مستغلة أو مشبعة یمنح لمن یتابعونها ویریدون استغلالها فرصا  - 

 ؛)عدم توازن(، تترجم الفرص المقاولاتیة أیضا وضعیات اختلال Kirznerوفي نموذج . للربح

                                                           
  :اعتمدنا في التطرق لمفهوم الفرصة ومصادرها أساسا على كل من  1

- Chabaud, D. et Messeghem, K.«Le paradigme de l’opportunité», Revue française de 
gestion, 2010/7 n°206, p93-112 

- Germain, O.«Quand l’opportunité rencontre la stratégie», Revue française de 
gestion, 2010/7 n°206, p171-187 

 وجود 
 الفرصة

 اكتشاف
 الفرصة

 قرار استغلال
 الفرصة

علىالحصول   
 الموارد

  إستراتیجیة
 مقاولاتیة

  مراحل
 التنظیم

 الأداء

 نموذج خطي..الفرصة): 08(رقم الشكل

Source : Shane in : Chabaud, D. et Messeghem, K. op-cit, p99 
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حتى في حالة سوق یقترب من وضع توازن فإن الخصائص البشریة للمؤسسة التي توفق ما بین  - 

. التوازن القائم عاجلا أو آجلا) تحطم(محاولة تحقیق الربح وتقدم المعارف والتكنولوجیا سوف تهدم 

 .Schumpeterوهذه الحالة تعكس الهدم البنّاء الذي تحدث عنه 

، وأظهر الخاصیة Schumpeter و Kirznerما بین الفرص لدى كل من  Shaneمیزولهذا 

ویوجد تعارض بین الدارسین، إذ هناك من یرى بأن الفرصة . الخارجیة والداخلیة لتلك الفرص

وما علیهم سوى اكتشافها، وآخرون یرون ) المقاولین(موجودة بشكل مستقل عن أصحاب الأعمال 

 .ن المقاولین، وإنما علیهم أن یوجدوها بأنفسهمبأن الفرص لا توجد بشكل مستقل ع

بالانتقال من الفرصة إلى مواجهة حالة عدم التأكد، فإننا نجد أن حالة عدم التأكد لدى المسیرین 

وهذا یؤدي إلى اتخاذهم . ترتبط بالنقص في المعلومات المتعلقة بالبیئة التنافسیة حالیا أو مستقبلا

ومن أجل أن تكون القرارات المتخذة ونتائجها . التامة بآثارها ونتائجها لقرارات دون امتلاكهم للمعرفة

أقرب ما تكون لما هو مرغوب من قبلهم، یتوجب علیهم تقلیل أو تخفیض حالة عدم التأكد بالبحث 

  .عن معلومات لها خصائص محددة

نتباه وضع نظام معلومات إستراتیجي یسمح بالحفاظ على حالة من الا"ومن هنا تظهر ضرورة 

إن نظام الیقظة، . 1"الدائم بغرض اكتشاف الإشارات المعلنة عن الآثار والحوادث غیر المنتظرة

بوصفه جزءا من نشاط أعم هو الذكاء الاقتصادي، یسمح بوضع مخططات ذهنیة حول المستقبل، 

. 2دوكذا فهم طریقة تفكیر وعمل الآخرین، وهذا للتحرك بشكل أفضل في ظل عدم التأكد والتعقی

  .وتساعد المعلومات على تخفیض عدم التأكد عند اتخاذ القرار

 .Iویعرف . یرتكز مفهوم المفاجآت الإستراتیجیة حول ما یسمى بالانقطاع أو عدم الاستمراریة

Ansoff حدث مختلف، وغالبا غیر منتظر، ولا یكون ممكنا معه «:المفاجأة الإستراتیجیة بأنها

                                                           
1 Baaziz, A. et Quonian, L. op-cit, p5 
2 Rouach, D. op-cit. p14-15 
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على نشاط المؤسسة  تأثیرالتحرك بطریقة تقلیدیة حتى لو ثبتت فعالیتها سابقا، ولهذا الحدث 

  .1»وبقائها

  مهام الیقظة والنتائج المنتظرة منها): 05(رقمجدول 

  النتائج المنتظرة  مهمة الیقظة    الموضوع  

  التخطیط
المساعدة في اتخاذ القرارات المتعلقة 

  والبعیدبالتخطیط للأجلین القریب 

تسهیل وتطویر التفكیر الإستراتیجي 

  .في المؤسسات

  المیزة التنافسیة

المساعدة في تحلیل البیئة الخاصة، تحدید 

الفرص والتهدیدات، بناء میزة تنافسیة الحفاظ 

  علیها واختیار الإستراتیجیة

فهم الدینامیكیات الحالیة لمختلف قوى 

البیئة بما یسمح للمؤسسة بالتموقع 

  .المناسب والحصول على میزة تنافسیة

  المساعدة في صناعة القرار وصیاغته  القرار
لقرارات ا ختیارلامعطیات مهمة 

  .الإستراتیجیة الأكثر ملاءمة

التكیف، الموقف، 

  الاستجابة

إدراك القوى الخارجیة للتغییر، ومرافقة وتوجیه 

  المؤسسةتكیف 

فهم للتغیرات الحالیة والمحتملة في 

وقدرة  التكیفالبیئة بما یتیح للمؤسسة 

  .المنافسة

  الإبداع
المساعدة على الإبداع التدرجي أو غیر 

  المسبوق

مهارات وكفاءات أو استعمالات جدیدة 

وإبداعیة یثمنها السوق، أو مصدر 

  .للأداء الأفضل داخل المؤسسة

  استباق الانقطاعات

التغیر والإشارات الضعیفة من  إدراك بذور

البیئة، من أجل استباق التغیرات والانقطاعات 

  الإستراتیجیة

إدراك مسبق للتغیرات المهمة في 

البیئة، حتى یكون للمؤسسة الوقت 

للتحرك الاستباقي أو للظفر بمیزة أو 

  .تقدم ما

Source: Lesca, N. et Caron-Fasan, M-L. op-cit.  p166 

المفاجأة الإستراتیجیة شكل تغیر سریع، قوي، وغیر معتاد أي منقطع عما كان سائدا في تأخذ 

فهي تحول مفاجئ وغیر معلن مسبقا كما أنه . على المؤسسة الماضي، وله تأثیر قد یكون معتبرا

                                                           
1 Kamoun-Chouk, S. «Comment convaincre de l’utilité de la veille stratégique», La 
Revue des Sciences de Gestion, 2009/3 n°237-238, p197 
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وقد یكون مصدر المفاجآت . ویصعب التنبؤ به من قبل المنظمات والفاعلین. غیر مسبوق

وفاعلین بعیدین مثل الحكومات الوطنیة ..) مورد، منافس، زبون(د الفاعلین القریبین الإستراتیجیة أح

  .والمنظمات الدولیة

ویتمثل التحدي في الاحتماء من مخاطر هذه المفاجآت الإستراتیجیة، أو الاستفادة منها إذا 

تشاف المبكر والمهمة الأساسیة لأي نظام معلومات موجه نحو البیئة هو الاك. أتاحت فرصا جدیدة

دعم النشاط، المراحل الرئیسیة في : تتمثل المهمة الأساسیة للیقظة في. 1للانقطاعات والمفاجآت

المؤسسة، اتخاذ القرار وتنفیذ الإستراتیجیة بغرض بناء میزة تنافسیة، المساهمة في إنتاج القیمة، 

  .2والاحتماء من التهدیدات المحتملة

كانت مؤسسة ما في حاجة، فعلا، للیقظة الإستراتیجیة، وإن  وللإجابة عن السؤال حول ما إذا 

. ®Pertinطریقة  H. Lescaكان نعم، فإلى أي من جوانب بیئتها توجه نشاط الیقظة لدیها، اقترح 

على ) ، أي ملاءمة هذا النشاط للمؤسسة ومدى حاجتها إلیهpertinence منمشتقة ( Pertinوتعتمد 

سة والإجابات التي یقدمونها، وتُطرح هذه الأسئلة لتحدید خصائص طرح الأسئلة على مسیري المؤس

  .3البیئة، وخصائص المؤسسة

 :وتقیم هذه الطریقة بیئة المؤسسة بالاعتماد على معیارین هما: خصائص البیئة  ) أ

o استقرار : هذا المعیار یقیم بدوره بواسطة ثلاثة مؤشرات: عدم التأكد المدرك من طرف المسیرین

وتقاس هذه ). بسیطة، معقدة(، وطبیعة البیئة)مرحبة، عدائیة(، توجه البیئة)ة، متغیرةمستقر (البیئة

  .المؤشرات، هي الأخرى، بمؤشرات أخرى أكثر تحدیدا

                                                           
1 Voir : Lesca, N. et Caron-Fasan, M-L. op-cit. p45 et p47 
2 Ibid, p165 
3Rouibah, K. «Vers un outil d’aide au traitement des informations fragmentaires et 
incertaines», thèse du Doctorat ès génie industriel (option sciences de gestion), Institut 
National Polytechnique de Grenoble, 1998, pp62-63 
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o مرحلة دورة حیاة النشاط، ودرجة : وهذا المعیار یقیم باستخدام مؤشرین: خصائص قطاع النشاط

 .بمؤشرات أخرى أكثر تحدیدا ویقاس هذان المؤشران بدورهما .التركیز في القطاع

. ویتم بعد ذلك التوفیق ما بین عدم التأكد المدرك من قبل المسیرین وبین خصائص قطاع النشاط

وكمثال على ذلك، إذا كان القطاع في مرحلة الانطلاق أو النمو، یكون على المؤسسة حینها أن 

مرحلة التشبع أو الانحدار فیكون  أما إذا كان القطاع في. یتزاید لدیها عدم التأكد تجاه بیئتها

  .إحساس مسیري المؤسسة حینها بعدم التأكد في بیئتها منخفضا

خصائص المؤسسة بواسطة الإرادة الإستراتیجیة كما یعبر  Pertinتقیم : خصائص المؤسسة  ) ب

هذه الإرادة قد تكون رغبة في الهیمنة بواسطة تخفیض التكالیف، أو إرادة التمیز . عنها المسیرون

 .بالجودة أو بالإبداع

. ویتم ذلك بإجراء التوفیق بین نوع الإرادة الإستراتیجیة وبین جوانب الیقظة المطلوب القیام بها

  : وكمثال على ذلك

o یكون على المؤسسة تطبیق یقظة تجاه " الهیمنة بواسطة التكالیف=الإرادة الإستراتیجیة"إذا كانت

  الموردین، وتجاه التكنولوجیا؛

o یكون على المؤسسة تطبیق یقظة " التمیز بواسطة الإبداع=الإرادة الإستراتیجیة"إذا كانت

  .  تكنولوجیة، یقظة تنافسیة، ویقظة للبحث عن الشراكة والكفاءات

  : الوظائف الرئیسیة للیقظة الإستراتیجیة وأهدافها.2.2.2

ائها أهدافا ترتبط بها، یؤدي ممارسة نشاط الیقظة إلى القیام بوظائف تحقق المؤسسة من ور 

  .سنتطرق بدایة إلى الوظائف وبعدها إلى الأهداف

  : وظائف الیقظة.1.2.2.2
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  :1یتم القیام بعدد من الوظائف، من خلال نشاط الیقظة، وهذه الوظائف تتمثل في

 تعتبر الوظیفة الأولى للیقظة، وسبب وجودها أیضا، القیام باستباق التهدیدات  :وظیفة استباقیة

یجب على القائمین بالیقظة استباق تطور الأسواق، المنافسة . والفرص التي مصدرها بیئة المؤسسة

قد تأتي التهدیدات من المنافسین، . أما بالنسبة للتهدیدات والفرص فمصادرها متعددة. التشریعات

وقد تتولد الفرص من . تشریعات الجدیدة أیضا، ومن تقادم التراث العلمي والتقني للمؤسسةومن ال

اكتشاف إمكانیة استحواذ أو تحالف محتملین، أو تصمیم منتج جدید، التمركز في سوق جدید 

 .بالخارج

 تي هذه المعلومات، وال. إن السبب الآخر لتواجد الیقظة هو توفیرها للمعلومات :وظیفة إعلامیة

یتم البحث عنها وجمعها باستخدام طرق وتقنیات متطورة، یجب أن تكون مناسبة أي لها قیمة 

هذه . الهدف هنا هو إشباع الحاجة للمعلومات بالنسبة للمستعملین. وتقابلها حاجات مستعملیها

الوظیفة قد تتعلق بتكوین ملف للمعلومات حول بلد أو منافس معین انطلاقا من دراسات أو 

 .وهذه الوظیفة أساسیة في نشاط الیقظة..اتمؤلف

 ویتم فیها تفكیك المعطیات . وتتمثل هذه الوظیفة في تحلیل المعلومات المجمعة :وظیفة تحلیلیة

الإیجاز لا ینفصل عن التحلیل یسمح بوضع مقتطفات . والمعلومات لاستخراج العناصر الأساسیة

بعد أن تكون مجزأة وغیر متجانسة، وهذا من المعلومات في علاقة ارتباط وذات معنى، وهذا 

وعملیتا التحلیل والتلخیص ضروریتان، خاصة إذا كانت المعلومات فائضة، . لتسهیل اتخاذ القرار

 .ولذا غالبا ما تكون متبوعة أو مصحوبة بالفرز والانتقاء

 من الوظائف الأخرى للیقظة الصیاغة وإعطاء شكل للمعلومات المحللة  :وظیفة الصیاغة

 .ویمكن أن تؤدي طریقة الصیاغة دورا مهما في فهم ما یتم نشره لاحقا. الملخصةو 

                                                           
1 Voir : Cohen, C. Veille et intelligence stratégique. op-cit, pp104-105 
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 من مهام القائمین على الیقظة الاتصال بمن یجب أن توجه لهم  :وظیفة التنشیط والاتصال

كما علیها تنشیط شبكات الیقظة لدعم تدفق المعلومات . المعلومات التي جمعت، حللت، ولخصت

 .التي تمر عبرها

 یضاف إلى الوظائف السابقة وظیفة أخرى هي تحدید  :وظیفة تحدید الاحتیاجات من المعلومات

هذه الأخیرة یجب أن تستجیب للتطلعات المصرح بها من قبل مستعملیها أو . الحاجات للمعلومات

 . طالبیها، ولكن أیضا تلبیة الحاجات الضمنیة

فوظیفة تحدید الاحتیاجات من المعلومات  .وقد یكون في الترتیب السابق ما یستدعي المراجعة

لیست من اختصاص المكلفین بالیقظة فقط، وإنما تشارك فیها مختلف وظائف المؤسسة، مع 

مساعدة المكلفین لباقي المدیرین والأقسام بالتعبیر عن احتیاجاتهم بالشكل الذي یساعد على 

یتعلق بالمعلومات وظیفة یشارك فیها  التعبیر عن الاحتیاجات فیما. إجابتهم بالمعلومات المناسبة

كما أن . الجمیع، ویوضع مجموع ما یتم طلبه من معلومات كنقطة بدء بالنسبة لعملیة البحث

  .ترتیبها یُفترض أن تكون أول وظیفة، بمعنى تكون وظیفة ابتدائیة

ذا یجب من جانب آخر یلاحظ أن القیام بالوظیفة الاستباقیة یكون متضمنا في باقي الوظائف، ل

إن الوظیفة الاستباقیة تتضمن باقي الوظائف، فالبحث . ألا ینظر إلیها كوظیفة مثل باقي الوظائف

عن المعلومات وتحلیلها وتلخیصها ونشرها لمن یحتاجها، یساعد على اتخاذ قرارات من شأنها 

  .استباق تغیرات البیئة بما تتضمنه من فرص وتهدیدات

  : تیجیةأهداف الیقظة الإسترا.2.2.2.2

تسعى إدارة المؤسسة من خلالها قیامها بنشاط ووظائف الیقظة إلى بلوغ مجموعة من الأهداف 

  :1نذكرها كالتالي

                                                           
1 Voir : Cohen, C. Veille et intelligence stratégique. op-cit, p-p109-111 
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 أهداف مرتبطة بالوظیفة الاستباقیة : 

نوایا المنافسین، تغیرات تتعلق بالتشریعات، الأخطار السیاسیة، (أفضل استباق للتهدیدات - 

 ؛..)المعاییر الجدیدة

شراء /حاجات جدیدة، ومنتجات جدیدة أو أسواق جدیدة، تنویع، بیع(استباق للفرصأفضل  - 

 ؛..)رخصة

یجب أن یسمح هذا الهدف الاستباقي برد فعل أفضل ما یمكن لتسییر أفضل للأزمات، أي أن 

  .تكون المؤسسة متأهبة للتغیرات التي یتم استباقها، بالإضافة إلى قدرة كبیرة على التكیف

  من البحث عن المعلومات إلى نشرها (طة بالوظیفة الإعلامیة بمعناها الواسعأهداف مرتب

 ):والاتصال حولها

تتمثل الوظیفة الرئیسیة للیقظة في تقدیم المعلومات بعد تحلیلها وتلخیصها وتقدیمها بصیاغة 

  .ویندرج هذا ضمن الهدف الرئیسي لتلبیة حاجات طالبیها. مناسبة

ي، فهي تسمح وتتیح معرفة أفضل لبیئة المؤسسة، لفهم أفضل وبخدمتها لهذا الهدف الحیو 

تقلیل المخاطر والأخطاء الناجمة (لخطط ونوایا المنافسین، تخفیض عدم التأكد أثناء اتخاذ القرار 

  ).عن ضبابیة الرؤیة

لها - إ.بوصفها جزءا من الذ- بالإضافة إلى ما تم ذكره من أهداف، فإن الیقظة الإستراتیجیة

تسمح . فالهدف الرئیسي والنهائي لعملیة المراقبة هو تحسین تنافسیة وأداء المؤسسة. ىأهداف أخر 

، ..)، الإنتاجRDالـ(تخفیض التكالیف ) زیادة الحصة السوقیة(المراقبة بتحسین الوضعیة التنافسیة 

، مكاسب في الوقت، إبداع أفضل ونوعیة ممیزة )تجنب الهدر في الموارد(الاقتصاد في الموازنة

  .للمنتجات
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إن الأسباب التي دفعت المؤسسات إلى مراقبة البیئة توضح الأهداف المتوخاة من وراء القیام 

  .بنشاط الیقظة، ومع ذلك فهناك صعوبة في تقییم فعالیة الیقظة من خلال النتائج المحققة

  :المعلومات ومراحل الیقظة الإستراتیجیة.3.2

وهي تحیط . سعى إلیه القائمون على نشاط الیقظةإن المعلومات المتعلقة بالبیئة هي ما ی

المسیرین علما بما یجري وبما یُحتمل أن یجري في المستقبل، وتمكنهم من استباق تغیرات متوقعة 

وقبل التطرق . أو طارئة في بیئة الأعمال التي تمارس فیها مؤسساتهم، أو على الأقل التكیف معها

ن العملیات وله نواتج، یتوجب البدء بتحدید ماهیة المعلومات إلى الیقظة كنظام به تتابع لمجموعة م

  .كمفهوم أساسي في میدان بحثنا الحالي

  :  ماهیة المعلومات.1.3.2

  .سنتعرف على ماهیة المعلومات بواسطة التطرق إلى مفهومها، ذكر وأنواعها المختلفة

  :مفهوم المعلومات.1.1.3.2

عن قیاس تم إجراؤه باستخدام أداة  ینتج المعطى. والمعلومةیتم التمییز عادة ما بین المعطى 

ویتم إعطاء أهمیة للقیاس إذا . كیفي أو كمي/وبالإمكان القیام بقیاس نوعي. طبیعیة أو موضوعة

وتكون الظاهرة محل . اتسم بالموضوعیة، بمعنى عدم وجود أي تعبیر عن الإرادة أو النیة الذاتیة

  .ن بالقیاسالقیاس خارج إرادة من یقومو 

وتكون طریقة . فهي مجموعة من المعطیات المجمعة والمنظمة في شكل رسالة أما المعلومة

  . 1تنظیم المعطیات ناجمة عن نیة المرسل، وبالتالي هي ذاتیة بالكامل

                                                           
1 Aktouf, O. op-cit, p459 
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وفي حین تتمیز . إن المعلومات هي معطیات معالجة ومنظمة وموضوعة في شكل معین

موضوعیة المعلومات تتفاوت حسب موضوعیة وغرض من  المعطیات بالموضوعیة، فإن درجة

  ).المادة الأولیة للمعلومات(=یقوم بمعالجة المعطیات 

  :  أنواع المعلومات.2.1.3.2

. إذ تتعدد التصنیفات التي تعطى للمعلومات. لیس هناك تصنیف واحد للمعلومات حسب نوعها

ر المتبع للتفریق بین مجموعة من ویعود هذا إلى اختلاف تخصصات الباحثین واختلاف المعیا

  .المعلومات وأخرى، وكذا إلى اختلاف الفترة التي وضع فیها التصنیف

إجمالا بمختلف التصنیفات والأنواع التي أعطیت  N. Lesca & M-L Caron-Fasanونجد عند 

الذي L. Fahely والبدایة من . 1للمعلومات التي یمكن للمسیرین استخدامها للاطلاع على البیئة

. تسجیلیة، حالیة، ومحتملة، تُعنى بالماضي، الحاضر، والمستقبل- تاریخیة: یدرجها في ثلاثة أنواع

 & A. Gorry أما من جهة التسییر الإستراتیجي، فیمیز كل من . وهذا حسب الزمن الذي تتعلق به

M. Scott-Morton ین یتحدث في ح. ما بین المعلومات العملیاتیة، التكتیكیة، والإستراتیجیةP. 

Baumard ونجد عند . عن معلومات خاصة، عمومیة، سریة وإستراتیجیةH. Martre  تفریقا ما بین

المعلومات التكتیكیة وبین الإسترتیجیة، ثم تمییزا آخر ما بین المعلومات الأولیة والمعلومات 

  . الثانویة

إلى معلومات بیضاء یتاح  C. Revelliومن حیث إمكانیة الوصول أو الحصول علیها، یصنفها

الحصول علیها بحریة للجمیع، رمادیة تكون أساسا غیر رسمیة وأصعب من سابقتها في الوصول 

إلیها ولها قیمة أكبر، وسوداء لا یمكن الوصول إلیها بطریقة قانونیة، والتجسس هو السبیل الوحید 

 .  للحصول علیها

                                                           
1 Voir : Lesca, N. et Caron-Fasan, M-L. op-cit. p111 
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  : 1المعلومات إلى F. Jakobiakویصنف 

o  صنفین فرعیین مختلفین تماما همابدورها وهي معلومات غیر معالجة، وتضم : خاممعلومات: 

وثائق أصلیة كاملة مثل الدوریات أو مقالات (تتشكل من وثائق تسمى أولیة :المعلومات الأولیة  - 

 ؛)منها، مؤلفات، أطروحات، نصوص براءات الاختراع

بقه بواسطة التحلیل، الفهرسة، أو یستخرج هذا الصنف الفرعي من سا: المعلومات الثانویة  - 

ولكن خاصة في شكل قواعد أو بنوك ..وتكون في شكل مجلات ثانویة، فهارس. التكثیف

معطیات أو بیانات، والتي صارت تمثل المصدر الرئیسي للمعلومات الثانویة بالنسبة للعدید من 

  .قطاعات النشاط

o من ) أولیة أو ثانویة(المعلومات الخامتكون المعلومات المعالجة مشتقة من : معلومات معالجة

  .خلال عدد من العملیات، والتي تزید في كل من التكلفة والقیمة

هذه الأخیرة . فیفرّق بین معلومات التسییر، التأثیر، ومعلومات التطور H. Lesca et alأما

   . یسمیها كذلك بالمعلومات الاستباقیة، وحسب رأیه فهذه المعلومات وحدها المفیدة للاستباق

إن المعلومات الاستباقیة تسمح بالإجابة على أسئلة تتعلق بالفاعلین في الحقل التنافسي  

یتعلق الأمر بمعلومات «. لین في البیئة العامة، وحول تحركاتهم المستقبلیةللمؤسسة وبباقي الفاع

وهي تعلن عن شيء لم . لها، في حد ذاتها، خاصیة استباقیة، وذلك بفعل التفسیر الذي یعطى لها

وبصورة أدق، یجب . یكتمل بعد، وتوفر إضاءات على المستقبل، ولیس على الماضي أو الحاضر

 .Kواقترح . 2»رهاصات مسبقة، أحداث وتغیرات مستقبلیة ممكنة أو محتملةأن تشكل إشارة على إ

Rouibah المعلومات الاستباقیة هي معلومات تعلمنا :" التعریف التالي للمعلومات الاستباقیة

                                                           
1 Jakobiak,  F. Pratique de la veille technologique, op-cit. p29 
2 Lesca, N. et Caron-Fasan, M-L. op-cit, p118 
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بأحداث، أو تطورات لیس بالضرورة أن تكون قد بدأت بالفعل، یمكن أن یكون لها نتائج مهمة على 

  .   1"مل أن تعلن هذه المعلومات عن تهدیدات أو فرصومن المحت. المؤسسة

  :2والأسباب التي تدفع المؤسسة إلى الاهتمام بالمعلومات الاستباقیة وتسییرها تتمثل في

 النقص في المعلومات یكلف أكثر بكثیر من تكلفة الحصول علیها؛ 

  المناسبة في الوقت النقص في المعلومات یشل قدرة المؤسسة على الحركیة وإبداء ردود الفعل

 الملائم، لأن القرارات الإستراتیجیة تتخذ بناءً على معلومات تنبئ عن تغیرات قادمة؛

  المعلومات الاستباقیة، وحسبBonaitiتؤدي إلى تخفیض تكالیف الدراسات والإبداع؛ ، 

  المعلومات الاستباقیة، حسبH. Dou یتم جمعها من أجل التعلم والتطور بواسطة تقلید ،

  .الآخرین واستیعاب معارفهم

الأدبیات نظرة أخرى إلى المعلومات، لا في حالة سكونیة، بل باعتبارها تدفقا بعض كما ترد في 

  :3ویكون ذلك كالآتي. مستمرا بین المؤسسة وبیئتها في الاتجاهین، وكذا داخل المؤسسة ذاتها

 تدفقات المعلومات التي تنتجها المؤسسة لنفسها؛ - 

 مات من البیئة غلى المؤسسة وتستخدمها المؤسسة؛تدفقات المعلو  - 

  . تدفقات المعلومات من المؤسسة إلى خارجها - 

  : دور المعلومات في تسییر المؤسسة.3.1.3.2

التي یقتصر فیها دور المعلومات على خطط -كنظام مغلق—خلافا للنظرة الكلاسیكیة للمؤسسة

، ورفع التقاریر عن النتائج المحققة من أجل القیام بالرقابة، وكذا )نزولا(العمل وأوامر القیادة والتحكم

أكثر - بالتدریج- ، خلافا لتلك النظرة ظهر للمعلومات)صعودا(الموارد المطلوبة لدورة الإنتاج القادمة

                                                           
1 Rouibah, K. op-cit. p32  
2 Ibid, p37 
3 Lesca H. in : Pateyron, E. op-cit. p26 
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ذا تبعا لتعدد وزیادة التدفقات من المعلومات داخل المؤسسة، وبین المؤسسة وه. من دور حیوي

  .وبیئتها في الاتجاهین

تخضع المؤسسات في مجال المعلومات لقید مزدوج، إذ علیها البحث واستخراج المعلومات التي 

ى التأثیر یحتمل أن تكون مفیدة وذات معنى بالنسبة لها في بیئتها، وأیضا إرسال معلومات قادرة عل

إن . 1ولهذا تظهر المعلومات كأحد الأصول الإستراتیجیة. على مختلف الفاعلین في تلك البیئة

البعد الإستراتیجي ینبع من كون المعلومات أصبحت تحكم جوانب التأثر والتأثیر في علاقة 

  . المؤسسة ببیئتها

دورین تؤدیهما E. Pateyron وبالإضافة إلى تخفیض عدم التأكد عند اتخاذ القرار، یذكر

  :2المعلومات

 إن المعلومات أساسیة في إنتاج وبعث المنتجات ذات قیمة مضافة في الأسواق: عامل إنتاج .

والمؤسسات ذات القیمة المضافة العالیة هي أكثر فأكثر مجهزة بوسائل تمكنها من الدخول إلى 

 .المعلومات ووسائل لمعالجتها

 فبدل زیادة الاستثمارات في . للمؤسسة مشروط ب حلقتها الأضعفالأداء الكلي : عامل للتعاضد

الجوانب ذات الفعالیة المرتفعة، یتوجب على المؤسسات اكتشاف وتقویة الحلقة الأكثر ضعفا 

 .فیها

في داخل المؤسسة تدفقات المعلومات تشكل دعامة جوهریة لاتخاذ القرار، تخصیص الموارد، 

فالمعلومات هي وسیلة للعمل الإداري، داخلیا بالنسبة . 3للبیئةوالتكیف مع الوضعیات المختلفة 

                                                           
1 Bounfour, A. op-cit. p57 
2 Pateyron, E. op-cit. pp19-20 
3 Bounfour, A. op-cit. p60 
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زبائن، موردون، (للرقابة والتوجیه والتحفیز، وخارجیا للتأثیر على كل من له علاقة بالمؤسسة

 .1..)منافسون، إدارات

والمعلومات هي مورد إنتاجي . إن أداء المؤسسة یتبع نوعیة الروابط والعلاقات بین وحداتها

ویؤدي التسییر السیئ للمعلومات إلى حدوث . 2أهمیته في النجاح الاقتصادي للمؤسسة تتعاظم

تأخر، تضییع للوقت وللموارد المالیة، ونقص في التنافسیة، كما قد یؤدي في حالات قصوى إلى 

  . إغلاق المؤسسة

. اردومن هذا المنطلق ذكر بعض الدارسین تصنیفا للمعلومات، لكن هذه المرة باعتبارها كمو 

  :3وتصنف الموارد المعلوماتیة إلى

  وتشمل تدفقات المعلومات التي تشكل أصولا غیر مادیة مرتبطة بالبیئة، مثل : المعلومات البیئیة

 ؛..مهارات الإنتاج، معلومات الزبائن

  وتتعلق بأصول . وتشمل المعلومات الموجهة من المؤسسة إلى الخارج: المعلومات من المؤسسة

غیر مادیة توضع في السوق، وتتضمن أصولا كالسمعة، صورة العلامة، التأثیر على شبكات 

 ؛..التوزیع، مهارات التسویق

  افة السائدة، وتشمل مجموعة من العناصر داخل المؤسسة، مثل الثق: المعلومات الداخلیة

 .معنویات العاملین، الكفاءات الإداریة، وقدرة المؤسسة نفسها على تسییر المعلومات

زیادة حصصها : ولا تكتسب المعلومات خاصیتها الإستراتیجیة فقط عندما تسعى المؤسسة إلى

وإنما كذلك من إمكانیة . 4السوقیة، ضمان جودة أو أمن منتجاتها، توسیع أنشطتها الموجودة

                                                           
1 Hassid, L. et al, Les PME face au défi de l’intelligence économique. Paris : Dunod, 
1997. P17 
2  Voir : Manyika, J-M. et al, «Huit tendances de l’économie de l’information», 
L’Expansion Management Review, 2008/1 n°128, p47  
3 Itami, H. in: Bounfour, A. op-cit. p60 
4 Pateyron, E. op-cit. p18 
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حصص السوق، المنافسة، (ستخدامها من أجل تحلیل ومعرفة مدى تكیف المؤسسة مع بیئاتهاا

عدم التكیف مابین /وانطلاقا من ذلك یكون بالإمكان تحلیل درجة التكیف..) التكنولوجیا، التشریعات

الإشارات "للمؤسسة والمتطلبات المعبر عنها بالمعلومات أو بـ) البشریة، المالیة، التكنولوجیة(الموارد

یتعلق الأمر هنا بدور المعلومات في القیام بتحلیل الاختلالات الجزئیة، . الآتیة من البیئة" الضعیفة

وقد یندرج هذا التحلیل في إطار تحلیل أعم یشمل مدى تلاؤم مشروع المؤسسة ومقاصدها مع 

 .1متطلبات بیئتها

  :قیمة المعلومات ومحدداتها.4.1.3.2

 .Rوقد ذكر. معلومات وجودتها بعدد من الخصائص یجب أن تتوفر فیهاتُعرف درجة ملاءمة ال

Reix 2تلك الخصائص متمثلة في:  

 یسمح الحصول على المعلومات الكاملة بتحدید أفضل للمشاكل وللحلول المقترحة؛: الاكتمال - 

 غیاب التشویش یعني زیادة فائدة المعلومات المتعلقة بالقرار المعني: الدقة وغیاب التشویش - 

 فقط، وصحة التفسیرات المقدمة للوضعیة؛

تقدم أنظمة مراقبة البیئة وصفا لسیرورات التطور، ومنه تنخفض ملاءمة المعلومة مع : الآنیة - 

وهذا یعني أن تكون . وعمر المعلومات، أي أجل الحصول علیها، یجب أن یكون قصیرا. الوقت

 حالیة؛

. رصدها حول مرسل المعلومة وتتبع دقة المعلومات ومصدرها، وحكم من: النجاعة - 

 فالمعلومات غیر الدقیقة قد تقود نحو اتخاذ قرارات سیئة وإلى نتائج غیر قابلة للتدارك؛

شكلا أو صیاغة .. تمثل المعطیات الرقمیة، الحرفیة، الرسومات، الصور، الأصوات: الشكل - 

ومن أجل هذا یكون . للمعلومات، وثراء الشكل وملاءمته یتبع مدى ترجمة كافة جوانب الحقیقة

                                                           
1 Voir : Bounfour, A. op-cit. pp65-66 
2 Cohen, C. Veille et intelligence stratégique. op-cit, pp118-119 
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العمل المتعلق بصیاغة المعلومات ووضعها في شكل معین له دور في ملاءمة وسرعة القرارات 

ولا یمكن تحدید الشكل الأفضل لأن هذا المعیار هو ذاتي جدا، ویتبع نمط الإدراك . المتخذة

 للمستعمل؛

لومة المفیدة؟ كم من أین توجد المع: ویمكن معرفتها بأسئلة من قبیل: سهولة الحصول علیها - 

 الوقت یلزم لبلوغها؟ وما الطرق أو العملیات الواجب القیام بها للحصول علیها؟

  :1كما یذكر عدد من الكتاب أن المعلومات الملائمة تتصف بـ

 وهذا إذا كانت تلبي حاجات من یطلبونها وطلباتهم؛: مفیدة 

 منها، وكانت مُحیّنة؛وتكون موثوقة إذا كان مصدرها موثوقا وتم التحقق : دقیقة 

 تمس جمیع الجوانب المهمة لفهم الظواهر، ومن أجل اتخاذ القرار؛: كاملة 

 تتعلق بالوقت المطلوب الحصول فیه علیها: آنیة  . 

قیمة المعلومات في شكل دالة لعدد من العوامل التي تتحدد بناءً  Martinet & Martiوقدم 

  :علیها

  
لیس كل ما یأتي من معلومات من البیئة یكون مكتملا وذا دلالة واضحة وقطعیة، تلك هي 

 .الإشارات الضعیفة التي سنتطرق إلیها فیما سیأتي

  

                                                           
1 Gagnon, P-D. et al, op-cit. p230 
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Source : Martinet et Marti in : Cohen, C. Veille et intelligence stratégique. 
op-cit. p121 
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  :الإشارات الضعیفة.5.1.3.2

محمّلة معلوماتیا من إن المؤسسة نظام متناسق یحتاج لمعطیات عملیة ولمعلومات استباقیة 

ویجد مفهوم الإشارات الضعیفة اهتماما واسعا في . أجل فهم تقلبات البیئة وبالتالي التحسّب لها

  .1كتابات وأبحاث علوم التسییر المهتمة بالاحتراس العام والمسبق تجاه البیئة

بمعلومات ویتعلق الأمر ) I. Ansoff)1975 وأول من تحدث عن مفهوم الإشارات الضعیفة هو 

من شأنها أن تحرك في المسیر، المنتبه والحساس لها، إحساسا بأن شیئا ذا أهمیة یمكن أن یحدث 

  .ویكون هذا الإحساس قریب من الحدس. في بیئة مؤسسته

ویبدأ ذلك الحدس بفضل معلومات تم إدراكها واختبارها بعنایة، وغالبا ما لا یكون للمسیر، قبل  

أي سؤال حول ذلك الموضوع أو الجانب، لأن انتباهه لم یكن في ذلك  أن تصله تلك المعلومات،

  .الاتجاه بعد

. بأنها معلومات جزئیة، ومجزأة، تأتي من البیئة، وتترافق أحیانا مع إشارات قویة Levelویعرفها

عبارة عن معلومات من طبیعة نوعیة  Feldman & Marchفالإشارات الضعیفة حسب ما یرى 

- ویعطي هذا النوع من المعلومات. افیة، لها مدة حیاة محدودة وسریعة التقادموذات صیغة استشر 

                                                           
  :اعتمدنا في التطرق لمفهوم الإشارات الضعیفة على كل من 1

- Lesca, H. et Lesca, N. «Méthodes heuristiques d’entrainement à la détection des 
signaux faibles», Revue internationales de psychologie et de gestion des 
comportements organisationnels, 2009/37 Vol XI, pp138-142 

- Mevel, O. et Abgrall, Ph. «Management de l’information dans l’organisation : une 
approche nouvelle de la veille informationnelle fondée sur le captage et le traitement 
des signaux faibles», Revue internationale d’intelligence économique, 2009/1 Vol 1, 
pp126-128 

- Janissek-Muniz, R. et al, «Veille Anticipative Stratégique, Intelligence Collective 
(VAS-IC)», La Revue des Sciences de Gestion, 2006/2 n°218, pp22-23 

- Chouk S. et Lesca, H. «Le support de l’information : un facteur clé dans le 
processus d’attention collective aux signaux faibles», pp-3-4. En ligne : www.veille-
strategique.org/docs/2003-souad-lesca-api.pdf  
- Voir : Lesca, N. et Caron-Fasan, M-L. op-cit. p134 et suivantes 
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توضیحات حول تقلبات قادمة، تحولات غیر مسبوقة وحوادث تشكل قطیعة مع –الإشارات الضعیفة 

  . الماضي المعتاد ولتأثیراتها المحتملة، كما توضح نوایا وتوجهات محتملة لدى مختلف الفاعلین

ارات الضعیفة فائدة كبیرة بفضل طریقة استعمالها من طرف المسیرین وكذا تبعا ومنه یكون للإش

  . للنمط الذهني المتبع من قبلهم

لا تتعلق بمحتوى الإشارة التي من الممكن أن تكون قویة -H. Lescaكما یرى-"ضعیفة"إن صفة 

ومن ناحیة . من جهة تأثیرها، وإنما تتعلق بشكلها الذي یكون غالبا غیر مكتمل ویصعب بلوغها

  . قلیلة التكرار، قلیلة الخطر، وصعبة الاكتشاف: علمیة، توصف الإشارة بأنها ضعیفة إذا كانت

وبین المعلومات الاعتیادیة أو المتداولة مبینة في الجدول والفروق ما بین الإشارة الضعیفة 

  :التالي

  خصائص الإشارات الضعیفة): 06(جدول رقم

  الإشارات الضعیفة  )الجاریة(المعلومات المتداولة 

 

o كاملة 

o مؤكدة 

o دقیقة 

o مألوفة 

o اعتیادیة 

o واضحة 

o مقدمة في تقدم مستمر 

o وثائق مهیكلة 

o حاجة متكررة أكیدة 

  

o مجزأة 

o غیر كاملة 

o غیر مؤكدة، وقد تكون نجاعتها ضعیفة 

o غیر دقیقة 

o غیر قابلة للتنبؤ 

o غیر عادیة، غیر متكررة 

o غامضة، وذات دلالة ضعیفة 

o عشوائیة، تدفق ضعیف، غیر منتظمة 

o  التشویش"رؤیة ضعیفة، وتندرج في" 

o نفعها ضئیل أو منعدم 

o قد تكون كاذبة أو مغلوطة  

Source: Lesca, H. et Lesca, N. op-cit, p142 
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ویحدث التداخل أحیانا بین مفهوم الإشارات الضعیفة ومفهوم آخر قریب منه، وهو الشارة   

)signe .( ویضعH. Lesca تُرسل بنیة مسبقة من المرسل إلى : الإشارة. الحدود بینهما كما یلي

دى وتكون للمرسل نیة في أن یثیر ل. مستهدف، والذي یكون مستعدا للاستقبال) أو أكثر(مستقبِل

وفي اغلب الحالات لا یكون الاهتمام بما یرید المرسل إرساله وأن یبلغه . المستقبل رد فعل متوقعا

ما یهم فعلا یصدر . للآخرین، إن ما یهم لیس لا یكون عادة موضوع إرسال من طرف المرسل

ذه عفویا دون نیة مسبقة في إطلاع الآخرین علیه، وكذلك بواسطة المظاهر غیر الإرادیة، في ه

  ).les signes(الحالة نقول بأننا نرصد الشارات

ومهما كان نوع الإستراتیجیات المتبعة من قبل الفاعلین وكذا التغییرات التي یقومون بها، فإنها 

هذه الآثار التي یخلفها . تتُرجم بواسطة أفعال تترك آثارا مرئیة ویمكن إدراكها إذا أولیناها اهتماما

  .ن نیة متعمدة لإعلام أطراف بیئاتهم، لا یتحكمون فیهاالفاعلون، رغما عنهم ودو 

تكون الإشارات قویة عندما یمكن إدراكها بسهولة لأنها تهیمن على التشویش الذي یصاحبها،  

وتفُهم بسهولة كذلك لأنها مرسلة بلغة واضحة وصریحة من طرف المستقبلین المستهدفین، والعكس 

  :ویمكن صیاغة الإشارة الضعیفة على النحو التالي. بالنسبة للإشارات الضعیفة

لكن لیس بالضرورة أن یكون من قام (علومات مرسلة عمدا لأحد المستقبلینم= إشارة ضعیفة

تصور تغییرات مستقبلیة +تفسیر للمعنى أو المعاني الممكنة من طرف الراصد العرضي)+ برصدها

  ).  استباق(ممكنة 

طلبات زبائن شراء لدى الموردین، حالة (تتعلق الإشارات القویة بتبادل للمعلومات العملیاتیة

، أما الإشارات الضعیفة فتأتي عبارة عن تشویش حیث قیمتها لا تظهر إلا بعد ..)مخزوناتال

ولأنها تتسم بالتجزؤ وعدم التأكد وقلة الدقة، فهي ضعیفة الدلالة إذا أُخذت كل منها . معالجتها

  . منفردة
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لومات إن هذا النوع من المع. إن هذه الخصائص تتطلب وضع نظام فعال للیقظة الإستراتیجیة

المجزأة وضعیفة الدلالة إذا تم جمعها مع معلومات ومعارف أخرى، أو وُضعت في سیاق أكثر 

  . ذي دلالة ومعنى" كُلٍّ "اتساعا، یمكن أن تساعد على اكتشاف 

وإذا كان هناك وعي بما هو مطلوب القیام به في هذا الصدد، إلا أن الكتاّب متفقون على أن 

مشكل محوري في نظام الیقظة أو في التسییر الإستراتیجي، ویجب أن إعطاء معنى للمعلومات هو 

أن المعلومات المتداولة في الحضارة  Laboritومكمن الصعوبة كما یرى . 1یحظى باهتمام خاص

  . 2"الصناعیة تنحو أكثر فأكثر باتجاه التجرید والكثرة، مما یجعل فهم دلالاتها أمرا لیس متاحا دائما

وقد ". الدلالة الناتجة عن التفاعل ما بین الأحداث، السیاقات، وذاتیة الفرد/سیرالتف:"والمعنى هو

فهو ) Kelly)1955أما بناء المعنى كما یرى . یعبر أیضا عن المعرفة، أو التفسیر، أو عن الوجهة

ؤ العملیة أو السیرورة التي یعطي الإنسان لنفسه بواسطتها قراءة لعالمه، مما یجعله قادرا على التنب

  .  3به، والتحكم فیه، وبالتالي تسییره

إن الإشارات الضعیفة والشارات لیس لها دلالة فوریة، وإنما تتشكل دلالتها من التفسیر الذي 

ویتمثل البناء الجماعي . تشكیل المعنى/وهنا یظهر الجهد الجماعي من أجل بناء. یُعطي لها

، رؤیة حول الخارج، "معنى مضاف"ها خلق للمعنى في عملیة التفسیر الجماعي التي یتم من خلال

هذا البناء یتم بالأساس انطلاقا من الإشارات الضعیفة التي تؤدي دورا محفزا . ومعرفة جماعیة

لمزید من الاستقصاء والبحث، وبواسطة التفاعلات ما بین المشاركین في جلسة العمل الجماعي 

  .باستخدامهم لمعارفهم الضمنیة أو الكامنة

                                                           
1 Lesca, N. «Construction du sens :Le cas de la veille stratégique et de l’exploitation 
collective des signes d’alerte précoce», Thèse du doctorat, Université Pierre Mendès 
France, Ecole Doctorale de Sciences de Gestion, 2002,p19  
2 Rouibah, K. op-cit. p28 
3 Lesca, N. op-cit. p39 
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یجة هذا البناء الجماعي للمعنى تشكُّل أو صیاغة معرفة جدیدة، وخطوات یمكن القیام وتكون نت

  .  بها دون تأخیر

حجم الصعوبات أمام المسیرین في الانتباه للإشارات الضعیفة، كونهم تعودوا  I. Ansoffأدرك 

ط الأولیة على استخدام التحلیل التاریخي المعتمد على بیانات كمیة كاملة، فاقترح بعض الشرو 

  :حتى یتحقق الانتباه الكامل

  مناخ انفتاح؛ 

 الیقظة والانتباه للمخاطر الإستراتیجیة؛ 

 الاستعداد لآفاق جدیدة غیر اعتیادیة وترقب التهدیدات؛ 

 القدرة على اتخاذ القرار الإستراتیجي.  

الأول ولم وتتمیز الإشارات الضعیفة بطبیعة استباقیة لأنها تنبه إلى ظاهرة أو حدث في طوره 

إن عدم الاهتمام بالإشارات الضعیفة، وانتظار بروز إشارات .یكتمل بعد، ومنه یمكن التحرك قبلیا

وإذا كانت الإشارة واضحة . قویة حتى یتم التحرك، قد یوقع المؤسسة تحت تأثیر تغیرات بیئتها

  .وفوریة قد یكون الوقت متأخرا للتدارك

  

 الزمن 

 الخطورة 

 الإشارات الضعیفة

 خطیرةأحداث 

 كوارث

 تصاعد الظاهرة بعد ظهور الإشارات الضعیفة): 10(شكل رقم

Source : Lesca, H. et Lesca, N.op-cit, p142 
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لذا یتوجب على المؤسسة أن تكون أكثر حساسیة لإشارات الضبط القادمة من وسطها الداخلي أو 

ذلك العمل المستمر والدائم والتعاوني المتعلق بالبحث عن المعلومات البیئیة، . من بیئتا الخارجیة

ت ضمن نظام الیقظة الإستراتیجیة هو ما سننتقل والاستفادة منها بعد القیام بسلسلة من العملیا

  .   لدراسته

 :مراحل الیقظة الإستراتیجیة.2.3.2

إن المعلومات البیئیة، التي ترغب المؤسسة في الحصول علیها واستغلالها، لا تكون متاحة لها 

في شكل -كسلسلة من العملیات-ویتجسد ذلك النشاط. إلا بعد القیام بنشاط معلوماتي مستمر

وتتم تلك العملیات، والتي تنُجز على مراحل متتابعة، في إطار . مجموعة من الوظائف المتكاملة

  .نظام معلومات الیقظة الإستراتیجیة

والنظام هو مجموعة من الأعضاء أو الهیاكل المترابطة على نحو تستطیع معه، وبالتنسیق فیما 

مجموع :"لي فإن نظام المعلومات هووبالتا. بینها، من إنجاز وظیفة أو مجموعة من الوظائف

الوسائل المادیة والبشریة الضروریة لمعالجة وحفظ ونشر المعلومات، وإجراءات التنسیق الضروریة 

  . 1"فیما بینها،لإتمام عملیات التسییر

وتحلیلها  - التي عادة ما تكون إستراتیجیة-ویكلف القائمون بالیقظة بالبحث عن المعلومات

أجل أن ینجح نظام معلومات الیقظة في تزوید متخذي القرار، وكل من عبروا وهذا من  .ونشرها

 . 2عن حاجاتهم، بالمعلومات المفیدة

إن المراحل التي سوف نتطرق لها تندرج ضمن مسعى یهدف لجعل المعلومات مفیدة، حیث 

بالمساعدة في یتوجب القیام بتحلیل المعلومات، ومن ثمّ استغلال النتائج بطریقة إیجابیة تسمح 

وأبعد من ذلك، یسمح أخذ المعلومات بالاعتبار، من حیث تثمینها وأمثلتها، بتشكیل . اتخاذ القرار

                                                           
1 Martinet, A-C. et Silem, A. op-cit, p573 
2 Voir : Maron, C. et Moinet, N. op-cit, p14 
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إدراك متجانس للواقع الذي یشكله مختلف الفاعلین، بخصوص وضعیة مشتركة مهما كانت 

  .بمعنى الوصول إلى نظرة ذات دلالة حول البیئة. 1طبیعتها

الیقظة مجموعة من العملیات خلال مراحل متتابعة، سوف نفصّل وتتم داخل نظام معلومات 

  : فیها، وهي مبینة في المخطط التالي

  
  : الاستهداف.1.2.3.2

إن مراقبة البیئة بكافة جوانبها، مراقبة تامة وشاملة، والإلمام بما یحدث فیها، وخاصة بما یدل 

التي غیر أن هذه المراقبة الكاملة . على ما قد یحدث، هي حالة مرغوبة من قبل إدارة المؤسسة

وذلك . تشمل جمیع الجوانب تقف في طریق القیام بها مشكلة نقص الموارد والوقت الضروریین لها

أن اتساع نطاق المراقبة لیشمل كل شيء في البیئة، ثم ما یتبع ذلك من عمل هدفه معالجة الكم 

لا نهایة  المعتبر من المعلومات المختلفة المجمعة، یحتاجان إلى موارد ووقت قد تبذلهما في بحث

  .له، ودون أن یكون مساهما مباشرا في خلق القیمة، وهي التي ترید اختزالهما تحقیقا للكفاءة

                                                           
1  Voir : - Monino, J-L.«L’information au cœur de l’intelligence économique 
stratégique», Marché et organisations,     2013/2 N°18, p33 
              - Boulesnane, S. et Bouzidi, L. «Système d’aide à l’interprétation des 
besoins», Les Cahiers du numérique, 2009/4 Vol5, p143  

  الاستهداف)1(

 :الاستغلال)6(  البحث والجمع)2(

  النشر)5(

 
  المعالجة)3(

 

 التخزین)4(

 المعلومات

 مراحل الیقظة الإستراتیجیة): 11(شكل رقم
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ویتمثل البدیل في وضح حدود لمجالات البیئة المطلوب مراقبتها بالبحث فیها عن المعلومات 

  .   وهذا ما یصطلح علیه بالاستهداف. وجمعها منها

ا یمثل، في البیئة الخارجیة وفي لحظة معینة، أهمیة بالنسبة ویعني الاستهداف تعریف وتحدید م

ویعني ذلك تحدید نوع المعلومات المطلوب جمعها، من أجل تركیز جهود البحث  .للمؤسسة

  .1والانتباه والمراقبة

  :2وهناك طریقتان مختلفتان للاستهداف یقترحهما فریقان من الباحثین

o ویتمثل  .ومصادر تلك المعلومات في البیئة الخارجیة معرفة احتیاجات المؤسسة من المعلومات

التحدید المسبق للاحتیاجات من المعلومات في تقدیر كمیة المعلومات الضروریة لاتخاذ القرار في 

 . 3أفق زمني معین

إلى حالة عدم التأكد التي یعیشها فرد أو مجموعة من " الحاجة للمعلومات"یشیر مصطلح 

والعنصر المحرك فیها هو النقص في المعلومات لدى الأشخاص في . الأفراد في زمن معین

ومن أجل الخروج من حالة النقص یكون الأفراد في حاجة للحصول على معلومات . وضعیة معینة

وفي سیاق البیئة المتغیرة باستمرار یتوجب تحیین تلك الاحتیاجات بصفة . 4مفیدة، كاملة، وملائمة

الاحتیاجات من المعلومات تتغیر ویجب أن تكون " :عن ذلك بقوله R-A. Thiétartدائمة، ویعبر 

   .5"مكیّفة مع الطلبات المعبر عنها من طرف أصحاب القرار

إلى الصعوبة التي یواجهها مستعمل المعلومات في التعبیر  Belkinوبالنسبة لهذا الجانب، أشار

الجهد الذي یبذله المحتاج إلى  Taylorووصف. عن احتیاجاته التي تمثل ما ینقصه أو ما لا یعرفه

                                                           
1 Lesca, N. et Caron-Fasan, M-L. op-cit. p188 
2 Voir :Ibid, pp189-190 
3 Boya, C. «Note théorique sur la quantification du besoin informatif en intelligence 
économique», Revue internationale d’intelligence économique, 2010/1 Vol 2, p192  
4 Boulesnane, S. et Bouzidi, L. op-cit. p143 
5 Cohen, C. Veille et intelligence stratégique. op-cit. p158 
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المعلومات في التعبیر عنها من أجل الحصول علیها، وإشباع حاجته منها، بأنه یتم على المستوى 

ویتفق كلاهما على الصعوبات التي یواجهها المستعملون في التعبیر ). cognitif(المعرفي والإدراكي

 . 1عن النقص في معلوماتهم وحاجاتهم منها

جید ورؤیة مشتركة لما تنتج عن تأطیر إلى أن الحاجة یجب أن  & Lecoeur Quinioویشیر

إن التباعد . شرط أساسيفي الدلالة حاجة دون غموض أو تناقض العن والتعبیر . نرید تحقیقه

بین الحاجات المعبر عنها انحراف اللغوي والمهني الموجود ما بین الفاعلین أو الأطراف ینتج عنه 

   .لا یوجد تطابق بین الحاجة كما هو معبر عنها وبین الحاجة كما هي مدركة، فهاوبین إدراك

أو تفسیر المعلومات والمعارف غیر /ب إنتاج وجنّ تمعرفة الأطر المرجعیة للفاعلین  إنوبالتالي ف

وتجد هذه الظواهر مصدرها في السیاق الذي تولد فیه . المتجانسة والتي تتسم بالغموض أیضا

وأخذ التباین والاختلاف في . ، ولكن تتبع كذلك معارف وتجارب الفاعلین المعنیینالمعلومات وتفسر

  .تقاسم ونشر وجهات نظر مشتركة تخدمالمرجعیات في الحسبان یسمح بتبني تعدیلات 

خذ في الاعتبار العوامل البشریة، تُؤ نظام للتعبیر عن الحاجات وتفسیرها أن أي یقتضي اقتراح و 

  .  2اطوالتكنولوجیة، والنش

o هذه . تحدید الجوانب الأساسیة في البیئة، والتي یجب أن تكون محل انتباه واستكشاف مسبق

، وإلى )FCS(الطریقة تحیل إلى فكرة التقسیم الإستراتیجي للبیئة إلى العوامل الأساسیة للنجاح

 .Porterتصمیم دینامیكي لتحلیل قوى البیئة الخاصة والعامة المقترحة من طرف 

أجل نجاح هذه المرحلة یجب أن یتم تحدید المعلومات المفیدة لكل مصلحة أو ومن 

، وكذا بالنسبة لمشاكل )التحدید المسبق للاستعمالات المختلفة للمعلومات المراد البحث عنها(نشاط

                                                           
1 Manes-Gallo, M.et Paganelli, C. «La recherche d’information assistée par 
ordinateur :quelle représentation des connaissances ?», Les Enjeux de l’information 
et de la communication, 2003/1 Vol 2003, p9 
2 Boulesnane ,S. et Bouzidi, L. op-cit. p144 et p148 
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وتقُدّر التكلفة . كما ینصح بأن توضع المعلومات الممكن الرجوع إلیها داخلیا في شكل قوائم. العمل

 .  1قت الضروري بالنسبة لجمیع المعلومات المستهدفةوالو 

ومهما تكن الطریقة المتبعة لتحدید المستهدف بالمراقبة، فإن تلك الطریقة لا تبین بشكل نهائي 

إذ یتوجب على المؤسسة أن تولي انتباها لجوانب البیئة . وقطعي مجالا حصریا یتم الاقتصار علیه

  . 2التي لیست في إطار ما هو مستهدف

ولكن في ظل محدودیة الوقت والموارد، أو في إطار تحقیق الكفاءة والأمثَلة، یبدو ترتیب 

مجالات ومحاور البحث في شكل تدرّجي حسب الأهمیة والأولویة عملیة ضروریة، وهذا من أجل 

  .ضمان فعالیة المراقبة

  :  البحث والجمع.2.2.3.2

وتتلوها مرحلة أخرى . یمثل تحدید مجالات ومحاور المراقبة في بیئة المؤسسة خطوة أساسیة

وتبدأ مرحلة البحث عن المعلومات . تعتبر تجسیدا للأولى، ألا وهي المضي قدما في نشاط المراقبة

در وجمعها معتمدة على التحدید الذي تم القیام به في المرحلة الأولى، وذلك باللجوء إلى المصا

  . المناسبة للحصول على نوع معین من المعلومات المطلوبة

تقسیم : وهذه التقسیمات هي. وتذكر أدبیات الیقظة عدة تصنیفات لمصادر المعلومات في البیئة

المصادر إلى مصادر عامة وأخرى خاصة، تقسیمها حسب نوع المعلومات المطلوبة، تقسیمها إلى 

  .مصادر رسمیة وأخرى غیر رسمیة

  :المصادر العامة والمصادر الخاصة للمعلومات.1.2.2.3.2

  .3وتوجد مصادر عامة للمعلومات وأخرى خاصة

                                                           
1 Vallat, P-V. et Besson, B. op-cit. p39 
2 Lesca, N. et Caron-Fasan, M-L. op-cit. p189 
3 Jakobiak, F. L’intelligence économique en pratique. op-cit, p 87 
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وتدخل ضمنها المصادر المعروفة على نطاق واسع، وهي ضروریة  :المصادر العامة للمعلومات

  للقیام بمراقبة منتظمة، ومتابعة دوریة لقطاعات الأنشطة المتنوعة؛

تشیر إلى المصادر الأقل استعمالا وشیوعا، وتسمح بالإجابة على  :للمعلوماتالمصادر الخاصة 

  . أسئلة ظرفیة

  
  :المصادر القانونیة للمعلومات حسب سهولة الحصول علیها.2.2.2.3.2

صعوبة الحصول علیها، فبینما یمكن الوصول إلى /لا تتشابه المعلومات من حیث سهولة

لى مصادر معلومات أخرى لجهد ، یحتاج الوصول إ)المعلومات المفتوحة(مصادر بعضها متیسرا

  .، ولا یكون متاحا لجمیع المؤسسات)المعلومات المغلقة(خاص

  

  

  

  

  

  :المصادر العامة للمعلومات
 كتب، موسوعات، أطروحات - 

 براءات اختراع - 

  قواعد بیانات - 

  :المصادر الخاصة للمعلومات
معلومات منشورة لكن قلیلة  - 

 الذیوع؛

 معلومات غیر رسمیة؛ - 

تستعمل خاصة للقیام بمراقبة 

 منتظمة ومتابعة دوریة

 مصادر المعلومات العامة والخاصة): 12(شكل رقم

Source: Jakobiak, F. L’ l’intelligence économique en pratique. op-cit, 
p88 

تجیب على أسئلة ظرفیة، 

 وهي حیویة للاستعلام الجید
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    المصادر القانونیة للمعلومات): 07(جدول رقم

  

  

  

  المعلومات

  "المفتوحة"

  مصادر المعلومات

  أنواع الیقظة

  مالیة  قانونیة  تجاریة  تكنولوجیة

 X X X X  كتب، جرائد، رسائل، مجلات

    X   X  براءات اختراع، رخص استغلال

 X   X X  مقالات علمیة

   X X X  محامون، محاكم

 X X X X  الأنترنت، بنوك المعطیات

  

  المعلومات

  "المغلقة"

  

      X X  الزبائن

 X X X X  موردون، مقاولون من الباطن

   X X X  بائعون، مشترون

      X    موزعون

 X X X X  منافسون

  

  

  المختلطةالمعلومات 

  

  "مفتوحة"

/  

  "مغلقة"

   X   X  معارض، ملتقیات، محاضرات

   X   X  لجان التقییس

          المعایرة

  X     X  طلبة، متربصون

 X   X X  مستشارون، خبراء

 X   X X  منظمات عمومیة أو خاصة متخصصة

       X  رحلات دراسیة ومهمات

       X  مصانع، آلات، صیانة

 X   X X  الجمعیاتشبكات قدماء الطلبة، 

Source : Rouach, D. op-cit, p44 
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  :المصادر الرسمیة والمصادر غیر الرسمیة للمعلومات.3.2.2.3.2

  .هناك مصادر رسمیة للمعلومات التي تحتاجها المؤسسات، كما توجد مصادر غیر رسمیة

 1وهذه المصادر تتمثل في: المصادر الرسمیة:  

  تضم مجموع الصحف الجهویة والوطنیة والدولیة، : متنوعةمجلات، جرائد، منشورات، دوریات

وهي مصدر . یتیح الاطلاع علیها فور صدورها برصد المعلومات بسرعة. العامة أو المتخصصة

معلومات وافرة متاح دائما وذي تكلفة متدنیة نسبیا، في حین یعاب علیها أنها قلیلة الاستشراف 

 .ومفتوحة لعدد لا محدود من الأطراف

 وهي . وتضم جمیع المؤلفات من كتب ومؤلفات، وموسوعات وأطروحات ومذكرات: كتبال

إنها لا تعطي المعلومات الأكثر . مصدر لا یمكن إهماله من أجل دراسات معمقة لموضوع معین

. حداثة، بسبب آجال النشر والتوزیع، لكنها توفر تحلیلات وملخصات ضروریة لمعرفة مجال معین

لموسوعات أهمیة خاصة عند التطرق لموضوع جدید ویكون الرجوع لبعض كما یجب أن تولى ا

 .المعارف الأساسیة ضروریا

 ویتم التمییز ما . تعتبر ضروریة، والأداة رقم واحد في البحث الوثائقي: قواعد وبنوك المعطیات

دم وثائق بین قواعد المعطیات التي توفر معطیات واقعیة بالأرقام والنتائج، وبین قواعد بیانات تق

 .بیبلیوغرافیا، هذه الأخیرة تكون ذات محتوى یتعلق بالمقالات والمجلات والأطروحات

 تتیح إمكانیة مراقبة المقالات الصادرة حدیثا لعدد معتبر : المجلات الثانویة، مجلات الفهارس

وقد أصبح الوقت الفاصل مابین صدور النص الأصلي وظهور ملخص له في . من المجلات

 .الثانویة یتجه نحو التقلصالمجلات 

                                                           
1 Jakobiak, F. Pratique de la veille technologique. op-cit, pp84-86 
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 تتمیز بنفس خصائص الكتب، لكنها قد تكون متعلقة أكثر بالمعلومات العلمیة : الأطروحات

والتقنیة والتكنولوجیة، وتكمن أهمیتها في أنها قد تتطرق بالدراسة الاستكشافیة المعمقة إلى 

 . موضوعات جدیدة

 وبعضها الآخر بالیقظة  یتعلق بعضها ببراءات الاختراع،: المنشورات الخاصة

تمثل براءات الاختراع مصدرا للمعلومات قد یمكّن المؤسسة من  Shih et alوحسب .التكنولوجیة

بأن المؤسسة تستطیع الاستفادة من  Kehoe et Yuكما یذكر كل من . الحصول على میزة تنافسیة

 :1براءات الاختراع في

 مراقبة التطورات التكنولوجیة؛  -

 ت الجدیدة في میدان الصناعة؛تحدید التوجها  -

 إیجاد شركاء محتملین أو فرص اندماج واستحواذ؛  -

 تحدید إمكانیة الحصول على ترخیص استغلال للمنتجات؛  -

 تحدید المنافسین ومراقبة الجدد منهم؛  -

 ؛RDومخططات، وأنشطتهم فیما یتعلق بالـ مراقبة أنشطة المنافسین  -

 .تحلیل فرص الاستثمار  -

 لرسمیةالمصادر غیر ا:   

هي معلومات غیر مكتوبة، مصدرها المتعاونون مع المؤسسة أو أطراف لها علاقة مباشرة أو   

وهذه المصادر متنوعة للغایة مثل المؤتمرات والملتقیات، المعارض، . غیر مباشرة بنشاطها

. 2وغیرهاالموردون، المقاولون من الباطن، الطلبة، اللقاءات في غرف التجارة والصناعة، النقابات 

                                                           
1 Oubrich, M. et Barzi, R. «Le brevet comme source d’information stratégique : cas de 
l’activité inventive au Maroc», Revue internationale d’intelligence économique, 2012/2 
Vol 4, p209 
2 Vallat P-V. et Besson, B. op-cit, p37  
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قوة (وبإمكان المؤسسة الاستفادة من مواردها البشریة التي تتعامل مباشرة مع الزبائن والمستهلكین

  .1للحصول على معلومات مفیدة أو إشارات ضعیفة) البیع

ونظرا لتعدد المصادر واختلافها، قد یواجه المكلفون بجمع المعلومات صعوبة في جمعها واختیار 

معاییر اختیار للمعلومات، حیث یجب أن تتمیز  Lesca.H ولذلك اقترح . الأنسب من بینها

ا أنها ذات علاقة ببیئة المؤسسة، ملائمة لما هو مستهدف التركیز علیه كم: المعلومات المختارة بـ

تبینه المرحلة السابقة، استباقیة تعلن عن حوادث أو تحولات لم تبدأ أو هي في بدایتها فقط، وأخیرا 

 . 2أن تكون ذات دلالة بخصوص تغیر قد یؤثر على مستقبل المؤسسة

  : الانترنت كمصدر معلومات للیقظة.4.2.2.3.2

بالاهتمام  3ها، تحظى الأنترنتمن بین المصادر السابقة، ومهما كانت التقسیمات التي أُعطیت ل  

الأنترنت . لدى الباحثین كمصدر رئیسي للمعلومات التي یجب التزود بها لاستباق أو مواكبة البیئة

 وكان ،)interconnecter=شبكاتترابط ال/اتصال( internettingأنجلوساكسوني مشتق من  مصطلح

 تصالاتلا دولي مؤتمر أول خلال E. Kahn قبل من 1972أكتوبرشهر  في موثق استخدام أول

تسمیة  "الإنترنت" ، أصبح1983جانفي  الفاتح منبعد ذلك، وابتداءً . واشنطن فيعُقد  الكمبیوتر

 . رسمیة

 باستخدام العالم أنحاء جمیع في الكمبیوتر أجهزة ربط عن ناتجةمعلوماتیة الدولیة ال شبكةوال

 كما الإنترنت بروتوكول/النقل في التحكم بروتوكول أو TCP/IP(البیانات لتبادل مشترك بروتوكول

 الهاتف خطوط( الاتصالات خطوط عبرتواصل بینهم لل) الإنترنت جمعیة قبل من محدد هو

                                                           
1 Voir : Larivet, S. et Brouard, F. «Faire de l’intelligence au quotidien :application à la 
gestion des réclamations», Market Management, 2007/4 Vol 7 
2Lesca, H. «Veille stratégique : comment sélectionner les informations pertinentes ?», 
5eme conférences de l’Association Internationale de Management stratégique, du 13 au 
15 mai 1996, Lille. En ligne : www.stratégie-aims.com 
3 Internet :INTERnational NETwork, réseau international 
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 باللغة"(أو نسیج قماش" بـ ادةتشبه ع) نت :وتختصر بـ(الإنترنت). كابل الرقمیة، وخطوط

. W3أو العالمیة، الشبكة WWW:تسمیات منهاولها عدة . ")العنكبوتشبكة " والانترنت، الإنجلیزیة،

حصل على عنوان من مؤسسة أو متعامل للتزوید  مستخدم، أي أمام مفتوح الشبكة إلى الوصولو 

 .1بخدمة الأنترنت

ظهرت شبكة الانترنت، أو شبكة الشبكات كما تسمى، كأحد أسباب ومظاهر الثورة المعلوماتیة 

أن تلك النشأة  G. Masséویرى الاقتصادي . التي نشأ عنها وما یزال ما یعرف بمجتمع الشبكات

قد قامت  )TIC(وحدثت بفعل أن الـ. رافقتها أربع أنواع من القطیعة، من بینها قطیعة تكنولوجیة

  .بـتغییر مفاهیم الزمن والإقلیم، الوظیفة، والإدارة، والتي میزت تاریخنا، ووضعت لها دلالات جدیدة

وبعد أن بقیت حكرا على العسكریین والباحثین في مخابر البحث الجامعیة، والذین كانوا أول من 

ل استخدام الأنترنت إلى وجد وسیلة ملائمة لتبادل الوثائق والبیانات، وتقاسم الموارد المعلوماتیة، انتق

  .المؤسسات الاقتصادیة

وقبل انتشارها كمصدر للمعلومات، كانت البدایة مع البحث عن المعلومات التقنیة والعلمیة 

الموجودة في قواعد البیانات والمعلومات، ولدى الوكالات الجهویة للمعلومات العلمیة والتكنولوجیة 

سسات على مواكبة بیئتها وخاصة فیما یتصل التي وضعتها بعض الحكومات لمساعدة المؤ 

  .بالجانب العلمي والتكنولوجي

إن تعمیم الأنترنت، ومضاعفة قدرات التخزین الكبیرة للحواسیب، وزیادة القدرة على إجراء 

الحسابات وسرعتها لدى أنظمة الإعلام الآلي، قد سمح للمؤسسات بأن تطوّر خلال السنوات 

                                                           
1 http://www.larousse.fr/encyclopedie/divers/Internet consulté le 08/10/2014 à 12:08 
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على مساعدة القائمین على الیقظة في عملهم، ومساعدة المحللین في  الأخیرة أنظمة خبیرة قادرة

  .1التفكیر وإیجاد العلاقات، وكذا مساعدة متخذي القرار في فهم النتائج

وما توفره من معلومات من أجل إحاطة إدارة المؤسسة بما یجري في  وبرغم كل مزایا الأنترنت

اتها عددا من المصاعب تحول دون الاستفادة منها بیئتها، إلا أن تلك المزایا نفسها تحمل في طی

  .كمصدر متاح للمعلومات، بل وقد تجعلها عاملا سلبیا أیضا

هذا . إن الكتلة الكبیرة من المعلومات تجعل الفاعلین، والمؤسسة منهم، غارقین في المعلومات

إن ما یجعلها . ءمتهابالإضافة إلى أن كمیة المعلومات المتوفرة لا تتناسب مع نوعیتها، أي مع ملا

ذلك الجهد یتم دوما تحت . ملائمة هو الانتقاء والمعالجة اللتان تخضع لهما المعلومات المحصلة

قیود الوقت، وإذا ما تم تجاوز الوقت فإن المعلومات تتقادم وتفقد أي قیمة لها في المساعدة في 

  .اتخاذ القرار كما كان مأمولا

شبكة حالیا بأنها معتبرة، وتكالیف الوصول إلیها منخفضة، لأن وتتمیز تدفقات المعلومات عبر ال

ومنه . التي مكنت من خفض التكالیف) TIC(تلك التدفقات كانت بفضل التطور المستمر في الـ

  .یمكن طرح التساؤل عما إذا كانت المعلومات ما تزال موردا نادرا

یما یخص زیادة حالة عدم التأكد إن الوفرة الزائدة للمعلومات لها نفس أثر نقص المعلومات ف

وفي مواجهة توفر المعلومات والتفاوت في جودتها وملاءمتها، فإن . حول صناعة واتخاذ القرار

وسبب ذلك أنها تتطلب قدرة كبیرة على المعالجة، وقبل ذلك التمییز . القرار المتخذ لن یكون مثالیا

  .ما بین المعلومات المناسبة وغیر المناسبة

ك إلى عدم قدرة المسیرین على الاستباق الجید للبیئة، لیس بسبب أنهم لا یعرفون ویؤدي ذل

إذ كلما كانت هناك معلومات أكثر، . مجمل المعلومات المتوفرة، ولكن لعدم قدرتهم على معالجتها

                                                           
1 Deschamps, C. et Moinet, N. «L’émergence d’internet dans les outils d’intelligence 
économique», Le Temps des médias, 2011/1 n°16, pp150-151 
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أن  Winterوقد ذكر. أو تصورات مناسبة لإیجاد الحلول" تمثّلات"یكون من الصعب الحصول على 

الواجب معالجتها معتبرة، وأن المیزة التنافسیة تكمن في القدرة على المعالجة السریعة  المعلومات

  .1والصحیحة من أجل اتخاذ القرار

ویضاف إلى ذلك أن المعلومات الوفیرة كما ونوعا على الأنترنت أعطت اعتقادا خاطئا، كما 

مس، وبالتالي الحصول على ، مفاده بأنه یمكن القیام بالیقظة بمجرد الضغط على الملاLescaیرى

  .إجابات على كل الأسئلة المطروحة

وأدى الحصول السریع وغیر المكلف على المعلومات من الشبكة إلى لفت الانتباه عن أهمیة 

والتي یحتمل أن تشكل تنبیها مسبقا لتغیرات أو حوادث یجب " رجال المیدان"المعلومات التي یقدمها 

  . 2استغلالها أو الحذر منها

  : تقییم مصادر المعلومات.5.2.2.3.2

ویظهر ذلك من خلال . تتفاوت المصادر التي یمكن استقاء المعلومات منها من حیث قیمتها

  . بمثابة معاییر لتقییمها Martinet & Ribaultعدد من الخصائص، التي جعلها كل من 

  :3وهذه المعاییر هي

 المعلومات تتمیز بالتنوع في قیمتها؛قدرة المصدر على إعطاء كمیة معتبرة من : الثراء 

 ومنه یكون المصدر . الدوام والفوریة: یتم تقییمه حسب معیارین رئیسیین هما: الأداء عبر الزمن

ذا أداء جید عبر الزمن إذا كان، من جهة، یوفر المعلومات بصفة منتظمة ومستمرة، ومن جهة 

 أخرى، یعطي معلومات فوریة تتمیز بحداثتها؛

                                                           
1 Boya, C. op-cit, pp194-195 
2 Humbert, L. et al, «La surinformation causée par l’internet :Un facteur d’échec 
paradoxal largement avéré : Veille stratégique-Cas concrets, retours d’expérience et 
pistes de solutions», La Revue des Sciences de Gestion, 2010/5 n°245-246, p41 
3 Cohen, C. Veille et intelligence stratégique. op-cit. p167 
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 وتقدیمها كما هي في الأصل؛ قدرة المصدر على توفیر معلومات صحیحة وموضوعیة،: النجاعة 

 وبالعكس، تحوز المؤسسة التي تمتلك . اطلاع الجمیع على المعلومات ینقص من قیمتها: السریة

 معلومات لم تطلع علیها مؤسسات أخرى أفضلیة، لمدة من الوقت، على تلك المؤسسات؛

 ف المصدر عن توفیر المعلومات، وهذا یتعلق خاصة بالمصادر تعني إمكانیة توق: الهشاشة

   .البشریة التي تتمیز بالهشاشة النسبیة

  :المعالجة.3.2.3.2

ینتج عن عملیة الجمع معلومات وبیانات مختلفة، تتمیز بالتنوع وبحجمها المعتبر، كما أنها     

سد احتیاجات المؤسسة من وهذا یجعل من الصعب الاستفادة منها في . تكون مجزأة ومتداخلة

من أجل هذا یتوجب القیام بعملیة المعالجة للمعلومات والبیانات . المعلومات بالشكل المطلوب

  .المجمّعة

وهدف المعالجة هو وضع المعلومات في شكل یسمح بإعطائها معنى ودلالة لدى أصحاب     

ونظرا للمشاكل ). الإیجاز(ا، وهذا بعد تحلیلها وتلخیصه)الصیاغة(القرار ومن یحتاجونهاعموما

والشكل . الناجمة عن وفرة المعلومات، یقترح بعض الدارسین تصفیة المعلومات وتقییمها وتصنیفها

  :التالي یوضح أحد النماذج النظریة المقترحة لهذه المراحل

  

تدفق المعلومات 

 الخارجیة

  :المخرجات

 شارات؛ 

 ؛ضعیفة. إ 

 معلومات؛ 

 ...... 

المعلومات تدفق 

 یةداخلال

  :المدخلات

 ن؛و الفاعل 

 مواضیع؛ال 

 المصادر. 
 التصنیف قییمالت التصفیة

 مراحل الانتقاء

Source :  Lesca, N. et Caron-Fasan, M-L. op-cit.  p198 

 نموذج نظري لمراحل انتقاء معلومات الیقظة ): 13(شكل رقم
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وتتمثل التصفیة في فرز أو غربلة في الكتلة المعلومات المجمعة، بغرض الإبقاء فقط على 

المعلومات الملائمة، وإبعاد المعلومات الخاطئة والمعلومات غیر المناسبة حتى لو كانت صحیحة 

  .وبهذا لا یتم الاحتفاظ إلا بما هو ملائم للبحث. ودقیقة

إن هذه العملیة من غیر الممكن تماما أن تتم آلیا بشكل كامل، إذ تبقى الحاجة لتدخل العامل     

البشري حیث الشعور والتجربة لهما رأي في تحدید المعلومات الملائمة وذات الفائدة في أي محاولة 

التي یتم على إذًا تحتاج هذه العملیة إلى التجربة والحدس، وكذا إلى تعدد المعاییر . للبحث والفهم

بدل الاعتماد فقط على كون تقاریر صادرة عن جهة (أساسها التمییز بین المعلومات وتصفیتها

  ).  حكومیة أو دولیة مثلا یضفي علیها صفة الصحة

  :  التخزین.4.2.3.2

بعد أن یتم الحصول علیها، تتحرك المعلومات، عبر الزمن، باتجاه مختلف الفاعلین والأطراف 

ومن النادر أن یتم استعمال . ومنه تظهر ضرورة أن تهتم المؤسسة بتخزینها. إلیهاذوي الحاجة 

وحسب ما . 1المعلومات مباشرة من أجل اتخاذ القرار، إذ یتم تخزینها بغرض استعمالها لاحقا

التخزین الجید أمر أساسي في سیروروة الذكاء، ودون وسائل تخزین "فإن  Gilad & Giladیرى

وبحث عنها فإن جمع عدد معتبر من المعلومات المجزأة والمتفرقة یصبح عملا  مناسبة للمعطیات

  2."غیر مفید

وتوجد . أو على شكل وثائق ومستندات) قواعد بیانات داخلیة(وتُخزّن المعلومات المجمعة آلیا

عدة معاییر یتم على أساسها تصنیف المعلومات بغرض أن یكون الاحتفاظ بها منظما ویسهل 

                                                           
1 Béguin, F. «La validité de l’information dans le processus de veille stratégique», 8eme 
conférences de l’Association Internationale de Management stratégique, du 24 au 26 
mai 2000, Montpellier. En ligne :www.stratégie-aims.com 
 Consulté le 08/10/2014 à 08 :30 
2 Lesca, N. «Construction du sens : Le cas de la veille stratégique et de l’exploitation 
collective des signes d’alerte précoce», op-cit, p17 
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تاریخ الحصول علیها، المصدر، قطاع النشاط، الموضوع، المنطقة الجغرافیة، كلمات : یهاالرجوع إل

ومن الضروري الحرص على أن . وقد یتم اختیار معیار واحد أو اعتماد عدة معاییر. اصطلاحیة

  .1تكون المعلومات المخزنة متاحة لكل من یحتاجها

وهي . نتج النهائي من مجمل عملیات المراقبةإن المعلومات المحللة والمبینة صلاحیتها تمثل الم

من اللحظة التي یأخذ فیها النظام - ولذلك یُوصى. تتمیز بأنها ذات قیمة بالنسبة لأصحاب القرار

بأن یتم تجمیع المعلومات داخل نظام إعلام آلي، مع ضمان توفر كافة ضمانات  - أهمیته ومكانته

أما إذا تم إهمال حفظ الوثائق ). 2ومراقبة مستمرةوهذا یتطلب جهدا  خاصا ( الحمایة والسریة

الداخلیة التي تشكل الإرث العلمي والتقني والمعلوماتي للمؤسسة، فهناك صعوبات تتعلق باستخراج 

  . 3عناصر جوهریة وفوائد الأبحاث السابقة

وهذا بالعمل علیها . ویُنصح كذلك بالاستفادة من مخزون المعلومات من أجل بناء الذاكرة

. وطرحها من جدید، تفكیكها، تصنیفها ضمن عدد معتبر من الملفات، وجعلها متاحة بشكل واسع

  .4وهنا یظهر دور القائمین على التوثیق الذین یجب أن یتمتعوا بتصور دینامیكي للمعلومات

  :  النشر.5.2.3.2

إن نشر المعلومات في مختلف مصالح المؤسسة یضمن إدراجها في الإرث المعلوماتي 

وهذا على أساس أن یتم ذلك بالطریقة وفي . 5والمعرفي للمؤسسة، ویسمح بأمثَلة أدائها الاقتصادي

                                                           
1 Vallat, P-V. et Besson, B. op-cit, p43 

  :أنظر مثلا" الاعتداءات الرقمیة أو الإلكترونیة"من أجل تجنب  2

- Sadok, M. et Lesca, H. «Veille anticipative et sécurité des ressources 
informationnelle de l’entreprise à l’ère numérique», En ligne :http://www.veille-
strategique.org/docs/lesca-sadok-2008.pdf 
3 Jakobiak,  F. Pratique de la veille technologique. op-cit. P122  et p143 
4 Rouach, D. op-cit. p38 
5 Pelletier, A. et Cuenot, P. op-cit, p10 
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معلومات ذات نوعیة متوسطة، لكن مختارة جیدا وتصل في الوقت :"الوقت المناسبین، لأن

  . 1"المطلوب، أفضل من معلومات جیدة، لكنها تصل متأخرة

. ینها بغرض تسهیل الاستعمال، ولیست غایة في ذاتهایتم تصنیف المعلومات الإستراتیجیة وتخز 

لذا یجب أن یكون . فهي موجودة لكي یفهم المسیرون ما هو قادم ویتمكنوا من اتخاذ القرارات الفعالة

مع الأخذ بالاعتبار وجود معطیات ومعلومات لا تكون متاحة إلا . الدخول إلیها متاحا ما أمكن

ومات عبر قنوات معلوماتیة أو تقلیدیة، والمهم هو أن تسیر ویمكن نشر المعل. لأشخاص بعینهم

مع ضرورة مراعاة أن تسلك المسارات التنظیمیة المحددة من طرف . 2المعلومات بالشكل المطلوب

  . 3الإدارة من وجهة نظر إسترتیجیة

ة ویتم التمییز بین طریقتین لنشر وتحریك المعلومات، وهذا بالنظر إلى كل من المكلف بالیقظ

  :4من جهة وإلى من یطلب المعلومات او من یستعملها من جهة أخرى

 مبادرا ومستعمل - المكلف بالیقظة-یكون فیها مسیّر التدفقات من المعلومات: طریقة التدفقات

 المعلومات متلقیا؛

 متلقیا، ویكون - المكلف بالیقظة-یكون فیها مسیّر المخزونات من المعلومات: طریقة المخزونات

 . هو المبادر المستعمل

  :5وأیا ما كانت الطریقة المستخدمة في النشر، فإن هذا النشاط یتطلب أمرین

 لا یقدم نظام الیقظة الإستراتیجیة ما هو مأمول منه إلا بعد أن تصل، : تحدید وجهة المعلومات

  وبسرعة، المعلومات المتنوعة المجمعة إلى مستعملیها أو من بإمكانهم استعمالها لاحقا؛

                                                           
1 Pateyron, E. op-cit, p75  
2  Lamiri, A. Management de l’information, redressement et mise à niveau des 
entreprises. 2éd, Alger :Office des Publications Universitaires, 2012, p96 
3 Beguin, F. op-cit, p17 
4 Lesca, N. et Caron-Fasan, M-L. op-cit. p203 
5 Rouibah, K. op-cit. p74 
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 یعتبر تنظیم سیر المعلومات ما بین الباحثین عنها وبین المكلفین : تنظیم حركة المعلومات

 .بالیقظة هو شرط أساس لفعالیة نظام الیقظة

  :  الاستغلال.6.2.3.2

وإذا كان لا . إن المعلومات تمثل مادة أولیة خاصة جدا، وهي غیر ملموسة، كما أنها مكلفة

. 1مالها في الإنتاج، فإن هذا ما یتم القیام به غالبا مع المعلوماتینصح بتخزین مادة ما دون استع

 Druckerوقد لاحظ  .ذلك أن وضع المعلومات في المتناول لیس ضمانا لاستعمالها واستغلالها

لا یكفي . رغم امتلاك المؤسسات للمعلومات، فإن عددا منها لا یأخذها حقا بالاعتبار:"ذلك أیضا

ا، وإنما یتوجب إدماجها في الإستراتیجیة، ویجب أن تجعل المسیرین جمع المعلومات وتخزینه

  . 2"یعیدون النظر في فرضیاتهم السابقة وعادات العمل

، حیث أن أغلب المسیرین یعتبرون أنه من الصعب استغلال H. Lescaوهذا ما یؤكده 

متفرقة والمتنوعة إلى المعلومات المتاحة، وهذا لغیاب طریقة أو أداة مناسبة لتحویل المعلومات ال

  . 3رؤیة مجملة

- إ.إن الذ. 4ویتعلق الأمر بمدى إدماج وظائف المراقبة ونتائجها في اتخاذ القرار الإستراتیجي

إذ . لا یكون ذا معنى إلا إذا شارك في سیرورة اتخاذ القرار الإستراتیجي- والیقظة نشاط أساسي فیه

 . 5المؤسسة التي تقوم بهیجب أن یكون طرفا فاعلا في إستراتیجیة 

                                                           
1 Lamiri, A. op-cit, p80 
2 Lesca, N. op-cit, p 17 et p19 
3 Caron-Fasan, M-L. «Cognition et stratégie d’entreprise :l’exploitation individuelle 
des informations de veille stratégique», 16eme conférences de l’Association 
Internationale de Management stratégique, du 27 au 29 mai 1998, Louvain la Neuve. P  
En ligne : www.stratégie-aims.com   Consulté le 08/10/2014 à 09 :00 
4 Cohen, C. Veille et intelligence stratégique. op-cit, p191 
5 Asselineau, F. Les 4 clés de l’intelligence économique. Revue internationale de 
psychosociologie et de gestion des comportements organisationnels, 2009/36 Vol. XV, 
p142 
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تحتاج المراحل المتتابعة المذكورة آنفا إلى أن تتوفر المؤسسة على أدوات معلوماتیة ذات أداء  

: وقد أدى تحسین هذه التكنولوجیات وتكییفها مع احتیاجات المسیرین إلى تطویر برامج تتیح. عالي

  .   1یةإدارة مجموع الاحتیاجات،  تحلیل المعطیات والمعلومات، جمع وتقاسم المعلومات بفعال

، في مجال )أنظمة الحفظ، المساعدة على القرار، الأنظمة الخبیرة(وتقدم تكنولوجیا المعلومات

البرامج المساعدة على التسییر، تشبیك . المعلومات فردیا وجماعیا، دعما معتبرا

كلها ..، الرقمنة المعممة، الأجهزة متعددة الوسائط، الشبكات الفضائیة)réseautage(المؤسسات

  .2كل دعائم غیرت وتغیر النظرة إلى المعلومات والعلاقة معهاتش

وأصبحت مختلف التكنولوجیات تساعد المسیرین على الاستفادة من كم معتبر ومتنوع من 

هذا بالإضافة إلى أنها تساعد في تحسین . المعلومات والمعطیات التي تمثل المادة الأولیة للفرص

  .3معارف تمكّن من بناء میزة تنافسیة سیرورة القرار ونوعیته، وكذا تطویر

 - وخاصة المعلومات ذات الطابع الحسي- أما بالنسبة للمعلومات النوعیة، الإنسانیة، المیدانیة

وتظهر الحاجة للعامل البشري في تفسیر وإعطاء المعنى للمعلومات، . غیر كافیة) TIC(تبدو الـ

الحریص  - في مقابل الذكاء الاصطناعي- يإذ وحده الذكاء البشر . الإشارات الضعیفة، والشارات

والمتیقظ والمنتبه بشدة للتفاصیل، قادر على تأمل وإدراك دلالات ما یتم جمعه من البیئة ویشكل 

وهذا برغم تبعیة الذكاء الفردي لعقلانیته المحدودة، . صورة أقرب إلى الصحة لها في ذهن المسیرین

وهذه عوامل تؤدي  .ي تلك اللحظة ولضغط الوقتللنمط الذهني، تجاربه الشخصیة، ولمشاعره ف

  . 4إلى اختلاف التفسیرات المعطاة لنفس المعلومات أو الوضعیة

                                                           
1 Vallat, P-V. et Besson, B. op-cit, p38 
2 Ayachi, H. «L’adéquation entre le système d’information et la veille stratégique 
dans une activité de construction de sens», Management & Avenir, 2007/2 n°12, p4  
3 Manyika, J-M. et al, op-cit, p49 
4 Lesca, N. et Caron-Fasan, M-L. op-cit. p200 
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وتتمثل صعوبات بناء المعنى، في مسعى تحویلها إلى قوة محركة للقرارات المناسبة، بالنسبة 

  :1للمعلومات الكیفیة وللإشارات الضعیفة في

 هي معلومات غیر كاملة، مجزأة لا تسمح بفهم أو تفسیر : هاطبیعة المعلومات المطلوب استغلال

وهذا لكونها تتعلق بالاستشراف وتتمیز بأنها كیفیة ونادرا ما تكون مكممة، وتتقادم . الحوادث القادمة

 بسرعة؛

 استغلال الإشارات الضعیفة یندرج كنشاط بناء المعنى بواسطة إعطاء : طبیعة العمل المطلوب

وفي نشاط بناء المعنى یقوم المسیر بتركیب وهیكلة البیئة، . معلومات المجمعةالتفسیر لمختلف ال

وعمله یتمثل في إیجاد وصیاغة ما . وعملیا هو یعطي معنى لوضعیة لا یكون لها مبدئیا أي معنى

  ة؛یمكن أن تكون علیه تلك الوضعیة بغرض تحدید الفرص والتهدیدات المحتمل

 ن استغلال الإشارات أتمكن الصعوبة في : لى بناء المعنىنقص الأدوات والطرق المساعدة ع

الضعیفة یفترض بألا یستخدم المسیرون الطرق الكلاسیكیة التي تعودوا على استخدامها، وإنما 

  .الاعتماد على طرق استرشادیة ملائمة أكثر لاستخدامها عملیا

قلة الاهتمام بنشاط : ، فيوتتمثل بعض الصعوبات التي تعرقل عملیة الیقظة، بمراحلها السابقة

قلة الاهتمام التحلیل،  إذ أن التحلیل یعني إعطاء معنى للمعطیات والمعلومات المجمعة، ثم 

، وأخیرا تشبع وقت تقدیر سيء لإمكانیات ارتكاب الخطأ ، بمعنى وجودبمخاطر الخطأ

 .2الوثائقالمتخصصین بألا یأخذ المكلفون بهذا العمل الوقت الكافي لقراءة جمیع 

 

 

                                                           
1 Caron-Fasan, M-L. «Cognition et stratégie d’entreprise : l’exploitation individuelle 
des informations de veille stratégique», op-cit, p 6  
2 Beguin, F. op-cit, p8  
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  :نواتج عملیة الیقظة الإستراتیجیة.3.3.2

إن ما تنتجه عملیة الیقظة الإستراتیجیة یتجسد لحظة الصیاغة النهائیة للمعلومات المجمعة 

وحسب الهدف . وهي عبارة عن وثائق مكتوبة تختلف باختلاف المرسل والمستقبِل. والمعالجة

وظائف استشرافیة، إعلانیة، (و خدمات المراقبةوهي تعكس، من حیث المحتوى وظائف أ. المعلن

  :1وتتمثل هذه النواتج في..). تحلیلیة

عندما یتم اكتشاف معلومات ذات قیمة من طرف أحد  :)Les notes d’alertes(مذكرات التنبیه )1

هذه المذكرات بسیطة في . المكلفین بالیقظة، یكون من المستعجل إرسالها فورا للمستقبِل المعني

 . صیاغتها، وتسمح بكسب الوقت

یتمثل في وثیقة یقدمها العاملون أثناء سفرهم للخارج، أو : )Les rapports d'étonnement(تقاریر )2

وتكون مهمة هؤلاء تدوین جمیع المعلومات . ارة للمؤتمرات والصالونات، أو تظاهرات أخرىفي زی

كما قد تكون من داخل المؤسسة، وتتعلق بالإبداعات . التي تفاجئهم أو تبدو لهم مهمة لمؤسستهم

 ..الممكنة، تطور عرض المنتجات، ظهور أسواق جدیدة

إن الدراسة المعمقة والمستمرة : )Les monographies des concurrents(كتیّبات المنافسین )3

والوثائق . أو الحفاظ للمنافسین إجباریة لكل مؤسسة ترغب في بلوغ على وضعیة تنافسیة جیدة

 .  المرسلة في هذا الشأن كثیرة ومتعددة، ولهذا تظهر فائدة التلخیص في هذه الحالة

لوثائق الملخصة والموجزة موجهة أساسا تكون هذه ا: )Les synthèses de VS(ملخصات الیقظة )4

وتحتوي هذه الملخصات على النتائج . إلى المدیر العام أو إلى المسؤولین على الإستراتیجیة عموما

 .النهائیة للأنواع المختلفة من الیقظة للمؤسسة، وتحدد المحاور الأساسیة للیقظة الإستراتیجیة

                                                           
1 Voir: - Cohen, C. veille et intelligence stratégique. op-cit, pp121-122 

- Pateyron, E. op-cit, p35 
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مصالح الیقظة، وبصفة مستمرة، جرائد دوریة هدفها تقدم : )Les newsletters(الجرائد الإخباریة )5

 .إعلام مستخدَمي المؤسسة بالأحداث المهمة المرتقب وقوعها في بیئة المؤسسة

  :وضع نظام للیقظة الإستراتیجیة.4.2

من أجل إظهار نظام الیقظة الإستراتیجیة، ومكانته في الهیكل التنظیمي للمؤسسة، وكذا 

بنشاط الیقظة، یجدر التطرق أولا إلى نظام المعلومات في المؤسسة في  المقاربات المختلفة للقیام

  .مجمله، وإظهار علاقة نظام الیقظة الإستراتیجیة به

  :نظام معلومات الیقظة الإستراتیجیة.1.4.2

 : نظام المعلومات.1.1.4.2

أفراد، مادیة، برامج، : مجموع موارد منظمة:"یمكن تعریف نظام المعلومات بأنه R. Reixحسب 

في شكل (معطیات، إجراءات تسمح بالحصول على المعلومات ومعالجتها، وتخزینها، وتبادلها

نظام یشیر إلى عناصر في  إن مصطلح". داخل المنظمات..) معطیات، نصوص، صور، أصوات

  .1حالة تفاعل، ولیس مجرد ترتیب بسیط

  :والشكل الموالي یبین نظام معلومات التسییر في المؤسسة

  

                                                           
1 Souterain, J-F et Farcet, P. op-cit. p235 

 معطیات

  ھیاكل
 الإدخال

  ھیاكل
 المعالجة

  ھیاكل 
 الإخراج

 ذاكرة مساعدة معالجة معلومات

 )SIG(نظام معلومات التسییر ): 14(شكل رقم

Source : Gagnon, P-D. et al, op-cit, p232 
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أنظمة : 1وتنقسم إلى فئتین أساسیتین. وتوجد أنواع عدیدة من أنظمة المعلومات في المؤسسة

أنظمة معلومات تفاعلیة لمساعدة القرار، الأنظمة الخبیرة، (مساعدة على اتخاذ القرار معلومات

  .العملیات، وأنظمة معلومات دعم )أنظمة معلومات إستراتیجیة

یتبع نفس )نظام الیقظة الإستراتیجیة(وإذا كان كل من نظام المعلومات وبین نظام مراقبة البیئة

ویمكن تحلیها بناء . المنطق في سیرورة المعلومات، فإن كل منها یتبع خطوات ومراحل خاصة به

  :2على أبعاد أربعة، وذلك كما یلي

o اطین هو توفیر المعلومات من أجل المساعدة في الهدف العام بالنسبة للنش: الغایة النهائیة

هذه المعلومات یجب أن تسمح بتسهیل ودعم القرار في المستویات التنظیمیة المختلفة . اتخاذ القرار

وتدخل في إطار نظام المعلومات أنشطة یجب التذكیر بأن هدفها الأولي لیس دعم . للمؤسسة

أعمال أتمتة موكلة غلى بعض برامج المعلوماتیة (ملیاتالقرار وإنما المساعدة على القیام ببعض الع

في مجالات الإنتاج، المحاسبة، الدفع، أو تبادل معلومات مع بعض الشركاء كالموردین أو 

توفیر معلومات للمؤسسة مستمدة من بیئتها لدعم  نظام الیقظة الإستراتیجیة فغایتهأما ). الزبائن

  .اتخاذ القرار

o ن یستعمل نفس سیرورة المعلومات، حیث تشكل المعلومات العنصر كلا النشاطی: الموضوع

وفي سیرورة المعلومات المتبعة من قبلهما تستخدم ). مخرجات(والمنتج النهائي) مدخلات(الأساسي 

 .مجموعة من الموارد البشریة، والموارد التنظیمیة، والموارد التكنولوجیة

 ن والمصممین للنظام، والمكلفین بمراقبة الموارد البشریة تتمثل في الأشخاص المستعملی

 ؛..البیئة

                                                           
1 Bennani, A. et Laghzaoui, S.«L’articulation entre la surveillance de l’environnement 
de l’entreprise et le système d’information :l’apport d’une approche systémique», 
Revue internationale d’intelligence économique, 2009/2 Vol 1, p263  
2 Bennani, A. et Laghzaoui, S. op-cit, pp264-265 
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  الموارد التنظیمیة وتشمل خصائص المؤسسة التي من الممكن أن تؤدي دورا في سیرورة

  ونجد من بینها خاصة عوامل تتعلق بهیكل المؤسسة وبثقافتها؛. المعلومات

 تیة وملحقاتها التي الموارد التكنولوجیة یمكن تلخیصها في مختلف البرامج وأجهزة المعلوما

 تسهل سیرورة المعلومات؛

o كلا النشاطین یتبع عملیا نفس المراحل المتمثلة في الحصول على المعلومات : المراحل

والفرق بینهما یكمن في . ومعالجتها، وإرسالها فیما بعد إلى الأشخاص الذین تهمهم داخل المؤسسة

ل المعلومات من داخل المؤسسة على وجه ان جزء نظام المعلومات المخصص لمساعدة القرار یحوّ 

الخصوص، بینما یبحث نشاط الیقظة عن المعلومات خارج المؤسسة، والتعامل معها داخل 

 .المؤسسة بعد ذلك

o تنحصر . طبیعة البیئة التي یهتم بها كل نظام هي ما یشكل الفرق الأوضح بینهما: البیئة

وهذا على الرغم من انه یمكن أن نجد . المؤسسةمهمة نظا المعلومات في المعلومات الداخلیة من 

مثل مقاولین  Extranetمؤسسسات تفتح جزءا من نظام معلوماتها لعدد من شركائها في إطار شبكة 

إلخ ویجب الإشارة إلى أن المعلومات المتداولة في هذه الحالة هي ..من الباطن، زبائن دائمین

 .معلومات تسییر تتعلق بعملیات روتینیة

وإذا تم اللجوء . العكس من ذلك، فإن أنشطة مراقبة البیئة تتجه كلیا نحو بیئة المؤسسة وعلى

أحیانا لمصادر معلومات داخلیة، فإن هذه الأخیرة توفر معلومات عملیاتیة تخدم أنشطة المراقبة في 

  .البحث عن معلومات التطور، أي معلومات تخدم القرار
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  المعلومات ونظام مراقبة البیئةأبعاد كل من نظام ): 08(رقم جدول

  نظام مراقبة البیئة   نظام المعلومات  

  الموضوع

 سیرورة معلوماتیة؛ -

تسییر معلومات بصفة یومیة، توزع  -

  .داخلیا

 سیرورة معلوماتیة؛ -

  .الحصول على المعلومات البیئیة وتحلیلها -

  )المصدر(البیئة

 داخلي؛ -

  .خارجي -

 .خارجي

  

  المراحل

 المساعدة على القرار؛تحویل المعلومات  -

  .أتمتة العملیات -

تحویل المعلومات البیئیة من أجل مساعدة 

  القرار

  الغایة

 مساعدة اتخاذ القرار؛ -

  .دعم العملیات -

المساعدة في اتخاذ القرارات الإستراتیجیة 

  .والعملیاتیة

Source : Bennani, A. et Laghzaoui, S. op-cit, p265  

   :الإستراتیجیةنظام المعلومات .2.1.4.2

یشیر مفهوم الإدارة الإستراتیجیة للمعلومات إلى الجهد المبذول من أجل الاستفادة من 

  .  وهذا یتطلب وجود نظام معلومات إستراتیجیة كأداة لتحقیق ذلك. 1المعلومات لغایات إستراتیجیة

و یتكون من وه. إن نظام المعلومات الإستراتیجیة هو نظام فرعي من نظام معلومات التسییر

مراقبة البیئة، : وسائل، أدوات وطرق لجمع وتحلیل المعلومات الملائمة لاتخاذ القرارات الإستراتیجیة

وفیما یتعلق باقتصار هدف نظام الیقظة الإستراتیجیة على   .2استباق التهدیدات واستغلال الفرص

مساعدة المسیرین بشكل مباشر على اتخاذ القرار، فإن البعض یقترح أن یكون المسعى إلى أبعد 

                                                           
1 Pateyron, E. op-cit. p15 
2 Lamiri, A. op-cit, p56 
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من ذلك، بأن یتعداه إلى المساعدة على الفهم واستیعاب الوضعیات المختلفة التي تتم مواجهتها، 

  . 1موكذا انخراط الفاعلین في بیئته

ضمن إدارة المعلومات الإستراتیجیة - ونظام الیقظة هو ما یجسدها- ویندرج القیام بأنشطة المراقبة

من نظام ) نظاما فرعیا(ولهذا یعتبر نظام الیقظة الإستراتیجیة مكونا . المستمدة من بیئة المؤسسة

  .2معلومات المؤسسة، مفتوحا على خارج المؤسسة، بما تحمله من فرص أو تهدیدات

  :مكانة الیقظة الإستراتیجیة في الهیكل التنظیمي للمؤسسة.2.4.2

یكون الهیكل الموضوع للیقظة الإستراتیجیة من طبیعة مختلفة ما بین مؤسسة وأخرى، وذلك تبعا 

  . 3لحجم المؤسسة، وقطاع نشاطها، والموارد المتاحة، وكذا النضج إزاء ممارسة الیقظة

كان أن یكون هیكلا مركزیا، أو هیكلا غیر ممركز عند وضع هیكل خاص بالیقظة بالإم

أن وحدة مركزیة مستقلة مكلفة بالمراقبة یجب أن توضع  Fahey et Kingویرى كل من . 4)موزعا(

في المؤسسة وتبقى في حالة مراقبة مستمرة، بینما یوصي آخرون بنشاط مراقبة لا مركزي، تُكلف 

 .به الإدارات الوظیفیة

 : هیكل مركزي.1.2.4.2

وتوضع أقرب ما أمكن من . یتمثل في خلیة یقظة مركزیة تضم عدة أشخاص بوقت كامل

 . الوظیفة الإستراتیجیة للمؤسسة

                                                           
1 Amabile, S. «Les systèmes de veilles stratégique :des systèmes pour ʺcomprendre, 
c’est-à-dire faireʺ Propositions pour une re-conception :Eveiller, Partager , Inciter, 
Equilibrer» 16eme conférences de l’Association Internationale de Management 
stratégique, du 28 au 31 mai 2008 à Nice,  p2. En ligne : www.stratégie-aims.com 
 Consulté le 08/10/2014 à 11 :00 
2 Rouibah, K. op-cit. p46 
3 Hermel, L. op-cit. p18 
4 Voir: - Hermel, L. op-cit. p19 

- Cohen, C. Veille et intelligence stratégique. op-cit, pp135-137 
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ومن مزایا الوحدة المتخصصة أنها تملك نظرة شاملة، مما یتیح لها إرضاءً سریعا للحاجات 

التحقق من صلاحیة هذا بالإضافة إلى أن . المعبر عنها للمعلومات لكل الأطراف في المؤسسة

  . المعلومات واعتمادها، بعد تحلیلها، یكون أسهل

كما ینقص عدد مرات إعادة البحث عن نفس المعلومات من طرف أشخاص مختلفین، مما 

كما أن العاملین المكرسین وقتهم كاملا للوحدة . یجنب المؤسسة هدرا في الموارد والوقت

  .على تقنیات المراقبةالمتخصصة متاحون دائما، محفزون، ومدربون 

  :أما الانتقادات الموجهة إلیها بناءً على عیوب ظاهرة فتتمثل في

  ؛)لا یستطیع بعض العاملین الوصول إلیها(بعدها عن المیدان، ومركزیتها  -

  عدم ملاءمتها للتنظیم المتبع، وعدم استقرارها؛ -

  التشكیك من طرف العاملین في جدواها؛ -

 . قر للمعلومات غیر الرسمیةتكالیف تشغیلها مرتفعة، وتفت -

 : هیكل غیر مركزي.2.2.4.2

وتتمیز  .تعتمد على شبكة من المراسلین بوقت جزئي، ویشرف علیها مسؤول یقظة بوقت كامل

  :المراقبة اللامركزیة والموكلة إلى الوحدات الوظیفیة بـ

o ؛)الیقظة التكنولوجیة مثلا(خبرة المنخرطین في میدان أكثر للمراقبة  

o  المراقبة أكثر قربا من الواقع المیدانین ومن الانشغالات الإستراتیجیة والعملیاتیة؛نشاط  

o ادماج أسهل لنتائج الیقظة في سیروروة القرار.  

  :أما الجوانب السلبیة للوحدة غیر المركزیة فهي

 محدودیة الموارد المخصصة للمراقبة؛  

 تكرار البحث عن المعلومات من طرف أكثر من جهة؛  
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 انس في الطرق والممارسات المستخدمة في عملیة المراقبة؛عدم التج  

  ضعف العلاقات بین الوحدات المكلفة بالمراقبة بسبب التقسیم الوظیفي، حیث یؤدي التبادل

 .المحدود للمعلومات إلى تخفیض فعالیة المراقبة

ویتم تجاوز عیوب كل واحدة منهما بالتوفیق بینهما من خلال وجود وحدة متخصصة في 

مركزیة، بالإضافة إلى  المراقبة لبیئة معینة أو أكثر، وجعل عدة أنواع من الیقظة في المؤسسة

  ..).یقظة قانونیة، یقظة تسویقیة،(تكلیف وحدات غیر مركزیة بمراقبة خاصة 

الوحدة المركزیة لها : أیضا، إذ یمكن أن یتعایش المستویان من المراقبة H. Lescaوهذا ما یراه 

وتؤدي دورا تنسیقیا، بینما تهتم الوحدات المتخصصة والتابعة لكل قسم أو وظیفة نظرة شاملة 

  . بمجالات خاصة

 & Ghoshalفقد ذكر . وبالنسبة لبعض المؤسسات الكبیرة یكون نشاط المراقبة أكثر تعقیدا

Westney  أن المراقبة فیها تتم على مستویات مختلفة وتتعلق بالمنافسین المباشرین وبوحدات

 .1نشاطات الإستراتیجیة وبالجانب العملیاتيال

وفیما یتعلق بالتبعیة التنظیمیة لخلیة أو مصلحة الیقظة الإستراتیجیة، فلا یوجد وضع مثالي أو 

ویكون وضعها التنظیمي محددا، في تبعیته للإدارة العلیا أو لهذه الوظیفة . مفضل في كل الحالات

راعاتها في إلحاق وظیفة المراقبة بمستوى إداري ما أو أو تلك، بعدد من الاعتبارات التي یتم م

  .بوظیفة معینة

. ویتم عادة تفضیل وضع الوظائف ذات الأهمیة الإستراتیجیة في مستوى المسیرین الأكثر أهمیة

وتعكس وضعیة الوحدة المتخصصة داخل الهیكل التنظیمي الأهمیة التي تولیها إدارة المؤسسة 

                                                           
1 Cohen, C. Veille et intelligence stratégique. op-cit, p139 
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في مستوى عال لكي تكون فائدتها أعلى بالنسبة للإدارة العلیا، ویكون وینصح بوضعها . للمراقبة

  .هذا دعما وانخراطا فیها، وعامل أساسیا ومهما لنجاح الیقظة

ومع ذلك فإن بعض الكتاّب یوصي بأن توكل المراقبة الرئیسیة إلى الوظائف الموجودة والتي 

والتسویق والوظیفة التجاریة، الشراء، تملك إمكانیات خاصة لهذا النشاط، مثل وظائف التخطیط، 

  .1التوثیق

 تكمن الفائدة في أن توكل المهمة لفاعلین منخرطین تماما في العمل : وظیفة التخطیط

ومع أن . الإستراتیجي، ولدیهم القدرة والكفاءة على استخدام نتائج الیقظة في نشاطهم الرئیسي

Lesca  یدعم استخدام نتائج الیقظة في مراحل التخطیط الإستراتیجي، إلا أنن یرى أن مسؤولي

التخطیط غالبا ما یكونون ذوي اختصاصات عامة ومتنوعة، حیث تكون كفاءتهم محدودة فیما 

وهذا قد یكون معرقلا لاكتشاف إشارات . یتعلق بالیقظة التكنولوجیة، التسویقیة، المجتمعیة او البیئیة

  .تنبیه المسبق التي تتطلب المرونة ورد الفعلال

 یمكن أن یكون هذا وضعا مناسبا وتكون مكلفة بالیقظة، بفعل : وظیفة التسویق وقوة البیع

وهذه الإدارة .. وهم الزبائن، المنافسون، الأسواق/ علاقاتها الدائمة مع الفاعلین الرئیسیین في البیئة

  .ر أنظمة المعلومات التسویقیةتملك خبرة أكیدة في المیدان وفي تسیی

 تملك مزایا كثیرة لتحمل نشاط الیقظة، فالقائمون بالشراء، وبحكم مهنتهم، : وظیفة التموین

وباقي جوانب البیئة سواء كانت تجاریة، تنافسیة، ) المنتجات، التكنولوجیا(یراقبون بیئة الموردین

  .سیاسیة، اجتماعیة

 ویدیر المختصون في التوثیق . ئمة لضمان نشاط المراقبةوتمثل وظیفة أخرى ملا: إدارة التوثیق

وهم یملكون نظرة عامة حول بیئة مؤسستهم لأنهم على . بشكل یومي معلومات كثیرة وشدیدة التنوع

                                                           
1 Ibid, p140-141 



202 

 

اتصال دائم بمصادر المعلومات والتقنیات الأكثر حداثة الخاصة بالبحث عن المعلومات 

  .ومعالجتها

وهذا للاستفادة من . المركزي، مفضلا أن یكون هیكلا شبكیا الهیكل غیر F.Jakobiak ویقترح

التدفق المستمر والمتعدد الاتجاهات للمعلومات بین مختلف الشبكات الفرعیة للخبراء والمختصین، 

 . 1لتصل في الأخیر إلى أصحاب القرار

طون فیه ویكون المنخر . ولا یكون التنظیم الخاص بالمراقبة فعالا إلا إذا وضعه في شكل شبكة

والشبكة هذه هي في الوقت . مرتبطین ببعضهم البعض بواسطة طرق اتصال مادي أو افتراضي

 .Fنفسه أداة حصول على المعلومات، ونشرها، واستغلالها، ویجب أن تتشكل، حسب ما یرى 

Jakobiak2، محللون، أصحاب قرار)ملاحظون(راصدون: ، من ثلاثة أطراف أو جهات فاعلة. 

 
  :القیام بالیقظة ذاتیا، مناولتها، أو التعاون بشأنها.3.4.2

                                                           
1 Jakobiak,  F. Pratique de la veille technologique. op-cit. p45 
2 Cohen, C. Veille et intelligence stratégique. op-cit. p143 

المراقبینشبكة   

 شبكة المحللین

3م 2م  1م   

 الملاحظة.1

 التحلیل.2

 القرار.3

 جمع المعلومات

 المعالجة

 الاستغلال

Source : C. Cohen, Veille et intelligence stratégique, op-cit. p144 

 في الیقظةشبكات المختصین ): 15(رقمشكل 
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من الممكن أن تجد المؤسسة نفسها أمام اختیارات تتعلق بالتساؤل هل تقوم بنشاط الیقظة 

  .ت أخرىبمفردها وبإمكانیاتها الخاصة، أم تناولها كلیا أو جزئیا، أو حتى تتعاون فیها مع مؤسسا

  : المقاربة الداخلیة.1.3.4.2

في هذه الحالة تكون خلیة . وتتمثل في قرار المؤسسة القیام بأنشطة الیقظة بوسائلها الخاصة

الیقظة أو الإدارة التابعة لها هي من یحدد أهداف الیقظة ویقررها، وكذا المیادین الواجب دراستها، 

  . محاور البحث، المؤشرات المناسبة التي یتوجب ملاحظتها ومتابعتها

الداخلیة وجود أفراد ذوي كفاءة من أجل الرصد الفعال للمعلومات والتعامل تتطلب المقاربة 

محللون، مكلفون بمعالجة المعلومات، خبراء یعطون آراءهم حول المعلومات ویقومون . معها

  . 1بوضعها في الإطار التقني، القانوني، التجاري، الخاص بالمؤسسة

ات في الإطار الإستراتیجي، ونشرها أما مسؤول الیقظة فتتمثل مهمته في وضع المعلوم

  . للأطراف المحددة سلفا كأطراف داخلیة تستطیع استغلالها لأغراض إستراتیجیة وعملیاتیة

ویسمح . في حالة المؤسسات الصغیرة أو المتوسطة یمكن للیقظة أن تتركز في شخص المدیر

مؤسسته، لكن فیها عیوب قد له هذا الوضع بالاحتفاظ برؤیة حول تطور القطاع الذي تمارس فیه 

  .2تنجم عن عدم التفرغ، ونتیجة لذلك یمكن أن تبقى بعض جوانب البیئة غیر مراقبة

 :المناولة أو التعاون.2.3.4.2

. نظرا لعدد من الاعتبارات قد یتم الاتفاق مع جهة خارجیة للقیام بأعمال الیقظة لصالح المؤسسة

الموارد المالیة، الكفاءات اللازمة (وریة للقیام بها داخلیاتتعلق هذه الاعتبارات بنقص الموارد الضر 

، فیتم الاستعانة إما بشركات متخصصة في الیقظة، أو بمستشار یقدم للمؤسسة )لمثل هذا النشاط

أفكار ونصائح فیما یتعلق بتحدید محاور الیقظة والمؤشرات الواجب متابعتها باستمرار، كما یمكنه 

                                                           
1 Voir : Hermel, L. op-cit. p22 
2 Pelletier,  A. et Cuenot, P. op-cit.p14 
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ویشیع التعاون بین المؤسسات الصغیرة . الیقظة أو تحسین أدائهاأن یساهم في تصمیم خلیة 

والمتوسطة في القیام بأنشطة الیقظة في إطار دراسة ما یتعلق بقطاع النشاط، وفي نشاط الذكاء 

  .1الاقتصادي إجمالا

وحول إمكانیة إخراج نشاط الیقظة بأن یوكل إلى جهة خارجیة أو تبقیه المؤسسة لتقوم به ذاتیا، 

أن ذلك یكون حسب المعلومات المطلوبة، أي المبحوث  N. Lesca & M-L Caron-Fasan یرى

  :2ویضعان لذلك فرضیتین هما. عنها

 غایة منها إكمال معارف ناقصة حول إذا كانت الیمكن إخراج الیقظة جزئیا : الفرضیة الأولى

تكنولوجیا، قطاع، : البیئة، أو السعي نحو الاستعلام حول تغیرات حالیة أو سابقة حول مجال بعینه

متاحة في مصادر مفتوحة ) المعلومات المبحوث عنها(المدخلات في هذه الحالة . تشریع مثلا

 . عد بیانات، في شبكة الأنترنتوبالإمكان العثور علیها في مصادر وثائقیة، قوا. للعموم

 غایة المرجوة هي استباق إذا كانت اللا یمكن إخراج الیقظة كلیا إذا كانت : الفرضیة الثانیة

المعلومات المبحوث (المدخلات في هذه الحالة . مفاجآت محتملة، أو تحولات قد تأتي في المستقبل

وهي، بطبیعتها، . ات التحذیر المبكرهي معلومات للاستباق في شكل إشارات ضعیفة أو شار ) عنها

 . لیست متاحة في المجال العمومي، في المنشورات، في قواعد البیانات، أو على شبكة الأنترنت

وهي تخضع لقدر من . هذا النوع من المعلومات یكون غالبا غیر رسمي، علاقاتي، وحسي

رف ما، لكن أمكن التقاطها، أو وقد تكون معلومات موجهة لط. الذاتیة في تفسیرها وتقدیر أهمیتها

عبارة عن آثار لتحركات منافس أو أكثر، والتي لفتت انتباه الملاحظ أو المتابع لیست كما هي 

 . وإنما بما یمكن أن تحمله من دلالة حول إستراتیجیة وأهداف هذا الفاعل والتي أنتجتها

 

                                                           
1 Hermel, L. op-cit. p24 
2 Lesca, N. & Caron-Fasan, M-L. op-cit. pp229-230 
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  :الموارد الضروریة للیقظة الإستراتیجیة وعوامل نجاحها.4.4.2

وهذا لضمان أن تفي . نشاط الیقظة أن توفر المؤسسة مجموعة من الموارد المتنوعة یتطلب

إن توفیر هذه الموارد ما هو إلا . وظیفة الیقظة والقائمین علیها بالغرض الذي وضعت من أجله

إذ تبقى مجموعة من العوامل أو الشروط . شرط لازم لإنجاح هذه الوظیفة الحیویة، ولیس كافیا

 .وعیة والذاتیة التي من شأنها أن تساعد على النجاح أو تعرقلهالموض

  :الموارد الضروریة للیقظة الإستراتیجیة.1.4.4.2

تتمثل الموارد المطلوب من إدارة المؤسسة توفیرها للقیام بنشاط الیقظة في موارد بشریة، وموارد 

  .سوف نقوم بالتطرق إلیها تباعا. لیةماتقنیة، وأخرى 

  :لموارد البشریةا.1.1.4.4.2

ذلك أنها . تعتبر أهم الموارد في هذا النشاط، وفي باقي نشاطات ووظائف المؤسسة بصفة عامة

تُحدث الفرق بین مؤسسة وأخرى نظرا لصعوبة تقلیدها، على عكس الموارد المالیة التي یمكن 

  .التنافس حول توفیرها متى ما توفرت الوسائل لذلك

كما أن ذلك العدد یتفاوت من . فة الیقظة من مؤسسة إلى أخرىیختلف عدد المشتركین في وظی

فإذا كان یُفترض أن یشارك مجموع أفراد المؤسسة في التقاط . مرحلة إلى أخرى في سیرورة المراقبة

المعلومات النافعة بحسب وظائفهم واختصاصاتهم، فإن عملیة التحلیل وما یلیها تتطلب عددا 

ویتم ذلك الاختیار اعتمادا على الشخصیة، النمط الذهني، . الغرضمحددا ممن تم اختیارهم لهذا 

  .1الكفاءة، الخبرة، الدور أو السلطة داخل المؤسسة

ویجب تعیین مسؤول الیقظة، بوقت جزئي أو بتفرغ كامل، حسب حجم المؤسسة وتوسع 

كبیرا ما بین  كما أنه من الضروري استشارته في القرارات الإستراتیجیة، ذلك أن تباعدا. أنشطتها

                                                           
1 Lesca, N. & Caron-Fasan, M-L. op-cit. p237 
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. جمع المعلومات وسیرورة القرار تضعف التوافق الداخلي وتؤدي إلى انقسامات لا جدوى منها

وصیغة المشاورات والتعاون لا تكون محددة بنفس الطریقة بالنسبة لجمیع المؤسسات، لكن ما هو 

  . 1جوهري أن تكون موجودة ویتم العمل على تجسیدها

الإشارة للدور المهم للمتیقظ  توكل إلیهم مهمة الیقظة تجدر أنه ضمن ممن Rouach.D ویذكر

الذي یكون هدفه الأساسي تحدید العنصر الحاسم في أي تطور قادم، ) Veilleur leader(القائد 

وبالنسبة . كل هذا مع هاجس البحث عن مكاسب في الوقت. وإیجاد الجزء أو التفصیل الكاشف له

قائمین على الیقظة، والمسؤول الأول خاصة، فإنها تتحدد في للكفاءات المطلوب توافرها في ال

  :2مجموعة من الممیزات الأساسیة التي تمكنه من أداء مهامه، وتتمثل في الآتي

 اتصال وتفاؤل؛ -

 احتراس وثقة في النفس؛ -

 حس نقدي ومیل للتحسین المستمر؛ -

 .القدرة على معرفة ومكافحة التضلیل والمغالطات من طرف المنافسین -

  :3وتتعلق بـ. وتتیح هذه الممیزات للمسؤول الأول عن الیقظة القیام بالمهام الرئیسیة الموكلة إلیه

 تحضیر ومتابعة الشبكات؛ 

 تحدید مصادر المعلومات؛ 

 ؛)الاحتیاجات المعبر عنها سلفا(إعداد بطاقات استعلام، وإجابات متوافقة مع الطلبات المحددة 

 وتوزیعها خاصة الإستراتیجیة منها؛ متابعة نوعیة المعلومات، ونشرها 

 تسییر موازنة الیقظة . 

                                                           
1 Lamiri, A. op-cit, p93 
2 Rouach, D. op-cit. p29 
3 Ibidem 
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ومن أجل تحسین مستمر في أداء المشتركین في نشاط الیقظة یُقترح تنظیم عملیات تكوین 

  : 1تتمثل في

  تكوین عدد معتبر من الأفراد ذوي المجالات الوظیفیة المختلفة، وأحیانا المتباعدین جغرافیا إذا

 را؛كان حجم المؤسسة كبی

  اقتراح دورات تكوین مختلفة حسب الأشخاص المعنیین، في البحث والجمع، التحلیل؛ أو تنشیط

 الیقظة؛

  تصمیم تكوین مكیّف، وموقفي، مع الأخذ في الحسبان خصوصیات المؤسسة ونظام الیقظة

 الخاص بها؛

  میدانیة(جلب معارف نظریة وتطبیقیة .( 

 :الموارد التقنیة.2.1.4.4.2

وظیفة الیقظة الإستراتیجیة تُعنى بالبحث عن المعلومات البیئیة التي تنبئ بما قد یكون بما أن 

في المستقبل من حوادث وتطورات قد تنتج عنها فرص للاستغلال أو مخاطر یجب تفادیها، فإنها 

هم تتطلب في كل مرحلة من مراحلها الموارد أو الوسائل التقنیة التي تتیح للقائمین علیها أداء مهام

  .على النحو المطلوب

وتتمثل الموارد التقنیة في مجموعة من الأدوات والوسائل التي خص كل مرحلة من مراحل 

أدوات البحث عن المعلومات وجمعها، أدوات المعالجة والتحلیل، أدوات التخزین، : 2الیقظة، وهي

  . أدوات نشر المعلومات وتقاسمها

، )TIC(طلوبة ضمن تكنولوجیات المعلومات والاتصالویمكن إجمال مجموع الموارد التقنیة الم

الأدوات التكنولوجیة التي تدخل في عملیة جمع : "Kefiویعرفها . وفیها ما هو مادي وغیر مادي

                                                           
1 Voir : Lesca, N. & Caron-Fasan, M-L. op-cit. pp238-239 
2 Cohen, C. Veille et intelligence stratégique, op-cit. p201 
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المعلومات، معالجتها، تخزینها، نشرها والاتصال بشأنها، وهي تشكل دعما لعملیات التبادل والقرار، 

علون تنظیمیون، أفراد أو مجموعات من الأفراد، في منظمة ولمراحل الاتصال التي یقوم بها فا

  .1"واحدة أو أكثر

  :2وتتمثل خصائص هذه التكنولوجیات في

تتیح الأدوات التكنولوجیة أتمتة عملیات معالجة المعلومات، مع قدرات فائقة فیما : السرعة -

  البشري؛یخص سرعة الحسابات في مجالات زمنیة قصیرة جدا بما لا یقاس مع الأداء 

تسمح بإرسال واستقبال المعلومات بصورة شبه فوریة بین الحواسیب : اختزال الزمن والمسافات -

وأثرت هذه التكنولوجیات في إدارة المكان داخل المؤسسات، إذ جعلت ممن الممكن . "المتباعدة

  ؛3مثلا العمل الذي لا یتطلب مكوثا في مكان بعینه، أو سهلت مبادرات إخراج الأنشطة

للمستعمل بالدخول السهل ) حوامل الذاكرة(سمح التطور المستمر في وسائط التخزین : لحفظا -

  إلى كمیة من المعارف تكاد تكون لا نهائیة؛

وهذا یسهل عملیات الاتصال والنشر، وكذا تكامل الدوار بین مختلف الفاعلین : الترابط -

  المستعملین لهذه التكنولوجیات؛

دوات الإلكترونیة لمعالجة المعلومات إمكانیة واسعة لعدة استعمالات تملك الأ: مرونة الاستعمال -

  .محتملة

للقیام بالیقظة، یتفق تیار واسع من الدارسین  )TIC(وفیما یخص  السؤال حول مدى ضرورة  الـ

ویذكر . في القیام بأنشطة المراقبة على النحو المطلوب) TIC(والكتاب في الموضوع على أهمیة الـ

ضروریة للاستجابة لأهداف الیقظة ودعم ) TIC(لدارسون في الاختصاص أن هذه الـالكتاّب وا

                                                           
1  Monino, J-L et Sedkaoui, S.«Les TIC outil indispensable pour une démarche 
d’intelligence économique», Marché et organisation, 2013/2 N°18, p181 
2 Ibid., p182 
3 Gille, L. op-cit. p20 
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وتركز هذه الآراء على الیقظة التكنولوجیة، التي تقوم باستغلال المعلومات العلمیة . مراحلها

  . والتقنیة، وغالبا ما تكون رسمیة، وكذا شبكة الأنترنت، وبصفة أعم المصادر الرقمیة للمعلومات

ویرون بأن المؤسسات . نتقد آخرون هذا الرأي، والاعتماد المفرط على التكنولوجیابینما ی

الصغیرة والمتوسطة لیس لها الموارد المالیة والبشریة للحصول على التكنولوجیا، بأن الأفراد لا 

ا ویفضل آخرون تصمیما إداری. یستخدمون الأدوات المعلوماتیة المتاحة أمامهم للقیام بمراقبة البیئة

للیقظة في جوهرها للتقرب أكثر من المیدان، وتكون المؤسسة أكثر استماعا للمعلومات العلاقاتیة 

  .1والحسیة

  :الموارد المالیة.3.1.4.4.2

لیست مسألة الحصول على المعلومات اختیاریة، تقوم بها المؤسسة أو لا تقوم بها، وإنما هي 

أو غیر المالیة المطلوبة لهذا /القدرات المالیة ووإن كانت المؤسسة لا تتوفر على . أمر ضروري

الأمر فیمكنها اللجوء إلى حلول أخرى، لكن لیس من بینها الاستغناء عن ذلك المورد 

 .2"الجهل یكلف أكثر بكثیر من تكلفة المعلومات" ذلك أن). المعلومات(=الحیوي

وفي كل . ة تكالیف المراقبةلم یتم التطرق كثیرا، ضمن الدراسات المهتمة بالموضوع، إلى مسأل

أجهزة الإعلام الآلي، (، الموارد التقنیة)الأفراد المكلفون بها(الأحوال هي تتوزع على الموارد البشریة

وبرغم أن بعض . ، وكذا الوثائق والاشتراكات فیها..)التجهیزات المكتبیة، الطابعات، البرامج

تقوم بها المؤسسة لبیئتها لا یظهر كعامل  الدراسات أظهرت أن حجم الإنفاق على المراقبة التي

  .3أكید لفعالیة تلك المراقبة، فإن تخصیص موازنة خاصة لأنشطة المراقبة هو أحد عوامل فعالیتها

                                                           
1 Lesca, N. & Caron-Fasan, M-L. op-cit. p242 
2 Maron, C.et Moinet, N. op-cit. p13 
3 Cohen, C. Veille et intelligence stratégique. op-cit. p207 
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تخصیص موازنة لأنشطة المراقبة، : 1وإجمالا یفضل أن یكون هناك توافق بین الجانبین التالیین

وفیما یخص تقدیر تكالیف الیقظة، رأى البعض . لوماتملاءمة موازنة المراقبة مع احتیاجاتها المع

وخاصة في حالة -فیمكن اعتبار تكالیفها- حسب ظروف كل مؤسسة- أنه ما دامت الیقظة موقفیة

  .2موقفیة كذلك - المؤسسات الصغیرة والمتوسطة

  :تنفیذ الیقظة الإستراتیجیة وعوامل نجاحها.2.4.4.2

إن النقل المباشر . 3"موعة من التقنیات أو الوصفاتلا یمكن اعتبار إدارة الأعمال مجرد مج"

للتجارب من مؤسسة إلى أخرى على نحو لا یراعي خصوصیات المؤسسة محل التجربة 

والاختلافات بین البیئة التي نشأت فیها المبادئ والأفكار وبین البیئة المراد فیها استنساخ تلك 

ي تتولد عنه المشاكل والعراقیل التي من شأنها المبادئ والأفكار، هذا النقل غیر المدروس هو الذ

  .إفشال المسعى

ولذلك یجب على إدارة المؤسسة، وقبل البدء في وضع نظام للیقظة، أن تحدد مدى ملاءمة 

تتحدد هذه الملاءمة من خلال طرح أسئلة لا تتعلق فقط بجدوى الیقظة بالنسبة . نظام كهذا لها

والجدول الآتي یبین . المراحل والخطوات أثناء تطبیقها لنظام الیقظةإلیها، وإنما كذلك حول مختلف 

نوع الأسئلة التي یجب أن تطرح لتحدید ملاءمة الیقظة للمؤسسة، وكذا المطلوب منها في كل 

  .مرحلة

  

  

  

                                                           
1 Ibid, p209 
2 Lesca, N. & Caron-Fasan, M-L. op-cit. p249 
3 Aktouf, O. op-cit, p 
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  الأسئلة الضروریة من أجل وضع نظام للیقظة الإستراتیجیة): 09(جدول رقم

  المشاكل المثارة  اتیجیةسیرورة الیقظة الإستر /تنظیم مراحل

  هل هناك حاجة للیقظة الإستراتیجیة  ملاءمة سیرورة الیقظة الإستراتیجیة

  استهداف المعلومات

  الفاعل الواجب مراقبته؟/من هو الطرف

  ما الموضوع الذي له أولویة الاستهداف؟

  المعلومات المتابعة

  من نلاحظ؟ أي كفاءات؟

  أي عمل؟

  المهمة؟كیف ننتقي المعلومات 

  من هم المستقبِلون؟ وبأیة أدوات اتصال؟  صعود المعلومات

  معالجة المعلومات

  ؟)غیر مركزي/ مركزي(أین نخزن؟ وما طبیعة التخزین

  كیف نقیّم المعلومات المخزنة؟

  نختار المعلومات المخزنة؟/كیف نستخرج

  في أي شكل نعرض المعلومات المعالجة؟

  كیف ننشر المعلومات المعالجة؟

  لمن نرسل المعلومات المعالجة؟

  ؟)تحضیر إجابات(كیف نسهل القرارات  الإجراءات المتخذة

  كیف نشخص نظام الیقظة؟  تقییم السیرورة

Source :K. Rouibah, op-cit,p81  

ویُنصح بألا یتم التقید بقالب جامد في تنظیم الیقظة الإستراتیجیة وتطبیق مراحلها، تفادیا لعدم 

  .الممیزة للمؤسسة مراعاة الخصائص
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مجموعة من الخطوات یمكن القیام بها  N. Moinet & P. Darantièreومن أجل ذلك، اقترح 

  :1وذلك كالتالي. تنتهي إلى الشكل المناسب الذي تأخذه وظیفة الیقظة وأنشطتها

o وضع خریطة لتدفقات المعلومات: 

في حركة المعلومات التي تدخل في الهدف من هذه الخطوة تحدید الفاعلین والأدوار المنوطة بهم 

  :ولهذا یتم القیام بمقابلات ونقاش مع المسؤولین الرئیسیین في المؤسسة بغرض. اتخاذ القرار

معرفة المعلومات الضروریة للوظائف والمهام ومقارنة الحاجات المعبر عنها مع المعلومات  -

  الموجودة فعلیا؛

  بالقرارات، ومقارنتها مثلا بالمنظام؛تحدید مسارات حركة المعلومات الخاصة  -

 .تقییم التأثیر الحالي المستقبلي لثقافة المؤسسة على الیقظة -

o بدء دورة تجریبیة للیقظة: 

وجمع ..) منافس، منتج، تكنولوجیا جدیدة(ویتم بواسطة تحدید موضوع أو جانب مستهدف

ق من المحللین، تتمثل مهامهم یتبعها اجتماع فری. المعلومات الخاصة به ومن ثم معالجتها ونشرها

الأساسیة في التثبت من المعلومات ووضع معاییر لتقییم أهمیتها بالنسبة للمؤسسة، وإعطاء 

التفسیرات المناسبة لها في إطار السیاق الذي وردت فیه، وأخیرا الخروج باستنتاجات أخیرة حول 

  .رهانات تلك المعلومات بالنسبة للمؤسسة

. یب هو بناء ذكاء جماعي في الاستفادة من المعلومات والتعاون بشأنهاوالهدف من هذا التجر 

مع مؤسسات أخرى تبنت فعلیا نظام ) معایرة(وبالموازاة مع ذلك التجریب ینصح بإجراء مقارنة 

  .للیقظة، وهذا یسمح بإثراء النظام الذي یُحضّر وتحفیز أصحاب القرار بشأنه

                                                           
1 Voir : Moinet, N. & Darantière, P.«Organiser la veille stratégique dans l’entreprise : 
conduite du changement, communautés professionnelles et stratégie-réseau», Market 
Management, 2007/4 Vol 7. P96 et suivantes 
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o التفكیر في تنظیم الیقظة: 

  :الیقظة عن تقاطع منطقینینتج نظام 

إذا أُوكلت هذه الأخیرة إلى شخص وحید قد . یتمثل في إیجاد وظیفة للیقظة: منطق وظیفي -

لذا من ..). توثیق، إعلام آلي(یكون هناك عیب یتعلق بانغلاقه وعودته لتخصصه الأصلي

خل ، مدمجین في خلیة خاصة أو موزعین دا)أشخاص 5إلى  2من (الأفضل تكوین فریق صغیر

ولتوضیح المهام والمسؤولیات یوضع دفتر أعباء حول . المؤسسة ویعملون في إطار شبكة

الأعمال المطلوبة وتوزیعها وطرق العمل في الیقظة، ویبین كذلك تسییر مخزونات المعلومات 

 .وتدفقاتها بفضل وسائل التخزین، وكذا المعالجة والنشر

ة من أجل تطویر وتنمیة ثقافة جماعیة ویهدف إلى البدء في أعمال شامل: منطق ثقافي -

وإذا كان المنطق الأول أشهرا، ). ملتقیات، إنشاء لجنة أو فریق نقاش بشأن الیقظة(للمعلومات 

ولكنه ضروري من أجل دوام سیرورة الیقظة . فإن المنطق أو الثاني تظهر ثماره بعد سنوات

 . ونجاحها

من مؤسسة إلى  ة قابلة للنقل وللاستنساخ نظریاإذا كانت الطرق التنظیمیة والتطبیقات الإداری

التي تظهر حین البدء بالعمل على تجسیدها، والحلول التي توضع  أخرى، فإن الصعوبات

وتتعلق تلك الصعوبات في الغالب بالجانب البشري، . لتجاوزها، هي محددات رئیسیة لمدى نجاحها

 . وتحدیدا في الثقافة السائدة داخل المؤسسة

القیم والمیول والسلوكیات التي تؤثر :"بأنها E. Pateyronة لثقافة المعلومات، فقد عرفهاوبالنسب

  . 1"المعلومات، وجمعها، وهیكلتها، والاتصال والاستعمال) فهم(في طریقة إدراك

                                                           
1 Pateyron, E. op-cit. p113 
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هذا المفهوم، وهذا باقتراحها بأن ثقافة المعلومات تتطلب توفر كفاءات  B. Juanalsوعمقت 

تتعلق بالتحكم في الدخول إلى المعلومات واستعمالها بفعالیة، والاستغلال المستقل والمبدع 

للمعلومات والذي یمكن أن یصل حد بناء أو تشكیل المعارف، ثم معرفة الاعتبارات الأخلاقیة 

  ). تماعيإدماج اج(والاجتماعیة

أي تتدرج ثقافة المعلومات من الدخول إلى المعلومات ومعالجتها، إلى الاستعمال الرشید لها، ثم 

ة  D.Aویمكن، حسب . 1الوصول إلى إدماجها في إطار ثقافة عامة واستخدامات اجتماعی

Marchandول ، التمییز بین أربع أنواع من ثقافة المعلومات في المؤسسة، كما هو ظاهر في الجد

 :التالي

  تعریف ثقافات المعلومات): 10(جدول رقم

  .یتم استخدام المعلومات في التسییر كمؤشر على التأثیر والسلطة  الثقافة الوظیفیة

  ثقافة الاكتشاف
یكون المسیرون والعاملون منفتحون على الأفكار الجدیدة لمواجهة الأزمات أو التغیرات، 

  .ویبحثون عن الوسائل المناسبة

  ثقافة التساؤل
یعتبر المسیرون والعاملون المعلومات كوسیلة تساعد على الفهم الأفضل وإیجاد الحلول من 

  مع التوجهات والنزعات المستقبلیة التكیفأجل 

  ثقافة التقاسم
خاصة في حالات (یرى المسیرون والعاملون أن المعلومات تساعدهم على تحسین أدائهم 

  ). المشاكل والفشل

Source : Marchand, D.A In : Pateyron, E. op-cit, p116  

دامت تلك الثقافة  إن تشكیل ثقافة مؤسسة مناسبة لممارسة نشاط الیقظة هو أمر ممكن ما

وثقافتها أحد المظاهر المصاحبة ( K. Weckلیست معطى جاهزا وثابتا، لأن المنظمة، حسب 

: تكون في حالة حركة دائمة وتشكیل وإعادة تشكیل بسبب التفاعلات المتعددة فیها"، )لوجودها

                                                           
1 Simonnot, B. «Culture informationnelle, culture numérique :au-delà de l’utilitaire», 
Les Cahiers du numérique, 2009/3 Vol 5, p28-29 
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ولهذا یتطلب إنجاح نشاط الیقظة أن تباشر المؤسسة في عملیة . 1"الاتصال، التفسیر، التكیف

  .الداخليتشكیل ثقافة داخلیة ملائمة لذلك النشاط، باستخدام الاتصال 

ذلك . "2كما أن جعل المعلومات قابلة للاستغلال استراتیجیا لا یكون إلا باتصال داخلي مناسب

بفضل إرادة تسعى إلى إعطاء الیقظة معنى  أن الیقظة وآلیاتها المختلفة تتطلب إدارة بالمشاركة

مشاركة ولیس ، بمعنى إشراك أو انخراط جمیع الأطراف والفاعلین في المؤسسة بصفة ال3"حقیقیا

  . التبعیة

إن ما تم ذكره یتطلب دعم وانخراط الإدارة العلیا في تهیئة الثقافة المناسبة، ومساندة جمیع 

ذلك أن هذا الدعم والانخراط من طرف الإدارة العلیا هو عامل . مراحل الیقظة أثناء ذلك وبعده

  .4نجاح أساسي للمراقبة

 .I. Tambora & Zنشاط الیقظة في شكل مشروع، قامت  بعد دراسة قامتا بها، واقترحتا البدء في

Mamlouk بتصنیف لعوامل النجاح الأساسیة لنظام الیقظة(FCS) العوامل : في شكل فئات

  .والجدول الآتي یبین فئات تلك العوامل.  التنظیمیة، العوامل البشریة، العوامل المادیة

  

  

  

  

                                                           
1 Moinet, N. «De l’information utile à la connaissance stratégique :la dimension 
communicationnelle de l’intelligence économique», Communication et organisation, 
2009/35, p221 [En ligne : http://communicationorganisation.revues.org/855]  
2 Ely, F. «Intelligence économique et communication interne», Communication et 
organisation, 2012/42, p96 [En ligne: 
http://communicationorganisation.revues.org/3881] 
3 Moinet, N. «De l’information utile à la connaissance stratégique : la dimension 
communicationnelle de l’intelligence économique», ibidem 
4 Cohen, C. Veille et intelligence stratégique. op-cit, p194 
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  للیقظة الإستراتیجیة مرتبة حسب فئاتهاالعوامل الأساسیة لنجاح مشروع ): 11(جدول رقم

  )Facteur Critiques de Succès(العوامل الأساسیة للنجاح  الفئات

  العوامل التنظیمیة

البدء بنطاق ضیق، ویتم توسیع الحدود لاحقا حسب : لنظام الیقظة محیطمحیطتحدید  .1

 .التعلم

وأنشطة البحث والتطویر في المؤسسة سیدیم نشاط الیقظة  سیرورة الإبداعسیرورة الإبداعتنشیط  .2

 .الإستراتیجیة

 .ما بین الأعضاء داخل محیط الیقظة الإستراتیجیة التفاعلاتالتفاعلاتالاهتمام بجودة  .3

فیما یخص الیقظة الإستراتیجیة لدى الأعضاء في  التعلم الفردي والجماعيالتعلم الفردي والجماعيتطویر  .4

 .محیطها

تحدید المهام، وضع وثائث من أجل أمثلة خطوات : مراحل الیقظة تنظیم وترسیمتنظیم وترسیم .5

 .الیقظة الإستراتیجیة وتسییر الاتصال ما بین كافة أعضاء النظام الخاص بها

  .ثقافة مشاركة وتقاسم للمعلومات: وقیم ملائمة لنجاح المشروع ثقافةثقافة ضمان وجود .6

العوامل المرتبطة 

  بالموارد البشریة

 .وإثبات ذلك بتوجه وإرادة للعمل یظهرها المسیرون دعم المشروعدعم المشروع .1

 .الدائم للمتدخلین في نظام الیقظة الإستراتیجیة وتشجیع الشفافیة والاعتراف التحفیزالتحفیز .2

المنشط، الذي سیكون مسؤولا للموارد : الیقظة الإستراتیجیة مسؤول عن مشروعمسؤول عن مشروعتعیین  .3

 .اخ تعاون واتصالالمخصصة وعن مساعدة جمیع الأعضاء بتجنیدهم وعن ضمان من

الأعضاء في النظام المستقبلي، في تطویر مشروع الیقظة  انخراطانخراطإنجاح  .4

 .الإستراتیجیة

نظرة نظرة للمسیرین بتبني " قصر النظر الإداري"المساهمة، ما أمكن، في تخفیض  .5

 .مستقبلیةمستقبلیة

الأشخاص  وتحسیسوتحسیسالقیام بحملة إعلام واتصال تسبق مشروع الیقظة لتحضیر  .6

 .المعنیین

  .   ملائم للأدوار التي سیؤدیها أعضاء النظام المستقبلي تكوینتكوینتنظیم  .7

  العوامل المادیة

بما یسهل جمع وتخزین واستغلال  لتكنولوجیا المعلومات والاتصاللتكنولوجیا المعلومات والاتصالالاستخدام الملائم  .1

 .المعلومات الاستباقیة المفیدة لمراحل الیقظة الإستراتیجیة

تدعم التفاعلات العرضیة، مناسبة لطبیعة المعلومات والتعلیقات   أجهزةأجهزةاقتراح  .2

  . المتبادلة

Source : Boulifa Tambora, I. & Ben Ammar Mamlouk, Z. «Identification 

et validation des facteurs critiques de succès pour la mise en place d’un 

dispositif de veille stratégique», La Revue des Sciences de Gestion, 2009/3 

n°237-238, p192 
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  :خلاصة

تطرقنا لمفهوم الیقظة الإستراتیجیة، وللتطور التاریخي لمراقبة البیئة والمفاهیم المرتبطة بها،   

بالإضافة إلى الأنواع المختلفة للیقظة والتي تتعلق بجوانب بیئتها الخاصة وبیئتها العامة، وقد 

الیقظة وأهمیتها في نوع الأدوار والمهام التي یمكن أن تحققها، متمثلة أساسا في أظهرنا جدوى 

  . الاستباق وتخفیض عدم التأكد

وإذا كان محور اهتمام الیقظة هو المعلومات، فإن نشاط الیقظة یتركز على المعلومات بمختلف   

تكون ذات فائدة ولا غنى أنواعها ومصادرها، ولكن بشكل خاص تلك التي لها طبیعة إستراتیجیة، و 

وهذا بما یخدم استغلالها للفرص المتاحة وتجنبها للتهدیدات ). الإشارات الضعیفة(عنها في الاستباق

  . والمخاطر الناجمة عن التحولات الجاریة أو المتوقعة

ومن أجل الابتعاد عن الممارسة العشوائیة أو المناسباتیة لنشاط إستراتیجي كالیقظة، یتوجب   

نظام معلومات الیقظة الإستراتیجیة، في مكانة تنظیمیة تناسب خصوصیة المؤسسة، وترصد  وضع

    .له الموارد البشریة والموارد المالیة وكذا التقنیة المطلوبة للقیام به

إن نجاح الیقظة الإستراتیجیة یقاس بدرجة مساهمتها في استفادة المسیرین من المعلومات التي   

توفرها في اتخاذ القرارات المناسبة، والقیام بعملیات التغییر الضروریة لاستباق التغیرات المستقبلیة  

لشروط اللازمة ویتطلب ذلك توفر مجموعة من ا.  لبیئة الأعمال، إذا ما أظهرت قدرة على التكیف

وفي الواقع فإن نجاح الیقظة ونظامها لا یتوقف . أو العوامل الأساسیة، تنظیمیة، بشریة، وتقنیة

  . على تلك العوامل الأساسیة فقط، لأنها شروط لازمة لكنها غیر كافیة

وقبل التطرق لمقومات الاستباق والقدرة على التكیف، أو لشروط الكفایة الواجب توفرها لیتحقق   

نجاح وظیفة الیقظة للحث على التغییر المناسب، قبل ذلك تتوجب دراسة التغییر ذاته في المؤسسة 

. الاقتصادیة
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 ثالثالفصل ال

 الیقظة والتغییر في المؤسسة الاقتصادیة 

  

  

  

  : تمهید

إن المؤسسة باعتبارها نظاما من نظام أشمل هو بیئتها، تنزع نحو مواكبة تلك البیئة أو أحد   

أجزائها أو مكوناتها، إذا ما حدثت فیها تغیرات أو تحولات ذات تأثیر حالي أو مستقبلي على 

ح لها من الخصائص، وعلى النحو الذي تطرقنا إلیه في وبیئة الأعمال أصب. أنشطتها وبقائها

  .الفصل الأول من هذا البحث، ما یجعلها في حالة تحول دائم وبشكل یصعب معه التنبؤ به

البیئة في جوانبها كافة المؤسسات إلى أن تجري تغییرات تقصد التغیرات التي تشهدها  تضطر  

ما  - بإجراء التغییر المناسب أیضا- ، أو حتى تستبقبها أن تواكب تلك البیئة في أوضاعها الجدیدة

  . ترى أنها أوضاع یُحتمل أن تحل، وتصبح أمرا واقعا في المستقبل القریب أو البعید

إن إدراك الإدارة لتغیرات بیئتها، وما تأتي به من فرص وما قد ینجم عنها من تهدیدات، یكون   

ونظام الیقظة الإستراتیجیة هو أداة معلوماتیة . البیئةبحسب طبیعة وجودة المعلومات الواردة من 

تسمح للمسیرین بالإطلاع الدائم على مستجدات بیئة المؤسسة، ما هو واقع فیها أو یوشك أن یكون 

  .وما هو متوقع

وتظهر قوى التغییر من خلال المعلومات الواردة من البیئة، ولذلك فإن عملیات التغییر التي قد   

تستند بشكل رئیسي على تلك المعلومات التي یقدمها نظام الیقظة الإستراتیجیة لمتخذي  تقررها إدارة

  .القرار، وتنشر لكافة المعنیین في المستویات والوظائف المختلفة
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وإذا كانت الغایة النهائیة للتغییر في المؤسسة هي تحقیق التكیف والاستباق، فهناك مجموعة   

. التنظیمیة المؤسسة على التغییر، وتساعدها على بلوغ تلك الغایةمن الخصائص التي تمیز القدرة 

ویمكن النظر إلیها كشروط ضروریة، بالإضافة للحصول على المعلومات من البیئة الخارجیة 

  . بواسطة نظام الیقظة الإستراتیجیة

  :وبناء على هذا، سوف نتناول في هذا الفصل

 الإطار النظري للتغییر؛ 

 الیقظة الإستراتیجیة في إدارة التغییر؛ دور معلومات نظام 

 التكیف والاستباق والقدرة التنظیمیة على التغییر؛ 

  لتغییرأخرى لمعلومات الیقظة الإستراتیجیة ومحددات. 
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  :الإطار النظري التغییر.1.3

یهتم بخصائص الأول . نجد في أدبیات إدارة الأعمال مدخلین أساسیین لدراسة التغییر التنظیمي

ویتعلق الأمر بإیجاد . ، وما یأتي كنتیجة له بالنسبة للمؤسسة)الدوافع(التغییر، من حیث ما یسبقه

مدخل (التنظیم، الأمثل ما أمكن، أو وضع الطریقة أو الهیكل الأكثر تكیفا مع سیاق معطى

ول دراسة التغییر من أما الثاني فیتركز ح. ، والمهم هو تبیین ضرورة التغییر وإظهار فائدته)موقفي

  ). خطوات عملیة موجهة ویمكن التحكم بها(1یرورةحیث هو س

وفي ما یتعلق بالدراسات النظریة الخاصة بموضوع التغییر، نجد نظریات تنطلق من مسلمة 

لكنها . مفادها أن التغییر یمكن توجیهه، كما نجد نظریات أخرى تفید بأنه من الأفضل التحضیر له

في المقابل نجد كتاّبا آخرین ناهضوا . فكرة إمكانیة القیام بتسییر أو إدارة التغییر تشترك جمیعا في

، وذكروا حدود هذا التصمیم )Rationalisme(هذه الفكرة، ورأوا أنها مستمدة من المذهب العقلاني

مفهوم إدارة التغییر یستند على المنطق نفسه، الخطیر في "أن Clemer1995ویرى  .للعمل الإداري

یمكن . إن التغییر لا یمكن أن یُسیّر..جاذبیته، الذي كان یستند إلیه مفهوم التخطیط الإستراتیجي

تسییره أو جعله یتقدم باستخدام  أن یتم تجاهله، مقاومته، خلقه أو المشاركة فیه، لكن لا یمكن

 .2"یرورة منظمةس

الیقظة الإستراتیجیة  وفي هذا الفصل سنحاول إثبات العلاقة التي افترضنا وجودها ما بین

أولا بالنظر . والتغییر في المؤسسة، من حیث مساهمة معلومات نظام الیقظة في إحداث التغییر

                                                           
1 Liarte, S. «Théories évolutionnistes et changement organisationnel»,  Soparnot, R. 
(coordinateur), Le management du changement, Paris : Vuibert. 2010. p17 
2  Soparnot, R. «Vers une gestion stratégique du changement : perspective par la 
capacité organisationnelle de changement», Management & Avenir, 2009/8 n°28, 
p107 

  :ومن أجل تفصیل أكثر في الانتقادات الموجھة إلى إمكانیة التخطیط في إدارة التغییر أنظر مثلا
- Taskin, L. et de Nanteuil, M. (sous la direction), Perspectives et critiques en 

management, Bruxelles : De Boeck. 2011. p100 et suivantes 
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، وثانیا، في )السیاق(وكذا النتائج المترتبة عن إحداثه) دوافعه(إلى التغییر من حیث مقدماته

  ).محتوى التغییر(ن فیها الجوانب التي یمسها التغییر، وتتابع خطوات تنفیذه، وأدوار الفاعلی

وسیكون هدفنا الأساسي إثبات وجود العلاقة، وبعد ذلك تحدید التأثیر الذي یحدثه نظام الیقظة 

الإستراتیجیة كمزود بالمعلومات التي مصدرها بیئة المؤسسة، سواء بالنظر إلى التغییر كمقدمات 

، كما لها قوى دافعة وأخرى ، أو باعتباره سیروة لها خطوات ومراحل)المدخل الأول(ونتائج 

  ).المدخل الثاني(مقاومة

  :مفهوم التغییر.1.1.3

لیس من السهل وضع مفهوم محدد ونهائي لأي عملیة أو ممارسة أو خاصیة تنظیمیة، والتغییر   

من بینها، تتمیز المقاربات والمداخل المتبعة لدراستها، وبالتالي الإسهامات الفكریة والعملیة حولها، 

ومن أجل ذلك لن یكون هدفنا هو البحث عن ذلك المفهوم المحدد والنهائي للتغییر، . بالتعدد والثراء

بقدر ما هو تطرق لجوهره وإحاطة بالخصائص الرئیسیة له، والتركیز على ما یتعلق بموضوع بحثنا 

  .على وجه الخصوص

من ) المرور، الانتقال(ة العبورأن التغییر هو بمثاب"إن التعریف المعطى للتغییر، والذي مفاده   

، یحیلنا إلى التغییر كعملیة تستهدف 1"حالة توازن إلى أخرى، ومن نموذج متقادم إلى آخر متكیف

وضعا تكون فیه المؤسسة في حالة توازن، أو تكیف، مع عوامل داخلیة أو خارجیة، بعدما وجدت 

ص في التكیف مع تلك العوامل، مما نفسها، أو قبل أن تجد نفسها، في حالة اختلال توازن أو نق

أصابه " نموذجها"یجعلها تواجه مشكلات وصعوبات تعیق استمرارها، وتضطرها إلى أن تتغیر لأن 

  .التقادم ولم یعد مجدیا

                                                           
1 Détrie, J-P. (sous la direction). Strategor : politique générale de l’entreprise. 3éd, 
Paris : Dunod. 2002, p341  
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عبارة عن تغییر "وهذا تحدیدا ما یركز علیه تعریف آخر أُعطي للتغییر التنظیمي، حیث أنه   

بما یضمن الانتقال ) الداخلي والخارجي(حقیق التكیف البیئي موجه ومقصود وهادف وواع، یسعى لت

وتواجه المؤسسة المشكلات، من وجهة النظر . 1"إلى حالة تنظیمیة أكثر قدرة على حل المشكلات

هذه إلى التغییر، عندما لا تتوافق الطرق المتبعة في إدارتها، وكذا بعض خصائصها وعواملها 

  .لفاعلین فیهاالداخلیة، مع متغیرات البیئة وا

طریقة مختلفة للقیام بالأشیاء، تعدیل دائم، قد یمس الهیكل، "والتغییر على هذا النحو ما هو إلا   

، وقد یكون "تباعد تم إدراكه/التكنولوجیا، العاملین في منظمة ما، ویحدث كرد فعل على انحراف

عندها مصطلح تغییر مخطط تلقائیا أو عفویا، لكنه غالبا ما یحدث بشكل مخطط له، ویطلق علیه 

نشاط تغییر بنیة مسبقة ولغایة محددة، ینتج عن جهود وكیل التغییر، ویكون كرد فعل :"له، ویعني

ویكون الهدف الأساسي للتغییر المخطط له زیادة قدرة المؤسسة على . على انحراف تم إدراكه

  . 2"التكیف مع تطورات بیئتها

یر المخطط على كونه یهدف بشكل أساسي إلى الخروج من ویتم التركیز في إعطاء مفهوم للتغ  

حالة انحراف أو فجوة بین وضعیة المؤسسة والحالة الجدیدة لبیئتها، أو تفادي ذلك قبل أن یكون 

یحدث بصورة مقصودة وجهود واعیة من قِبل جهة معینة، ویكون في "وعلى هذا فهو . أمرا واقعا

- في مستوى أداء المؤسسة- اك الفرد، أو جهة ما، بأنه یوجدمباشرة لإدر ) رد فعل(الغالب استجابة 

  .3"فجوة بین وضع مرغوب ووضع راهن

ویعتبر التغییر في المنظمات عملیة طبیعیة یتطلبها نمو المؤسسة وانتقالها من مرحلة إلى أخرى   

بعد وقوعها، إلى ) réactive(في دورة حیاتها، وتتحول المؤسسة من مستجیب للأحداث

                                                           
  21ص. 2007 .دار كنوز المعرفة :عمان .إدارة التغییر والتطویرزید منیر عبوي،   1

2 Robbins, S. et Judge, T. Comportements organisationnels, traduit de l’anglais par : 
Marty, S. 14éd. Paris : Pearson Education. 2011. p614 

3
 

372ص .2009  .دار الحامد :عمان. 3.ط .سلوك الأفراد والجماعات في منظمات الأعمال:السلوك التنظیميحسین حریم، 
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ویعتمد في تلك الاستجابة على التخطیط الواعي والاستعداد المسبق، ولا یمكن ). proactive(مبادرة

للتغییر أن یتم إلا إذا توفرت نیة التغییر لدى الإدارة العلیا بما یجعل المؤسسة أكثر استجابة 

  . 1للتغیرات والضغوط التي تنشأ في البیئة الخارجیة

ؤسسات لتصبح أكثر تفاعلا، وأفضل استجابة، لتطلعات إن التعدیلات في هیكل وتنظیم الم  

زبائنها أو تخفیض الأسعار، تخفیض زمن الدورة، التوسع في الإبداع، وضع طرق جدیدة للإدارة 

، خاصة )NTIC(مثل إدارة الجودة الشاملة، إعادة الهیكلة المصاحبة لإعادة الهندسة، وتبني الـ

یفسر ویشرح تسارع التحولات والتغییرات التي تشهدها ، intranetو internetالمرور إلى الـ 

  .2المؤسسات في الوقت الحاضر

وتترافق مع مصطلح التغییر التنظیمي أحیانا، وتتداخل معه، مصطلحات أخرى قریبة منه،   

التطویر التنظیمي، إعادة التنظیم، إعادة الهیكلة، إعادة هندسة : وهي

  ).  reengineeringالهندرة(الأعمال

مدخل للتغییر المخطط له یعتمد على أعضاء المؤسسة وموجه أساسا "والتطویر التنظیمي هو  

للمیول والقیم، ویمثل تمهیدا، أو ترافقا، مهما لیكون الأمر مهیئا للتغییرات الممكنة التي تخص 

ات المؤسسة برمتها في المدى الطویل، وهذا یسمح بالتكیف السریع وبأكثر فعالیة بالنسبة للتوجه

إلا أن ما یمیز التطویر التنظیمي فعلا هو . 3"الجدیدة، وهو یتعلق أساسا بتعدیل الثقافة التنظیمیة

جهد مخطط وواع "هو R. Beckhardاعتماده على المعارف السلوكیة، فالتطویر التنظیمي، حسب

                                                           
  340ص .2013 .دار المسیرة :عمان .منظور كلي: إدارة المنظماتماجد عبد المهدي مساعدة،  1

2 Brilman, J. et Hérard, J. Les meilleures pratiques de management, 6éd, 2ème tirage, 
Paris : Éditions d’Organisation. 2008. p487 
3 Robbins, S. et al, Management : L’essentiel des concepts et pratiques, traduit de 
l’anglais par : Douphis, P-O. et al, 7éd, Paris : Pearson Education. 2011. p223 
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ل التغیر على مستوى المؤسسة، تقوم به الإدارة العلیا لزیادة فعالیة المؤسسة وسلامتها من خلا

 . 1"المخطط في عملیات المؤسسة باستخدام معارف علم السلوك

هناك  أنإلا  نفسه، یر والتطویر المعنىیالتغإلى كل من  ینظرونرغم أن الكثیر من الباحثین 

ر یهما أن التغینفي مجال التفرقة بی یذكربرز ما أ، و 2لمنظمي والتطویر التنظیميایر یفرقا بین التغ

أما التطویر فهو عملیة تحویل أو  ،بكلیتها المؤسسةعملیة تحویل أو تبدیل كلي أو شامل یستهدف 

یر یلكن التغ یر نسبة معینة تختلف باختلاف عدة معطیات،یفالتطویر یحمل من التغ تبدیل جزئي،

یة ر هو استجابة مخططة أو غیر مخططة للظروف البیئی، كما أن التغیالمؤسسةكل جوانب  لیشم

لتغیر و االنوع الأول ه :فهو إذن نوعان جل مواكبتها أو التأثیر فیها،أالداخلیة والخارجیة من 

حد أشكال وأنماط النوع أویعتبر التطویر التنظیمي  هو التغیر العشوائي،فما الثاني أ ،المخطط

یر بطریقة یجهد طویل المدى لإدخال التغ فالتطویر التنظیمي هو نشاط أو ،)التغیر المخطط(الأول

نجد أن التطویر عادة  ،ككل دون حصر أو استثناء المؤسسةیر یشمل یمخططة، وفي حین أن التغ

  . البشریة دون غیرهاینصب على المجالات 

من ناحیة أخرى عادة ما یعتمد التطویر التنظیمي في إحداث التغییر المخطط على توظیف 

تقنیات علم السلوك، مثل تقنیات تشكیل السلوك، الاجتماعات المشتركة للجماعات، قیاس وتقییم 

الأداء، تدریب الحساسیة وغیرها من التقنیات المستقاة من المعارف السلوكیة الخاصة بتطویر 

هات النفسیة للعاملین وتنمیة مهاراتهم في التعامل، والثقة في النفس، المبادئ، الابتكار، الاتجا

وغیرها من الاعتبارات السلوكیة، بالمقابل یرتكز التغییر على أسالیب وتقنیات وأدوات أخرى 

                                                           
  136زید منیر عبوي، مرجع سبق ذكره، ص 1
  57- 56ص ص .2009 .دار المسیرة :نعما .التطویر التنظیمي والإداريبلال خلف السكارنة، : انظر 2
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تحلیل  الأسالیب التقنیة والإحصائیة مثل لأسالیب المالیة والمحاسبیة،مختلفة، نوعیة وكمیة، منها ا

  .كما یعتمد على الأسالیب السلوكیةالأعمال وتصمیمها، ضبط الجودة، 

وتتمثل إعادة التنظیم في الجهود الهادفة إلى تحسین أداء الجهاز الإداري من خلال إعادة النظر 

في توزیع الاختصاصات بین الوحدات المختلفة ونمط العلاقات والاتصالات فیما بینها، ونمط 

  .1یة للحد من تداخل الاختصاصات والحیلولة دون الازدواجیة في العملالتبعیة الإدار 

أما إعادة الهیكلة فهي طریقة تعتمدها المؤسسات لتغییر موقعها المالي، وتعتمد أساسا على 

وتتشابه إعادة الهیكلة وإعادة هندسة العملیات في كونهما إعادة تصمیم لأجزاء في . تقلیص الحجم

ي في المسار، إلا أن إعادة الهیكلة تركز على المستوى الأعلى والكلي المؤسسة وتصحیح جوهر 

على الجوانب التنفیذیة ) الهندرة(للمؤسسة ووظائفها الأساسیة في حین تركز إعادة هندسة العملیات 

  .كالعملیات والمهام والإجراءات الخاصة بالعمل

نیات الإداریة التقلیدیة والإنسانیة وتمثل الهندرة طریقة إداریة متقدمة، تتجاوز الأسالیب والتق

والسلوكیة، كما تتجاوز المداخل التطویریة الأحدث مثل الجودة والإدارة بالأهداف والمعلوماتیة 

إنها إعادة تفكیر مبدئي وأساسي وإعادة تصمیم جذري للعملیات والمراحل وصولا إلى . والمعرفیة

  :2فة والسرعة والمرونة، وهكذا فإن الهندرة تعنيتحقیق إنجازات وتحسینات فائقة في الجودة والتكل

  إعادة تفكیر أساسي في مستوى العملیات؛ - 

  تغییر جذري في الأسالیب والإجراءات؛ - 

  إعادة تصمیم العملیات الإنتاجیة؛ - 

  .تحسینات في تقدیم المنتجات - 

                                                           
 .2010 .دار وائل للنشر :عمان .مدخل تحلیلي-التطویر التنظیميطاهر محسن الغالبي وأحمد علي صالح،   1

  44ص
  44- 43، ص ص نفسهالمرجع   2
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 : مجالات التغییر التنظیمي.2.1.3

جانب دون مجالات أو جوانب أخرى، ولكنه یقتصر إحداث التغییر التنظیمي على مجال أو  لا

قد یمس واحدا أو أكثر من المجالات التي ترى إدارة المؤسسة بأن تعدیلها ضروري من أجل 

  .الوصول إلى التحسین والتكیف المطلوبین

  : 1الآتيك  .Hodge et alعدد من المجالات التنظیمیة، التي قد یشملها التغییر، حددها هناك و 

 معظم التغییرات المبرمجة تتضمن تعدیلا على الأهداف والإستراتیجیة  :تراتیجیةالأهداف والإس

  .التنظیمیة، وهذه التغییرات بمثابة نقطة البدایة نحو تغییر مظاهر تنظیمیة أخرى

 تخفیض قوة العمل أو توظیف القوى الماهرة منها وتدریبها: الأفراد.  

 في دخول أسواق جدیدة والمحافظة على تسهم الخدمات والسلع الجدیدة : السلع والخدمات

  .الحصة السوقیة

 الهدف هو زیادة معدلات الإنتاج وتحقیق مرونة التصنیع: التكنولوجیا.  

 تحسین الفاعلیة التنظیمیة بواسطة تحسین الاتصال بین العاملین  :تغییر المهام والوظائف

  .وتطویر قیم الثقة والقبول والتوجه نحو التعاون والإجماع

 إبراز توجهات التحجیم والتسطیح واللامركزیة وإعادة تصمیم مستویات الإدارة  :كل التنظیمیةالهیا

  .والمنظمات الرقمیة والمنظمات المتعلمة والهیاكل غیر الرسمیة

 مجموعة القیم والمعتقدات والاتجاهات التي توجه سلوك الأفراد العاملین، والتي  :ثقافة المؤسسة

  .سلوكیة أو ما یعرف بالكیفیة التي تعمل بها الأشیاءینتج عنها من القواعد ال

  

  

                                                           
  35ص .2013 .إثراء للنشر والتوزیع ومكتبة الجامعة :عمان .إدارة التغییر والتطویرناصر جرادات وآخرون،   1
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  : 1الجوانب التي قد یمسها التغییر على الشكل التالي/كما یمكن عرض المجالات

  مع تزاید الاهتمام بالتغییر المخطط منذ الستینیات حاول : التغییر على مستوى الإستراتیجیات

تطویر إستراتیجیات متنوعة لتحقیق التغییر  الكثیر من الباحثین في مجالات التغییر التنظیمي

، وذلك من خلال جمع الجهود والطاقات، وكسب الدعم والتأیید المؤسساتالمخطط والواعي في 

للتغییر التنظیمي، ومن ثم إحداث التغییر وتقییم نتائجه، لذلك تسعى منظمات الأعمال عادة إلى 

وذلك لتحقیق التوافق مع التغیرات البیئیة المحیطة إجراء التعدیلات والتغییرات على إستراتیجیاتها 

  .بها

یتم للتعبیر عن مرحلة من "إنما ) التغییر الاستراتیجي(ونجد عند بعض الكتاّب أن استخدام  

غالبا ما تكون في مرحلة التنفیذ، وهي المرحلة الأخیرة (مراحل إدارة الإستراتیجیة الشاملة للمؤسسة

الإستراتیجیة، وذلك عندما یتجه التفكیر لمرحلة تنفیذ الإستراتیجیة على أرض من مراحل الإدارة 

إن التغییر الإستراتیجي قد یمس جانبا أو أكثر من إستراتیجیة المؤسسة، لكنه لیس جزءًا . 2)"الواقع

 من مرحلة التنفیذ، فكونه یأتي بعد التنفیذ فهذا طبیعي، وهو المفترض، لأن التغییر مهما كان نوعه

أو مجاله هو في النهایة محاولة انتقال من حالة موجودة بالفعل إلى حالة أخرى مرغوبة، لكن هذا 

لا یعني بالضرورة أنه جزء منه، وإلا أصبح مجرد تعدیل إجرائي أو تصحیح طفیف لا یؤثر بقوة 

 .  في الإستراتیجیة والتوجهات التي تبناها المؤسسة وتعمل على تجسیدها

                                                           
  : انظر كلا من  1

  68، صسابقبلال خلف السكارنة، مرجع 

  ،ص  .2007 .مجموعة النیل العربیة :القاهرة. علا أحمد إصلاح: ، ترجمةالإدارة الإستراتیجیةفیلیب سادلر

    334-332ص 
. 2011 .ربیة المتحدة للتسویق والتوریداتالشركة الع :، القاهرة2ط. إدارة التغییر التنظیميحسن مختار،   2

  58ص
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بالرسالة والغایات التي تسعى إدارة المؤسسة إلى تحقیقها، ازداد تحول المؤسسات وفیما یتعلق   

من التركیز على تحقیق أهداف تخص الربح ورفع قیمة الأسهم، إلى أهداف تراعي المؤسسات من 

ویعكس هذا الاتجاه الضغط . خلالها مسؤولیاتها تجاه المجتمع والأطراف المؤثرة والمتأثرة بأنشطتها

المتنامي على مؤسسات الأعمال لكي تنتهج سیاسات المسؤولیة الاجتماعیة للمؤسسات،  الشعبي

  . Enronوسط مخاوف متصاعدة بشأن أخلاقیات مزاولة الأعمال بعد فضیحة 

  توزع الأعمال والمسؤولیات والسلطات بین العمال من : التغییر على مستوى الهیكل التنظیمي

منظمات الأعمال أحیانا إلى إحداث تغییر داخل المؤسسة والذي  خلال الهیكل التنظیمي، وقد تلجأ

یصاحبه تغییر على مستوى الهیكل التنظیمي، كإعادة تحدید المسؤولیات، وتوزیع مختلف لبعض 

 .الاختصاصات، أو حذف بعض الوحدات التنظیمیة، وذلك بما یتماشى مع التغیرات الحاصلة

  : وقد تشمل التغییرات على هذا المستوى  

التحول من هیكل وظیفي إلى آخر قائم على المنتجات أو قطاعات السوق، أو اعتماد هیاكل  - 

 . أكثر تفلطحا بإلغاء مستویات من الإدارة

تكوین فرق عمل مستقلة بدرجة كبیرة ومتعددة المهارات، وهذا باستحداث مجموعات عمل ینتمي  - 

 .وعات بدرجة أكبرأفرادها إلى خلفیات وظیفیة ومختلفة ومبنیة على المشر 

إحداث تغییرات في دور المدیر أو المشرف، وهذا بمنح مجال أوسع من التفویض، تقریب اتخاذ  - 

غالبا ما یشار إلى ذلك (القرار من القاعدة العریضة للهرم التنظیمي، أو نقاط التماس مع العملاء 

 ).باسم التمكین

  یادة یؤثر في عملیة التغییر، ویعتبر من لا شك أن نمط الق: التغییر على مستوى أنماط القیادة

أهم الوسائل في ذلك، وهذا من خلال التأثیر المباشر فیما تقوم به من مهام وأدوار تغییریة أو 

وفي بعض الحالات . بالتأثیر غیر المباشر بواسطة القدرة التي تبثها القیادة في العاملین التابعین لها
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وفي . حالي إلى نمط قیادي جدید من أجل إنجاح عملیة التغییرقد تلجأ المؤسسة إلى تغییر النمط ال

هذا، تُظهر الأبحاث والدراسات أن مدخل المشاركة في السلطة هو المدخل المتبع في جمیع تجارب 

التغییر الناجحة، بینما لوحظ أن التجارب الفاشلة قد استخدمت مدخل السلطة الفردیة أو تفویض 

 .  السلطة

  توجه الثقافة المشتركة بین الأفراد، بمكوناتها المختلفة، : التغییر على مستوى الثقافة والسلوك

وتلجأ المؤسسة إلى إدخال التغییرات بشكل مستمر . سلوك الأعضاء، وتساعد على حل المشكلات

 . على ثقافتها من أجل تحقیق أهدافها على نحو أفضل

سیاسات أو برامج فیها صیاغة جدیدة للرسالة والرؤیة على هذا المستوى ویتضمن التغییر 

والقیم، والتركیز على تغییر القیم والاتجاهات، وعملیات بناء الفرق وفق أسس وعلاقات جدیدة، 

  .وإعادة إطلاق هویة المؤسسة

یقصد بالتغییر السلوكي تغییر سلوك العاملین ویعتبر هذا النوع من التغییر الأكثر صعوبة و 

لأن الكثیر من أبعاد السلوك غیر منظورة وتختلف من فرد إلى آخر، وهناك ضرورة وتعقیدا، 

أهداف التغییر أما  .للتمییز بین أهداف التغییر السلوكي والقضایا أو المجالات التي تتطلب التغییر

  :1فتنحصر في هدفین رئیسیین هما السلوكي

لدى الأفراد، وبنوعیة حیاة العمل التي تحقیق روح معنویة ورضا عالیین والاهتمام بدوافع العمل  - 

 .للعاملین المؤسسةتوفرها 

نشر روح الالتزام لدى العاملین والولاء للمنظمة ولأهداف التغییر، حیث یعتبر الولاء لأهداف  - 

 . التغییر شرطا لنجاح أي عملیة تغییر

                                                           
  223ناصر جرادات وآخرون، مرجع سبق ذكره، ص  1



231 

 

أن نورد الملاحظات وفیما یتعلق بهذه المجالات، التي یمكن أن یتم إحداث التغییر فیها، یمكن   

  :التالیة

تتفاوت مجالات التغییر فیما بینها من حیث الأولویة ودرجة الضرورة بحسب حاجة كل مؤسسة   ) أ

للتغییر وحالتها التي تظهر بعد إجراء التشخیص، ومنه لا یمكن أن یوجد ترتیب مثالي أو مفضل 

 أو نهائي لمجالات التغییر موجه لكل مؤسسة؛

من خلال المدخل النظامي، فإن التغییر الذي یمس أو یشمل مجالا أو بالنظر إلى المؤسسة    ) ب

یؤثر بشكل أو بآخر في الأنظمة الفرعیة الباقیة المكونة للمؤسسة كنظام، وفي ) نظاما فرعیا(أكثر

ولهذا یجب الأخذ في الاعتبار أن أي . العلاقات القائمة بینها، كونها علاقات تبادلیة وتفاعلیة

نظمة الفرعیة، أو في العلاقات التي تربط بعضها ببعض، سیكون له نتائج على تغییر في أحد الأ

 .باقي أجزاء النظام، وتكون تلك النتائج متفاوتة حسب شمول وعمق التغییر الذي تم إجراؤه

  :قوى التغییر والعوامل المسببة له. 3.1.3

درج الباحثون المهتمون بالتغییر التنظیمي على ذكر الأسباب أو العوامل التي تدفع إدارة 

وسنتطرق . قوى داخلیة وأخرى خارجیة: المؤسسة إلى القیام بالتغییر، موزعة بین نوعین من القوى

، إلیها، ونذكر بعدها كیف أن الیقظة الإستراتیجیة، بمختلف أنشطتها وبالمعلومات التي توفرها

 . تساهم في تولید أو تقویة بعض القوى الداخلیة والخارجیة الدافعة للتغییر

   :الدافعة للتغییر القوى الداخلیة.1.3.1.3

ذكر حسین حریم العوامل الداخلیة الخاصة بالمؤسسة، التي قد تمثل قوى تدفع نحو التغییر، أنها   

  :1تتمثل في

 تغیر في أهداف المؤسسة ورسالتها؛ - 

                                                           
  373حسین حریم، مرجع سبق ذكره، ص  1
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 ؛ )الأتمتة الإداریة(إدخال أجهزة ووحدات جدیدة  - 

 ندرة القوى العاملة؛  - 

 إدخال نظم معالجة المعلومات متطورة؛  - 

 الاندماج والاستحواذ؛ - 

 تدني معنویات العاملین؛   - 

 ارتفاع نسبة الدوران الوظیفي؛  - 

 حدوث أزمة داخلیة طارئة؛  - 

 .  تدني الأرباح - 

لمذكورة على أنها من العوامل المؤدیة للتغییر هي في ومما یمكن ملاحظته أن بعض العناصر ا  

تغیر الأهداف والرسالة، الأتمتة الإداریة، الانتقال إلى الاعتماد على (الحقیقة مظاهر للتغییر

إلا إذا كان المقصود هو أنها تمثل . ، ولیست مقدمات داخلیة له)التكنولوجیا فیما یخص المعلومات

ا لتغییرات أخرى مرافقة ومكملة أو لاحقة لها في الوقت ذاته، مظهرا من مظاهر التغییر وسبب

ومع ذلك یبقى أن التداخل ما بین الأسباب والمظاهر . وعندئذ كان من الضروري التوضیح

والغایات النهائیة للتغییر وعدم التفریق بینها، قد یُدخل المهتم بموضوع التغییر، باحثا كان أو 

  .مسیرا، في تفكیر دائري

  :1ذكرا للعوامل الداخلیة على نحو مختلف عند كتاّب آخرین، وذلك كما یليونجد 

  یعتبر هذا العنصر من أهم العوامل الداخلیة، إذ تتمتع الإدارة : وعي وإدراك المدیرین بالتغییر

بسلطة اتخاذ القرار مما یؤدي إلى إحداث التغییر بمبادرة ذاتیة من القائمین على الإدارة، ویمكن أن 

 تقرر الإدارة تحسین الجودة، إدخال تكنولوجیا حدیثة، أو إطلاق منتج جدید؛

                                                           
  344ماجد عبد الهادي مساعدة، مرجع سبق ذكره، ص 1
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   عادة ما یتم اللجوء إلى التغییر كنتیجة لزیادة حاجات وطلبات : یادة طموحات وحاجات العاملینز

وتعد طبیعة الموارد البشریة من . العاملین، وبالتالي تغییر الأوضاع الحالیة إلى أوضاع أفضل

الثقافات، أصبحت تعمل في سیاق متعدد "فالمؤسسات . القوى الداخلیة الأكثر تأثیرا في قرار التغییر

وعلیها أن تكیّف تسییرها للموارد البشریة مع أوضاعها القائمة، كما أصبحت تخصص موازنات 

، وتفرض )NTIC(أكبر للتكوین بغرض تحسین أداء عاملیها، خاصة فیما یتعلق بالحواسیب والـ

 . 1"التغییرات كذلك بسبب التغیرات الاجتماعیة لأن الحالة الاجتماعیة لیست جامدة

تركیز على ما یخص العنصر البشري، یمكن أن تكون الأسباب الداخلیة الكامنة وراء وبال

  :2التغییر

إدراك الحاجة الماسة إلى إیجاد التنسیق والتوازن والتكیف بین مناخ المؤسسة من جهة  - 

  واحتیاجات الأفراد فیها من جهة أخرى؛ 

 قائمة بین جماعات العمل؛الحاجة إلى تحسین وزیادة التعاون والتنسیق في العلاقات ال - 

 . انخفاض الروح المعنویة - 

هذا بالإضافة للنمط الإداري المتبع، إذ یكون من الضروري تغییر الأسالیب الإداریة وتطویرها 

  .باستمرار من أجل أن تنسجم مع التطورات والمستجدات، والشيء نفسه بالنسبة للهیكل التنظیمي

  تلجأ المؤسسة إلى تغییر أهدافها، إستراتیجیتها وأسالیبها، بغرض النمو : نمو المؤسسة وتطورها

 . وبالتالي فإنها تتكیف مع التطورات الجاریة على المستوى الداخلي للمؤسسة أو الخارجي. والتطور

إدارة سببا داخلیا للتغییر لا یتم ذكره كثیرا، ألا وهو مجيء  J. Brilman & J. Hérardونجد عند 

ذلك أن تغییر الإدارة كلیا أو جزئیا قد یصاحبه تغیر في فلسفة الإدارة . 3عامة جدیدة أو إدارة قسم

                                                           
1 Robbins, S.et Judge, T. op-cit, p613 

  36-35زید منیر عبوي، مرجع سبق ذكره، ص ص: انظر 2
3 Brilman, J. et Hérard,  J. op-cit, p488 
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ونمطها وأدواتها ونظرتها لعلاقة المؤسسة ببیئتها ومكانتها في السوق، والآفاق الجدیدة التي یمكن 

النظرة إلى البیئة وتغیراتها وما تتیحه من فرص وتتمخض (قدیمة لم تكن مدركة لها أن الإدارة ال

 ).    عنه من تهدیدات

   :خارجیة الدافعة للتغییرالقوى ال.2.3.1.3

تؤدي . إن مصدر القوى الخارجیة التي تدفع المؤسسة إلى القیام بالتغییر هو بیئتها الخارجیة

التغیرات والتحولات التي تطرأ على جانب أو أكثر من جوانب البیئة الخارجیة للمؤسسة إلى ظروف 

 العوامل-الأسباب-وتتمثل تلك القوى. وأوضاع مستجدة على المؤسسة مواجهتها والتعامل معها

  . الدافعة في جملة من التغیرات البیئیة تحدث مجتمعة أو منفصلة

   :1ویمكن ذكرها على نحو من التفصیل كما یلي

  یحدث ذلك التقدم ویمكن الاستفادة منه في المنتجات أو في تجهیزات : التطور التكنولوجي

رفع الكفاءة التشغیلیة  وإدخال العدید من وسائل التطویر والتحدیث التقني یؤدي إلى. الإنتاج وغیرها

 .وزیادة الإنتاجیة وتحسین النوعیة، إذا تم إدخالها بنجاح

  تفرض التغیرات في الاستهلاك من حیث الكمیة والنوع، السعي الدائم : التغیر في ظروف السوق

للحصول على صیغ مختلفة تلبیة لحاجات ورغبة المستهلكین، وهذا یعتبر مؤشرا مهما في استمرار 

وبقائها في السوق، خاصة إذا اعتمدت على تغییر وتطویر مجال أنشطتها وإحداث  المؤسسة

 .الأسالیب المختلفة لجذب المستهلكین وتحقیق رغباتهم وحاجاتهم المتنامیة

  لم تعد المنافسة قائمة على الأبعاد التقلیدیة والمتمثلة أساسا في الأسعار : ازدیاد حدة المنافسة

على أسس جدیدة كإدخال التكنولوجیا الحدیثة واستعمال قنوات التوزیع، أو  وإنما أصبح التنافس یتم

                                                           
  345-344ماجد عبد الهادي مساعدة، مرجع سبق ذكره، ص  1
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بعث منتج جدید من قبل مؤسسة معینة، مما یدفع البقیة إلى البحث عن بدائل تمكنها من تحسین 

 . قدرتها وفاعلیتها

وعلى أهمیة هذه العوامل، فإنها لیست كل ما یحدث في البیئة ویفرض التغییر على المؤسسة، 

لأنها تمثل البیئة التنافسیة القریبة فقط، في حین أن هناك في باقي جوانب البیئة دوافع أخرى 

 : 1وآخرون، وتتمثل في Robbinsللتغییر في المؤسسة، ذكرها 

o ؛ةصدار قوانین وتشریعات حكومیة جدیدإ  

o  ؛الیةموالعنیة المهالاتحادات والنقابات   

o  ؛)...، حمایة المستهلك( المؤسسةازدیاد الضغوط الممارسة من طرف الجماعات  

o  ؛توافرهاومدى تغیرات سریعة في أسعار المواد الخام  

o  ؛طارئةخارجیة حدوث أزمة   

o   الاندماج والاستحواذ والتحالفات؛ 

o عولمة الأسواق. 

والتي یوضحها كذلك الجدول، بعد هذا الاستعراض لمختلف القوى الداخلیة والخارجیة للتغییر، 

  :یتوجب إبراز عدد من النقاط

یمكن أن تتزامن القوى الداخلیة والخارجیة في الظهور والتأثیر، كما یمكن أن ینشأ بعضها عن  

فإدراك المسیرین أو مجلس الإدارة بضرورة التغییر، إذا اعتبرناه سببا داخلیا، قد . البعض الآخر

 .نى هو قوة داخلیة للتغییر نشأت عن قوة خارجیةولدته التغیرات البیئیة، بمع

                                                           
  373حسین حریم، مرجع سبق ذكره، ص - :  انظر كل من  1

- Brilman, J. et Hérard, J.op-cit, p488 
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كقوة داخلیة للتغییر ..) النظرة إلى العمل، التطلعات، الكفاءات،(تغیر طبیعة الموارد البشریة 

یأتي في جزء منه نتیجة وعیها بما یحدث من تغیرات في بیئة المؤسسة، وفي المجتمع بصورة 

 .عامة

بغرض دراسي وتحلیلي بحت، ففي الواقع تتداخل تلك  عملیة الفصل ما بین القوى لا تتم إلا 

سوى استجابة - إذا تم القیام به-القوى وتتضافر لتشكل دفعا مشتركا للقیام بالتغییر، والذي لن یكون

 . لتلك القوى مجتمعة

وبالتالي المعلومات التي تملكها الإدارة عن حدّتها (المصادر المختلفة والمتنوعة لقوى التغییر

المجالات التي /التغییرات المطلوبة، وكذا المجال/هي من یحدد، مع عوامل أخرى، التغییر) وتأثیرها

  .یتوجب أن تخضع للتغییر

  : التغییرقوى الیقظة الإستراتیجیة و  علوماتم.3.3.1.3

نقترح في هذا الصدد المخطط التالي الذي یبین كیف أن التطورات والتغیرات في البیئة، كقوى 

تظهر من خلال المعلومات التي یقدمها نظام الیقظة الإستراتیجیة، وهذه المعلومات  دافعة للتغییر،

  :تجعل الإدارة تأخذ قرارا بالقیام بالتغییر، وهذا بطریقة مباشرة وأخرى غیر مباشرة

أولا تعطي للإدارة بطریقة مباشرة صورة عما هو واقع في بیئة المؤسسة، أو في أحد جوانبها،  - 

تشكل إدراكا لدى المسیرین بضرورة القیام بالتغییرات /فیها، وبالتالي تصنع وما یمكن أن یقع

 .المطلوبة استجابة وتكیفا مع تغیرات البیئة أو استباقا لها

تولد أو تدعم بعض الاتجاهات الجدیدة لدى الإداریین والعاملین في المستویات الوسطى  ثانیا - 

وتعدل المعلومات، الآتیة من البیئة بمختلف جوانبها بواسطة . والدنیا، وكذا طموحاتهم وتطلعاتهم

 المؤسسة، ونمط الإدارة وطریقةنظرتهم إلى العمل وإلى نظام الیقظة أو بغیرها، وبمرور الزمن 
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منه فتلك المعلومات تدعم وقد تولد قوى داخلیة دافعة للتغییر، وهي على هذا و  .التنظیم وغیرها

 .  تؤدي بطریقة غیر مباشرة إلى تبني الإدارة لقرار التغییر والمضي فیه

ومن خلال المتابعة الواعیة والمتواصلة لترقب ورصد التغیرات البیئیة الداخلیة والخارجیة،   

یرات اللازمة، یمكن للمؤسسات أن تصبح أكثر فاعلیة في تحقیق أهدافها، وتخطیط التغی

  . 1حداث التغییر المبرمج والهادفإوالاضطلاع بمهامها ومسؤولیاتها، أي 

إن معلومات الیقظة هي من تحدد للمسیرین أو توجههم إلى طبیعة التغییر المطلوب،  من حیث   

لومات نظام الیقظة الإستراتیجیة، وبحسب طبیعتها، كما أن مع. ضرورته، ومجاله وعمقه وشموله

وبهذا تكون شرطا لازما، . قد تدفع إلى القیام بالتغییر إما من أجل التكیف، وإما بغرض الاستباق

واقع (لكن لا یمكن الجزم بحتمیة حدوث التغییر لمجرد ورود معلومات تفید بحدوث تغیر في البیئة 

وسیظهر لاحقا بأن هناك . قوم بالتغییر للتكیف أو للاستباقیجب على المؤسسة أن ت) أو متوقع

شروط كافیة إلى إضافة شرط (عوامل ومتغیرات أخرى تؤثر في عملیة التغییر تكیفا أو استباقا 

  . وسوف نتطرق للبعض منها في إطار هذا البحث) اللزوم المتمثل في المعلومات البیئیة

                                                           
  372حسین حریم، مرجع سبق ذكره، ص 1
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 : التغییرأنواع .4.1.3 

ویمكننا أن نبدأ . توجد تصنیفات كثیرة لعملیات التغییر، ویجرى التصنیف تبعا لعدة معاییر

بتصنیف للتغییر یتمیز بالسهولة النسبیة، أي ذكر الأنواع المختلفة للتغییر حسب الجانب الذي یتم 

  .فیهتغییره أو التغییر 

ویتم . والشكل الموالي یوضح الأنواع الثلاثة للتغییر باتخاذ المجال الذي یتم فیه كمعیار للتفرقة

التغییر في كل نوع من الأنواع الواردة في الشكل على النحو الذي ذكرناه في مجالات التغییر 

موضوعا  ویتمیز هذا التصنیف بالوضوح والإشارة إلى كل العناصر التي قد تكون. المختلفة

  . للتغییر

  

 ..،اجتماعیة  وتشریعات، تغیرات تكنولوجیا، منافسة، الطلب، قوانین

 الیقظة الإستراتیجیة
 التغییر

 قوى خارجیة

  

 ..،التنسیق والتوازن، نمو والتوسع، الالموارد البشریة، إدراك المدیرین

 ..،اجتماعیة  تغیرات

 خلیةادقوى 

 الیقظة الإستراتیجیة كدال على قوى التغییر وداعم لها): 16(شكل رقم

 إدارة المؤسسة  المعلوماتالمعلومات

 المعلومات

ا
ت

ما
لو

مع
ل

 

 من إعداد الطالب: المصدر
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  : 1كما یلي. درجة الشمول، المادي وغیر المادي، السرعة التي یتم بها: كما یصنف التغییر حسب

 التغیر  نبالاعتماد على درجة الشمول كمعیار یمكن التمیز بی: التغیر الشامل والتغیر الجزئي

یر الآلات والأجهزة والتغیر الشامل یالجزئي الذي یقتصر على جانب واحد أو قطاع واحد، كتغ

نه قد ینشىء أوالمشكلة في التغیر إذا كان جزئیا . الذي یمس كافة أو معظم الجوانب والمجالات

لإنتاج یر في عملیات اییر أدوات الإنتاج إلى تغیویحتاج تغ. اختلالأو حالات عدم التوازن 

  .وأسالیب التسویق  وتدریب العاملین وغیر ذلك

 ویكون هناك تغیر ییز، معیار للتمبهذا الالتغیر إلى  بالنظر: التغیر المادي والتغیر المعنوي

النفسي (والتغیر المعنوي  ،یعتمد على طبیعة الظروف) التغیر الهیكلي والتكنولوجي(مادي

 .ویجب أن یتماشیا ،)والاجتماعي

  أن هناك تغیرا سریعا وآخر بطیئا دوحسب معیار السرعة، نج: السریع والتغیر التدریجيالتغیر. 

ورغم أن التغیر التدریجي یكون أكثر رسوخا من التغیر المفاجئ إلا أن اختیار السرعة المناسبة 

  .یكون حسب الظروف التي تمر بها المؤسسةر یلإحداث التغی

                                                           
  29- 28زید منیر عبوي، مرجع سبق ذكره، ص ص  1

  الأنواع الثلاثة للتغییر): 17(شكل رقم

  :الهیكل

 . علاقات السلطة -

 .التنسیق بین الآلیات -

إعادة النظر في المناصب  -

 .والمهام

 .نطاق التحكم والمراقبة -

  :التكنولوجیا

 . سیرورة العمل  -

 .طرق العمل  -

 .التجهیزات -

  :الأفراد

 . المیول والتوجهات -

 .التطلعات -

 .الإدراك -

 .السلوك -

Source : Robbins, S. et al, op-cit, p216 
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للتغییر الذي هو أكثر شیوعا في دراسة التغییر هو الذي  إن التمییز ما بین الأنواع المختلفة

  :1حسب الوتیرة وحسب الأهمیة تإذ یمكن التمییز بین التغییرا. یعتمد على معیارین معا للقیام بذلك

 : قد یكون التغییر: الوتیرة 

. ضمن ما هو موجود هبصفة تدریجیة یتم الاعتماد على تنفیذه خطوة بخطوة وتجذیر : تدریجي  - أ

  . التغیر یجلب التماسك واشتراك جمیع الفاعلین هذا

 .بین عشیة وضحاهابصفة جذریة أي ، انتقالیوضع أو ینفذ دون : سریع  -  ب

 : الأهمیة 

في هذه الحالة تكون  أو أنظمتها أو إجراءاتها، ستراتیجیة،الإیجرى على جزء فقط من : دنیا  - أ

 . اأكثر تجانسلكن بعض الجوانب تستحق أن تكون  بیئتها،لالمؤسسة مواكبة 

    .یعتمد إعادة النظر في أسس المؤسسة، إستراتیجیتها وتنظیمها :عالیة  - ب

  : إن تقاطع هذین البعدین یسمح بتحدید أربع حالات من التغییر الإستراتیجي

 .ل في إستراتیجیة المؤسسة دون انتظارر الجذري وتحوّ یین التغیبتوفق ما  :الثورة الإستراتیجیة .1

 .ینفذ تدریجیا تغیر له أهمیة معتبرة یكمل مع الإستراتیجیة الماضیة لكنه :يالتطور الإستراتیج .2

  .تغیر صغیر، لكنه ینفذ سریعا: التصحیح الاستراتیجي .3

                                                           
1 Helfer, J-P. et al, op-cit, pp 395-396  
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 .یتمثل في زرع تغیر إستراتیجي محدود: ف الإستراتیجيالتكیّ  .4

  

كما یمكن الاستعانة بمعیارین آخرین، وإن كان هناك تشابه بینهما وبین المعیارین السابقین، ألا   

إعادة ترتیب، (ونطاقه، بمعنى درجتي العمق والشمول) جذري/تدرّجي(وهما طبیعة التغییر 

  . 1)تحویلي

بارة عن سیرورة تدرّجیة، فالإستراتیجیات الحالیة ترتكز إن تحضیر الإستراتیجیة هو بالطبیعة ع  

ومن الأفضل . على الإستراتیجیات السابقة، وهذا بطریقة تكیّفیّة، مع بعض التحولاّت الجذریة

. للمؤسسة أن تتطور بشكل تدرّجي، بما یمكّن الأفراد من تكوین كفاءات جدیدة، روتین، ومعتقدات

وقد تكون مقاربة أكثر رادیكالیة ضروریة في حالات . نح الاندماجإن التغییر التدرجي قادر على م

  . معینة، كحالة مواجهة المؤسسة لأزمة یتوجب علیها معها تغییر توجهاتها بسرعة

في  -الجذري-، یختلف التغییر المتدرج عن التغییر التحولي أو التحویليMetzوحسب ما یرى   

كون الأول یتمثل في عملیة متواصلة مكونة من عدة خطوات لا تعد كل واحدة منها ذات أهمیة في 

حد ذاتها أو بمفردها، ولكن حینما تتجمع بعضها ببعض ینتج عنها تكامل كاف لأوضاع العمل 

                                                           
1 Johnson, G. et al, Stratégique, 8éd, Paris : Pearson Education. 2008. p613 

  تطور

  تكیف

  ثورة

  تصحیح

  الأهمیة

  وتیرة التغییر

  صغیرة

  كبیرة

  سریع  متدرج

 مصفوفة التغییرات الإستراتیجیة): 18(شكل رقم

Source : Helfer, J-P. et al, op-cit, p396 
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ئة جدا في الأوضاع التنافسیة الحالة، في حین أن الثاني هو تغییر جذري المتغیرة وهي عملیة بطی

في الإستراتیجیة والعملیات، وهو عملیة تتطلب البحث في جمیع الافتراضات والمهام والأسالیب 

والهیاكل التنظیمیة والاستراتیجیات المهیمنة، ویأتي هذا النوع من التحول بتغییرات واسعة وعمیقة 

ییر شكل المؤسسة تماما بحیث لا یمكن أن تبقى على صورتها السابقة، ویحتاج هذا تؤدي إلى تغ

النوع من التغییر إلى عملیة جادة ومركزة قد نستمر من ثلاثة إلى سبعة أعوام قبل أن تصل إلى 

  .1المستوى المطلوب من الأداء العالي القادر على المنافسة

ا في مواجهة حزمة من القرارات یتطلب تنفیذها وأمام هذه الوضعیة تجد معظم المؤسسات نفسه

إجراء تغییرات جذریة، وهذا النوع من التغییرات ینظم المؤسسة بكاملها ابتداءً من الهیكل التنظیمي 

نجاح تطبیق إستراتیجیات . ومرورا بالسیاسات والنظم الإنتاجیة والعلاقات وحتى الثقافة التنظیمیة

  : 2افة الأحوال یعتمد على افتراضات أساسیة هيالتحول الجذري واستدامتها في ك

افتراض قدرة  مدراء المؤسسات على التنبؤ الصحیح بالتغییرات البیئیة المتلاحقة والمرتبطة  - 1

 بمنظماتهم وتلك التي قد تجلب لهم مجموعة فرص كما قد تجلب معها بعض التهدیدات

م من تقییم المعلومات المتشابكة افتراض توفر قیادات إداریة تتمتع بالذكاء والنشاط تمكنه - 2

 .والمعقدة التي تتولد من التفاعل مع مثل هذه البیئات

الكبیر بإتباع التغییرات التدریجیة في كل  جافتراض عدم إمكانیة وصول المنظمة لمستوى الانتها - 3

الأحوال، وذلك لقصور الإداریین في التحكم الكلي في التغییرات الهیكلیة غیر المنتظمة في 

 . اقتصادیات الأعمال، مثل التقلبات الاقتصادیة ـ والسیاسیة، والسوقیة ون وإعادة هیكلة الصناعة

                                                           
1 دار الیازوري،  :عمان .والتخطیط الإستراتیجي الإستراتیجیةخالد محمد بني حمدان ووائل محمد إدریس،   

  312ص .2009
  121حسن مختار، مرجع سبق ذكره، ص  2
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مات لإتباع إستراتیجیات التحول الجذري أكثر من التغییر وتتمثل الدوافع الأساسیة والتي تدفع المنظ

  :1التدریجي في ما یلي

بیئة الأعمال والتي تؤثر بشكل مباشر أو غیر مباشر في منظمات الأعمال هي : التمدد البیئي - 

نفسها تتغیر وتتحول بصورة جذریة مما لا یجدي معه الاعتماد على التغییرات التدریجیة، والتي 

الأمر الذي یتطلب في المقابل إجراء تغییرات .  تسمح به بیئات الأعمال من هذا النوعتأخذ وقتا لا

 .جذریة داخل هذه المنظمة

تتحرك المؤسسات باستمرار خارج إطار الإستراتیجیة التقلیدیة المرسومة لها : التمدد التنظیمي - 

 .حتى یتسنى لها مواكبة متطلبات بیئة الأعمال التي تعمل فیها

ندماجات التي تحدث بین المؤسسات والتوغل في التنویع وكثرة حالات الإفلاس التي حركة الا - 

 .تفرضها المنافسة الشدیدة، جعلت المؤسسات في حاجة لإجراء تغییرات تنظم أركان المنظمة كافة

كذلك فإن استمراریة إعادة هیكلة وإعادة تنظیم الصناعة والمتغیرات التي تتحكم في الصناعة  - 

 .ل فیها المنظمة تفرض مثل هذا النوع من التغییرالتي تعم

التقادم التكنولوجي المتسارع والذي یؤثر كثیرا على المنظمات التي تعتمد إستراتیجیة التكثیف  - 

 .الرأسمالي في أعمالها لا یسمح بإجراء تغییرات طفیفة ومتمهلة

عما إذا كان ممكنا إحداث  فیجب التساؤل دائما) ampleur(أما بالنسبة لحجم التغییر أو نطاقه  

، )réalignement de la stratégie(التغییر في إطار الثقافة الحالیة، حینها نكون أمام إعادة ترتیب

  . وبالعكس فإن تحولا حقیقیا یتطلب تطورا أساسیا في الثقافة

  

 

                                                           
  122نفس المرجع السابق، ص  1
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  أنواع التغییر الإستراتیجي): 12(الجدول رقم

  

  

  

  

 

Source : Johnson, G. et al, op-cit, p613 

  :1والتوفیق ما بین طبیعة التغییر ونطاقه یسمح بالتمییز بین أربعة أنواع من التغییر الإستراتیجي  

 للثقافة، وهو التغییر الأكثر هو تغییر یمكن الوصول إلیه بصفة تدریجیة، دون تغییر : التكیف

 .حدوثا في المؤسسات

 هو، وبصفة عامة، تغییر سریع، تصاحبه انقلابات حقیقیة داخل ): التشكیل(إعادة البناء

حالة خطط تخفیض التكالیف لمواجهة (المؤسسة، دون أن یكون هناك تطور أساسي في الثقافة 

 ).تقهقر في الأداء المالي مثلا

 ویحدث هذا في حال . لتغییر یصاحبه إجراء تحویل سریع وجذري للثقافةهو نوع من ا: الثورة

كون الأطر الإداریة، الروتین التنظیمي معتمد في المؤسسة، یشكلان قیدا أو عائقا أمام 

 la(الإستراتیجیة، ویظهر أنها غیر قادرة على الاستجابة للضغوط البیئیة والتنافسیة، وینجم عنهما 

dérive stratégique.( 

تتمثل في أوقات متقلبة، حیث المعالم المعتادة یتم فقدانها، - بالتعریف- إن الثورة الإستراتیجیة  

  . ویُكسر التوافق ما بین مختلف المتغیرات التنظیمیة والإستراتیجیة

الهیاكل، : إن مجمل المعالم والخصائص المحددة والممیزة للمؤسسة یتم إعادة النظر فیها كلیا  

ر، الثقافة، الهویة، نظام التفكیر، كما یعاد النظر، عبر هذا التغییر المعمم، التمثّلات أدوات التسیی

والتصورات المهیمنة والشرعیة، وتكون الحلول الجدیدة مستوحاة من تمثّلات وتصورات جدیدة 

                                                           
1 Johnson, G. et al, op-cit,  p614 

 تحویل  إعادة ترتیب    

  تطور  التكیف  تدریجي

  ثورة  إعادة بناء  جذري

 نطاق التغییر

طبیعة 

 التغییر
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وقد تأتي بعض أسباب . مدعومة من أفراد وجماعات لا تشكل في الغالب جزءا من التحالف القائم

كان یخفیها الروتین ) تباعد(قلاب الإستراتیجي من خارج المؤسسة، وتظهر انحرافات الان

 .1الإستراتیجي

 یتطلب تغییرا في الثقافة، ولكن بشكل تدریجي متصاعد، فعندما یستبق المسیرون تحولا : التطور

خدام مفهوم ویمكن تفسیر التطور باست. بفضل الأدوات والتقنیات، یكون التخطیط لهذا التغییر ممكنا

 .المؤسسة المتعلمة، التي هي قادرة على تعدیل دائم لإستراتیجیتها وفق تطورات بیئتها

ومن الضروري أن تكون سرعة التغییر، وبالتالي التطور الحاصل في المؤسسة مناسبة   

المستمر، یمكن النظر بإیجابیة للتحسین :"وذلك أنه. ومتماشیة مع وتیرة التغیرات والتحولات البیئیة

وهذا باعتباره جهدا ثابتا نحو الأفضل، ومع ذلك یجب ألا یُنسى أن عامل الزمن له دوره، ففي بیئة 

متحولة بسرعة، قد یستغرق هذا الأمر وقتا أطول مما ینبغي له، وبالتالي تكون المؤسسة متأخرة في 

  .2"التكیف

تماد على طریقة إحداث التغییر بالإضافة إلى كافة المعاییر التي تم استخدامها، فإن الاع  

  : 3كمعیار یمكّن من تصنیف التغییر إلى

 یتطلب هذا النوع من التغییر مجهودا تنبؤیا عالیا: التغییر عن طریق التنبؤ بمتغیرات المستقبل، 

للمتغیرات المؤثرة في بیئة عمل المؤسسة، وتتم الاستعانة بأدوات التنبؤ، إضافة  ،وبصورة مستمرة

  .داریة الطویلة في التعامل مع مثل هذه البیئاتللخبرات الإ

 یكون التغییر وفق هذا الأسلوب بعد أن تظهر نتائج معینة على : التغییر كنتیجة لرد الفعل

  .المؤسسة جراء تغیرات تكون قد حدثت في بیئة عمل المؤسسة

                                                           
1 Détrie, J-P. op-cit, p451 
2 Robbins, S. et al, op-cit, p75 

  57حسن مختار، مرجع سبق ذكره، ص  3
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 ا في إدارة یحدث عندما تتخذ الإدارة ما یسمى بإدارة الأزمات منهجا له: التغییر بالأزمات

المؤسسة، حیث لا تتخذ الإدارة أي إجراء تغییري إلا بعد حدوث مشكلة ما تعوق مسیرة هذه 

 . المؤسسة

ویشیر النوع إلى أن إدارة المؤسسة تعمد للقیام بالتغییر اعتمادا على أن أوضاعا مستجدة قد   

تغیرات القادمة والتي لها تأثیر تشهد بیئتها، وهذا بالاستناد إلى نتائج جهدها التنبؤي من أجل فهم ال

وبالتالي یكون هذا النوع من التغییر بمثابة استباق لتغیرات لم تتم بعد، ویمكّن . على نشاطها وبقائها

هذا الإجراء المؤسسة من الاستفادة من الفرص وتفادي التهدیدات، ویجعلها في حالة مبادرة، لا 

لتحركات التي یقوم بها مختلف الفاعلون في بیئتها، مجرد مستجیب متأخر زمنیا أو متلق للأفعال وا

بعد أن یكون أثر سیاسات أولئك الفاعلین أو تأثیر التغیرات أمرا واقعا تواجهه تحت قید الزمن 

والظروف المستجدة، محاولة التكیف مع الأوضاع الجدیدة، كما هو الحال في النوع الثاني من 

  .التغییر

والذي تتبنى فیه الإدارة تسییر الأزمات، فتتلقي المؤسسة للنتائج  أما النوع الثالث والأخیر،  

السلبیة للأزمات المتعاقبة، وتجري ما یمكنها إجراؤه من تغییرات لتتفادى بها الأسوأ، دون أن تطمح 

 . إلى أكثر من ذلك

  :على تحدد المعلومات التي یقدمها نظام الیقظة الإستراتیجیة نوع التغییر من حیث أنها تساعد

o المتوقعة في البیئة والتي یتوجب على /التغیرات الحادثة/تشكیل صورة شبه متكاملة عن التغیر

 المؤسسة مواكبتها؛

o معرفة مدى التباعد أو الانحراف ما بین واقع المؤسسة ووضعیة البیئة أو أحد جوانبها؛ 

o تحدید ما یجب تغییره، وكذا نطاقه وعمقه : 
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في القطاع، دخول ) RD(لتكنولوجیة الإدارة بمعلومات حول الـالیقظة اتزود : المجال التكنولوجي -

ومنه تحدید التأخر عن باقي المنافسین في المنتجات أو في طرق ومعدات ..تكنولوجیا جدیدة

 الإنتاج، أو المیزة الممكن استغلالها وتقویتها؛

الإدارة من تحدید مدى  بفضل المعلومات الآتیة من الیقظة التنافسیة تتمكن: المجال التنافسي -

مطابقة إستراتیجیتها التنافسیة، ووضعیتها في السوق، ومصادر التورید، ومنافذ التوزیع، والتطورات 

والآفاق لمنتجات أو خدمات القطاع الذي تنشط فیه، كما یمكنها التحرك على ضوء تلك المعلومات 

 . ة والمحتملةتجاه زبائنها ومستهلكیها ومواكبة واستباق التطورات الممكن

نقص المعلومات وقلة الاهتمام التغیرات : المجال التشریعي السیاسي، الاجتماعي، والثقافي -

السیاسیة والأمنیة، وتعدیل التشریعات الخاصة بكل جوانب نشاط المؤسسة وسنِّ أخرى جدیدة، 

رة، وتبرز آثار ذلك والوضع الاجتماعي والثقافي للبلد، وكل ما یجري في البیئة العامة لا یخدم الإدا

وهذا ما یمكّن . التجاهل في نوعیة القرارات المتخذة فیما یخص التغییر المطلوبة وتوقیتها وأبعادها

ممارسة نشاط الیقظة من تفادیه، أو على الأقل التقلیل منه، بفضل تدفق المعلومات من خلال 

 .    نظام الیقظة الإستراتیجیة

  : غایات التغییر وأهمیته.5.1.3

. تتعدد الغایات التي یمكن أن تضعها الإدارة كأهداف متوقعة ومرغوبة من طرفها لعملیة التغییر  

سنقوم باستعراض لمختلف الغایات التي تسعى إلیها المؤسسات بشكل عام من خلال التغییرات 

التي تجریها على جانب أو أكثر في كل ما یتعلق بهیكلها ومواردها وأنشطتها وإستراتیجیتها 

وسیكون متاحا بعد ذلك أن نعرف دور المعلومات البیئیة، والتي . وعلاقاتها مع بیئتها وغیر ذلك

یزود بها القائمون على نظام الیقظة الإستراتیجیة أصحاب القرار في مختلف المستویات، في تحدید 

  . تلك الغایات والأهداف، وكیف أن تحدد بعد ذلك ما هو ذو أولویة منها



248 

 

  :  1ب عددا من الأهداف التي توضع لعملیات التغییر، وتلك الأهداف هيیورد الكتاّ  

زیادة قدرة المؤسسة على التعامل والتكیف مع البیئة المحیطة بها وتحسین قدرتها على البقاء  - 

 والنمو،

زیادة قدرة المؤسسة على التعاون بین مختلف المجموعات المتخصصة من أجل إنجاز الأهداف  - 

 العامة،

 .الأفراد على تشخیص مشكلاتهم وتحفیزهم لإحداث التغییر والتطویر المطلوبمساعدة  - 

 .تشجیع الأفراد العاملین على تحقیق الأهداف التنظیمیة وتحقیق الرضا الوظیفي لهم - 

 .الكشف عن الصراع بهدف إدارته وتوجیهه بما یخدم المؤسسة - 

 .ت في المؤسسةبناء جو من الثقة والانفتاح بین الأفراد العاملین والجماعا - 

 .تمكین المدیرین من إتباع أسلوب الإدارة بالأهداف بدلا من أسالیب الإدارة التقلیدیة - 

یُعتبر مواكبة للتطورات والمستجدات تماشیا مع الظروف "وتنبع أهمیة التغییر من كونه   

والشكل . 2"المتجددة، إذ لا بد من إدخال تعدیلات جزئیة أو كلیة في كل مجال من المجالات

  .الموالي یظهر الغایات التنظیمیة للتغییر والمجالات الرئیسیة التي یمكن أن تتحقق فیها

 

                                                           
  34ناصر جرادات وآخرون، مرجع سبق ذكره، ص  -: أنظر كلا من  1

  26زید منیر عبوي، مرجع سبق ذكره، ص -
  27زید منیر عبوي، مرجع سبق ذكره، ص  2
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الرفع من مستوى الأداء، وتحقیق مستوى : وإضافة للأهداف الشائعة للتغییر والتي تتمثل في

عال من الدافعیة، وزیادة التعاون وأسالیب أوضح للاتصال، وخفض معدلات الغیاب ودوران 

السلوك التنظیمي، یذكر حسن  العمل، والحد الأدنى من الصراع، والتكالیف المنخفضة، وتعدیل

مختار أن أهمیة التغییر التنظیمي تتمثل في السعي لتحقیق  جملة من الفوائد، ذكرها على النحو 

  :  1التالي

 أثناء عملها  للمؤسسةالأحوال الطارئة هي الأحوال التي قد تحدث  :التعامل مع الأحوال الطارئة

التصرف المناسب  ، والتغییر التنظیمي هو)كنولوجیاالتمثل التغیر (وتستدعي التحسب والتخطیط لها

  .في مثل هذه الأحوال

                                                           
  وما بعدها 52حسن مختار، مرجع سبق ذكره، ص : أنظر  1

 غایات التغییر
  الهیكل

  تنفیذ التصمیم التنظیمي

  وتنسیق الآلیات

  الإستراتیجیة

  إیجاد أو توضیح الخطط

 والإستراتیجیة

  التكنولوجیا

  تحسین التجھیزات 
 وتدفقات العمل

  الثقافة

  إیجاد أو توضیح المعتقدات 

 والقیم الجوهریة

  الأفراد

  التعیین والاختیار

  وتحقیق التدریب والتنمیة 

  مهامال

  تنفیذ تصمیمات للعمل

 بالنسبة للأفراد والجماعات

  الأهداف

  وضع أو تعدیل الغایات

 المحددة من طرف الإدارة

إیجاد أو توضیح 

 الرسالة أو الأهداف

  الغایات التنظیمیة للتغییر المخطط): 19(شكل رقم

   65زید منیر عبوي، مرجع سبق ذكره، ص: المصدر
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 لى خلق وزیادة إ المؤسسةقدرة هذه التتمثل المیزة التنافسیة في  :الحصول على المزایا التنافسیة

یمثل إجراء التغییر التنظیمي و ، )المنافسینبفاعلیة أكثر من  لالعم(القیمة من مواردها المتاحة

  .المؤسسةلاستدامة المیزة التنافسیة التي تحوزها  ارئیسی امصدر المناسب 

 والثقافات  الزبائنفراد و التعامل مع أشكال متعددة من الأیجعل التغییر التنظیمي  :إدارة التنویع

، حتى أن جودة صناعة ضرالحا لوقتفي االمؤسسة والقیم أمرا سهلا، وهو أمر مهم لاستمراریة 

  .لى تجمیع آراء متنوعة ومختلفة فیما بینها لصناعة هذا القرارععلى التعود  تعتمد المؤسسةب القرار

 القدرة على المنافسة في ظل بیئة تنافسیة غایة في  :التشجیع على الكفاءة والسرعة والتطور

التعقید، هو أمر لا یتحقق إلا بالكفاءة وسرعة الاستجابة مع التطور المستمر للعمل والتصرفات 

 .السائدة في المؤسسة، وهو أمر یمكن اختزاله في أنشطة التغییر التنظیمي

وعلى المؤسسة ككل، والجدول التالي یظهر وللتغییر نتائج تعود بالنفع على الفرد، وعلى الوظائف، 

  . منافع للتغییر في المؤسسة

  منافع التغییر التنظیمي): 13(جدول رقم 

  كامل المؤسسة  الوحدات الوظیفیة  الأفراد  

  توسیع وزیادة حدود العمل  آلیة العملیات  تنمیط النشاط  زیادة الكفاءة

  المؤسسةترقیة خدمات   المهنيالترقیة والتطور   تطویر العمل  زیادة الفاعلیة

  تطویر منتجات جدیدة  إعادة تعریف الوظائف  توسع دور الفرد  المنافع التحویلیة

  54، صمرجع سبق ذكره، حسن مختار: المصدر

  :ویمكن إجمال غایات التغییر في

مواءمة إستراتیجیة المؤسسة مع تغیرات واقعة أو منتظرة في : أهداف ذات بعد إستراتیجي - 

 ؛ )تكیف خارجي، استباق(بیئتها

مواءمة الهیكل وما ینتج عنه من أنماط إداریة وطرق اتصال وتوزیع : أهداف ذات بعد تنظیمي - 

 ؛..للمهام وللسلطة، وأسالیب الرقابة
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لثقافة والقیم السائدة مع الخیارات المستقبلیة للإدارة، وكذا مواءمة ا: أهداف ذات بعد سلوكي - 

 ..طرق التحفیز والمشاركة والتمكین

ویتطلب تحدید الغایات بشكل . تتمثل غایات التغییر أساسا في التكیف الداخلي والخارجي والاستباق

تفصیلي من طرف الإدارة أن تكون هذه الأخیرة على إدراك تام بوضع بیئتها الخارجیة، إضافة 

  . لمعرفة عمیقة وشاملة للأوضاع الداخلیة

لذي یجب أن تسلكه المؤسسة في تطورها یزید إن وضع أهداف لا تتوافق مع المسار الصحیح ا  

المراد تصحیحه والتأخر المرجو تداركه أكبر ) الانحراف(من صعوبة وضعها، ویجعل من التباعد 

مما كانا علیه، مع ما یترتب على ذلك من ضیاع للجهد وللتكالیف المنفقة في الاتجاه غیر 

قصد تفادي تهدید أو استغلال فرصة یمنحها كما أن المسارعة بإجراء تغییرات استباقیة ب. الصحیح

تغیر أو أكثر محتمل في البیئة دون معلومات كافیة للاستباق والمضي إلى تحدید غایات لتلك 

  .التغییرات سیعود بالضرر على المؤسسة

تكون الحاجة ماسة للمعلومات في صیاغة الأهداف والغایات المناسبة، ومن هنا یظهر دور و  

ستراتیجیة في تكوین رؤیة صحیحة لدى الإدارة بأبعاد التغییر المطلوب من حیث نظام الیقظة الإ

  .مجالاته، ووتیرته، وقبل ذلك الغایات المرجوة من وراء القیام به

  :دور معلومات الیقظة الإستراتیجیة في إدارة التغییر.2.3

علومات نشاط الیقظة في سنتطرق اولا لإدارة التغییر والمراحل التي تمر بها، ومن ثم نبین دور م

  .المساعدة على إدارة التغییر وإنجاحه
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  :إدارة التغییر.1.2.3

إن التغییر عملیة واعیة وهادفة، یظهر في شكل خطوات متتابعة تسبقها مقدمات وتلیها نتائج، لا 

إداریة عملیات فكریة وممارسات :"ومنه فإدارة التغییر هي. تتم عفویا، وإنما تتطلب جهدا لإدارتها

  . 1"تتجسد في خطوات وإجراءات وطرق وأسالیب تتبعها المؤسسة لتنفیذ التغییر التنظیمي

للتغییر، یتم الانتقال فیه من الوضع الأول إلى الوضع النهائي  نموذجا k. Lewinوقد اقترح   

البعض الأب الذي سمّاه "، Lewinوأشار. المرغوب بواسطة إذابة الجلید، التغییر، ثم إعادة التجمید

وهي ) محركة(قوى دافعة: ، إلى أن هناك حقل قوى في المؤسسة2"الروحي لدینامیكیة الجماعات

  .3التي تدعم الانتقال من الوضع القائم إلى آخر، قوى مقاومة تحاول الحفاظ على التوازن الحالي

  :4كما یلي ،Lewinوفق نموذج العالم  ،عملیة التغییر وتتم  

تتضمن هذه المرحلة زعزعة وإلغاء الاتجاهات والعادات والممارسات : یدإذابة وإزالة الجل .1

على إذابة ذلك یساعد و  .السلوكیة الحالیة للفرد بما یسمح بإیجاد شعور بالحاجة لشيء جدید

وإیجاد الاستعداد والدافعیة لدى الفرد للتغییر ولإضعاف مقاومة –تفاء السلوك الحاليخا–الجلید

 . التغییر

الهیكل  یتم في هذه المرحلة تغییر فعلي في الواجبات أو المهام أو الأداء أو التقنیات أو: التغییر .2

 وهذا یتطلب تزوید العاملین بمعلومات ومعارف وأسالیب وأفكار جدیدة، وغیر ذلك،التنظیمي 

ن أملین بالجهات المبادرة للتغییر وتقمص دور وسیط التغییر و اتتضمن هذه المرحلة ارتباط العو 

  .مجوا  في ذاتهم منافع التغییرید

                                                           
  41طاهر محسن الغالبي وأحمد علي صالح، مرجع سبق ذكره، ص  1
  375حسین حریم، مرجع سبق ذكره، ص  2

3 Robbins, S. et Judge, T. op-cit, 2011, p620  
  348-347ص ص .2009 .مكتبة الجامعة الشارقة وإثراء للنشر والتوزیع :عمّان .مفاهیم معاصرة-السلوك التنظیميخضیر الفریجات وآخرون،   4
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 ،بعد أن استوعبت التغییر للمؤسساتوهذا یعني تحقیق سبل الاستقرار النسبي : إعادة التجمید .3

أي أن ما تعلمه الفرد من أفكار ومهارات واتجاهات جدیدة في مرحلة التغییر یتم دمجه وترسیخه 

على توفیر  یساعدحیث  ،وة أساسیةیعتبر التقویم وفي هذه المرحلة خط .في الممارسات الفعلیة

حداث كما یساعد على توفیر الفرص لإ ،فراد فیما یتعلق بمنافع التغییر وتكالیفهالبیانات للأ

 . التعدیلات البناءة في التغییر مع الوقت

  
تصمیمه "وآخرون انتقدوه بسبب  Kanterهذا لعدة انتقادات، فـ  Lewinوقد تعرض نموذج   

وبدلا من تخطیط . 1"الخطي والستاتیكي، والذي یبسط سیرورة غایة في التعقید في صیغة طفولیة

سسات الحدیثة هو الاستجابة ، فإن عمل المسیر في المؤ Lewinوإدارة التغییر، حسب نموذج 

 .2للتغییر، واستغلاله، والحث علیه

بدأ بإحصاء الأخطاء  .برنامج تغییر أكثر تفصیلا Lewinمن نموذج  J .Kotterاستلهم و 

عدم القدرة على الشعور بضرورة التغییر، عدم تشكیل تكتل قادر على تسییره،  :الرئیسیة للمسیرین

إبعاد الحواجز التي تمنع تحقیق عدم غیاب اقتراح رؤیة حول التغییر ومشاركتها مع الآخرین، 

                                                           
1 Hatch, M-J. op-cit.p373 
2 Ibid, p374 

 حالة مرغوبة

 الوضع القائم

 الزمن

 قوى دافعة

 قوى المقاومة

Source : Robbins, S. et Judge, T. op-cit, 2011, 
p621 

  k. Lewinنموذج التغییر حسب ): 20(شكل رقم
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وعدم  تجذیر  مبكر جدا،" نتصارا"التغییر، عدم إعلان الأهداف قصیرة المدى ومیلهم نحو تحقیق 

  .ثقافة التنظیمیةالتغییر في ال

  :  1متتابعة تسمح بتجاوز هذه العقبات) خطوات(بعدها ثمانیة مراحل  Kotter  ذكرو 

  بضرورة التغییر مبرر بأسباب قویةلید اهتمام تو .  

 تشكیل تحالف قوي بما یكفي لإجراء التغییر .  

 مواتیة وكذا الإستراتیجیات الواجب تنفیذها تشكیل رؤیة داعمة للتغییر  .  

  ككل المؤسسةنشر هذه الرؤیة في   .  

 خرین القدرة على الحركة بإزالة الحواجز، بالتشجیع على تحمل المخاطرة، وبالدعوة الآ إعطاء

  .إلى إیجاد حلول مبتكرة للمشكلات

 من رؤیتها لمؤسسةید أهداف وسیطة تقرب ادتح.  

  الضروریة ما تم تحقیقه، إعادة تقییم التغییرات، وإجراء جمیع التعدیلات دعم   .  

   المؤسسةالتغییرات بإظهار العلاقة ما بین السلوكیات الجدیدة ونجاح ) دعم(تقویة.   

  : 2والمراحل التي تتم من خلالها عملیة التغییر موضحة في الشكل الموالي

                                                           
1 Robbins, S. et Judge,  T. op-cit, p622 

  349-348-347ص -ماجد عبد المهدي مساعدة، مرجع سبق ذكره، ص  2
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لي التغییر ورموزه ؤو للتغییر بشكل واضح لمس المؤسسةیتم تحدید حاجة  ::تحدید الحاجة للتغییرتحدید الحاجة للتغییر  ) أ

وتنشأ  .من شدة مقاومته فثر واضح في قبولهم للتغییر والتخفیأوالعاملین جمیعهم، لما لذالك من 

الحاجة عادة من الشعور بعدم الاتزان الداخلي أو مع المنافسین أو قیاسا بمتطلبات عوامل البیئة 

 .الخارجیة وضغوطها

ومن مهام القائمین على إدارة التغییر تفكیك عوامل الجمود، ویأتي على رأسها خلق شعور بالحاجة 

التي تم الحصول علیها من البیئة بواسطة  وقد تساهم المعلومات أو الإشارات. 1الملحة إلى التغییر

نظام الیقظة الإستراتیجیة في زرع هذا الشعور لدى الإدارة العلیا أولا، قبل أن یتم الاستناد إلیها، 

  .بالإضافة للعوامل الأخرى، لإشعار جمیع الأعضاء بالحاجة إلى التغییر

اتیجیة استغلال المعلومات المتاحة في ویمكن للإدارة العلیا والقائمین على وظیفة الیقظة الإستر   

توضیح مدى ضرورة التغییر، وهذا لكل الأطراف، لتحریك الوضع الساكن الذي كانت فیه 

 .ویتم ذلك بنشرها والحوار بشأنها مع تلك الأطراف. المؤسسة

                                                           
  339ص .2008 .دار وائل :، عمان3، طنظریة المنظمة والتنظیممحمد قاسم القریوتي،   1

  مراحل التغییر التنظیمي): 21(شكل رقم

 تحدید الحاجة للتغییر

التنفیذ والرصد والمتابعة 

 وترسیخ التغییر
 

تحدید العلاقة بین وكیل 

 المؤسسةالتغییر و

استمراریة التغییر 

 والتطویر

  

 التشخیص
 

تطویر الخطط 

الإستراتیجیة والتنفیذیة 

 وأسالیب التنفیذ

2 

3 
4 

5 

1 

6 

  347ماجد عبد الهادي مساعدة، مرجع سبق ذكره، ص: المصدر
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و قد یكون وكیل التغییر أحد المدیرین في المؤسسة أ ::المؤسسةالمؤسسةتحدید العلاقة بین وكیل التغییر و تحدید العلاقة بین وكیل التغییر و   ) ب

یتم في هذه المرحلة تكوین الانطباع الأولي لكل . لجنة من الإداریین أو خبیر من خارج المؤسسة

ویتم تبادل الآراء والتوقعات حول عملیة التغییر . من وكیل التغییر والمسؤولین في المؤسسة

أیضا ویتم . واحتمالات النجاح أو الفشل والأدوار والتسهیلات التي یتوقعها كل طرف من الآخر

 كلها بموافقتهماتوقیع عقد بین الطرفین یبین الشروط والواجبات لكل طرف، وتتم الإجراءات 

 .ومعرفتهما

ومن . قد یبادر إلى القیام بعملیة التغییر من هم في قمة الهرم الإداري أو من یفوضونهم بذلك  

یكون دور المستشار ومن الممكن أن . الضروري الاستعانة بمستشارین وخبراء في هذا المجال

الخارجي أكثر حیادیة وموضوعیة رغم مخاوف المستهدفین بالتغییر، أحیانا، من أنه قد یكون مجرد 

ویؤدي وكلاء التغییر دورا محوریا في العملیة، ومن المألوف أن تختار . أداة تحركها الإدارة العلیا

  . 1المؤسسة أشخاصا من الداخل ممن هم في مناصب قیادیة

تبدأ هذه المرحلة بجمع معلومات من المؤسسة ككل واستخدامها،   ::ت المعاینة والتشخیصت المعاینة والتشخیصإجراءاإجراءا  ) ت

ویتوجب استبعاد العواطف كي لا . عن المشكلات التي تعاني منها المؤسسة والأسباب المحتملة لها

تؤثر في عملیات التشخیص، وقد یستدعي الأمر جمع المعلومات على مراحل یتم في كل منها 

 .دد ممكن من المعلومات المتعمقة حسب ما یتطلب الأمرجمع أكبر ع

تشمل هذه المرحلة عملیة تحلیل عمیق وشامل یمس جمیع جوانب المؤسسة، ومعرفة متكاملة 

وتتم الاستعانة في هذه المرحلة بأي من أدوات التشخیص المعروفة من . لوضعها داخلیا وخارجیا

  .  2لمقابلات بالإضافة لأسالیب الملاحظة المباشرةأسالیب جمع البیانات والاستقصاءات وإجراء ا

                                                           
  339محمد قاسم القریوتي، مرجع سبق ذكره، ص  1
  101حسن مختار، مرجع سبق ذكره، ص  2
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وكیل (وتؤدي وظیفة الیقظة دورا محورا في هذا التشخیص، بوصفها مزودا للقائمین على التغییر  

وكلما كانت المعلومات التي . بالمعلومات المتحصل علیها أولا بأول) الأطراف الداخلیة+التغییر

جودة كان تشخیصهم لوضع المؤسسة في بیئتها أكثر قربا من  یزود بها القائمون على التغییر ذات

  .الصورة الحقیقیة

 & J. Balogunهناك حل أمثل لإدارة التغییر، فالأمر یتعلق بالسیاق، وقد حددت كل من  لیس

V. Hailey  مجموعة من العوامل السیاقیة من المناسب أخذها في الحسبان قبل البدء في إجراء

  :1عملیة التغییر

  تتفاوت السرعة التي تتم بها إدارة التغییر بشدة، فمؤسسة تواجه تآكلا لمبیعاتها أو أرباحها بسبب

تطور مفاجئ في بیئتها التنافسیة لا تملك الأفق الزمني نفسه مع مؤسسة أخرى یمكنها استباق 

 . المرغوبالحاجة للتغییر بوقت سابق بكثیر، ولها إمكانیة أن تخطط بتروٍ لمختلف مراحل التطور 

 عدد كبیر من العناصر یجب أن (یمكن أن یتغیر حجم التغییر، ویتفاوت من حیث النطاق

 ).بأي مقدار یجب إصلاح الثقافة، وإعادة تشكیلها(، ومن حیث العمق)یتطور

  ومهما یكن حجم التغییر، یمكن أن یكون ضروریا الحفاظ على بعض جوانب المؤسسة، خاصة

 .علیها التغییر القادمالكفاءات التي سوف یعتمد 

 وهذه لن . یمكن أن یتم تسهیل التغییر إذا كانت المؤسسة تملك تنوعا في التجارب والأفكار والآراء

التجانس في التمثّلات والتصورات للعالم : تكون الحالة إذا تم اتباع الإستراتیجیة ذاتها لسنوات طویلة

 .لمهم تقییم التنوع في هذا الجانبوعلیه من ا. الخارجي الناجم عن ذلك یعرقل التغییر

                                                           
1 Johnson, G. et al, op-cit, pp616-617 
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  كما یتوجب التساؤل عمّا إذا كانت المؤسسة تحوز التجربة الضروریة والقدرة على أن تغیر، وأن

بعض مسیریها قد قادوا بنجاح تغییرا إستراتیجیا في الماضي، كما قد یكون من هم في المستوى 

 .لالتشغیلي قد تعودوا انتقاد یقینهم وممارساتهم في العم

  قد یُكتشف أن التغییر مكلف، لیس فقط من مالیا، ولكن أیضا بالنظر إلى الوقت والجهود

 هل لدى المؤسسة وفرة في الموارد تكفي للقیام بالتغییر؟ . المطلوبة لتحقیقه

  یُلاحظ في عدد من المؤسسات أن الإرادة في التغییر منتشرة في المستویات الإداریة كافة، وفي

 .هة جیوب مقاومة أو حتى نزعة محافظة معممةأخرى یمكن مواج

  من له سلطة القیام بالتغییر؟ غالبا ما نفترض بأن المسیر هو من یملك هذه السلطة في مواجهة

التغییر من طرف الإدارة الوسطى أو بعض أصحاب المصالح في الخارج، ولكن هذا لیس حقیقیا 

ونین معه یملكون سلطة للقیام بالتغییر في كما أن المسیر یفترض أحیانا أن بعض المتعا. دائما

  . حین أنهم لا یملكونها
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إن القیام بالتشخیص الصحیح للسیاق الخارجي للتغییر لا یمكن أن یتم دون الحصول على 

المعلومات التي یمكن بفضلها للقائمین على التغییر أن یجیبوا على الأسئلة المتعلقة بدرجة 

وهذا . من الفاعلین الخارجیین الاستعجال في التغییر وأهمیته، ومعرفة شدة الضغوط الممارسة

 .بفضل ممارسة نشاط الیقظة في كافة مجالات بیئة المؤسسة

 

 

 

 

 

  

  السلطة

  هل یملك القائد سلطة

 یفرض بها التغییر؟

  المدى

في أي آجال یكون 

 التغییر ضروریا؟

  الحجم

ما درجة التغییر 

 الضروري؟

  الإرادة

هل الأفراد مستعدون 

 للتغییر؟

  الوفرة

من ما الموارد المتوفرة 

 أجل إحداث بالتغییر؟

  القدرة

  ما قدرة المسیرین

 على إحداث التغییر؟ 

  التنوع

ما مدى التجانس لدى 

 الأفراد والجماعات؟

  المحافظة

  ما الموارد والكفاءات

التي یتوجب الاحتفاظ 

  إدارة التغییر

 الإستراتیجي

 الإستراتیجيتأثیر السیاق على التغییر ): 22(شكل رقم

Source : Johnson, G. et al, op-cit, p615 
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  .تحلیل سیاق التغییر الإستراتیجي): 14(جدول رقم

  ملخص التقدیر  تحلیل السیاق الخارجي

 السیاسیة، الدیموغرافیة،  :جوانب البیئة 

 ..التكنولوجیة، القضائیة

 ممارسات المنافسین.  

  ؟)درجة الاستعجال(مدى الحاجة إلى التغییرما 

  قویة جدا.....................................ضعیفة جدا

  ما أهمیة التغییر؟

  قویة جدا.....................................ضعیفة جدا

 المساهمون: 

 .النواة الصلبة -

 .صنادیق التقاعد -

 .الأقلیات -

 أصحاب المصالح: 

  .السلطات العمومیة -

 .منظمات غیر حكومیة -

 الإعلام  

  ما شدة الضغوط الممارسة من طرف الفاعلین الخارجیین؟

  قویة جدا.....................................ضعیفة جدا

  ملخص التقدیر  تحلیل السیاق الداخلي

 الوضعیة الاقتصادیة.  

 الوضعیة المالیة.  

  ؟)درجة الاستعجال(ما مدى الحاجة إلى التغییر

  قویة جدا.....................................جداضعیفة 

  ما أهمیة التغییر؟ 

  قویة جدا.....................................ضعیفة جدا

 الفاعلون الداخلیون:  

  مسیرون؟ -

  إطارات؟ -

  أفراد؟ -

  نقابات؟ -

  المصالح؟ -

  ما التوجه لدى مختلف فئات الفاعلین؟

 مناسب...................................جدا غیر مناسب

  جدا

 القدرات التنظیمیة للتغییر:  

عضوي؟ / كبیرة؟ میكانیكي/صغیرة : الهیكل -

  غیر ممركزة؟/ بالمشروع؟ ممركزة/ هیراركیة

وحدة /عصریة؟ متنوعة/ماضویة: الثقافة -

  جامدة؟/متراصة؟ مرنة

  التنظیمیة للقیام بالتغییر؟ لجدوىما ا

  قویة جدا.....................................جداضعیفة 

Source : Helfer, J-P. et al, op-cit, p393 
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ویتم فیها تحدید برامج التغییر وسیاساته  ::إعداد الخطط الإجرائیة والإستراتیجیات والأدواتإعداد الخطط الإجرائیة والإستراتیجیات والأدوات  ) ث

 . واستراتیجیاته وأدواته، والتدخلات المیدانیة، بهدف حل المشكلات المشخصة في المرحلة السابقة

وتوجد مجموعة من الاعتبارات تحكم اختیار الإجراءات الإداریة المناسبة للقیام بالتغییر   

یر المناسب الذي من شأنه أن یحل المشكلات المطلوب، یتحدد على أساسها، قبل ذلك، التغی

والتأخر لدى المؤسسة وكل ما أظهرته  عملیة التشخیص من نقائص داخلیة، ومشاكل عدم تكیف 

  .مع البیئة الخارجیة

  
قد تشمل ) التغییرات المناسبة(وفیما یتعلق بالحلول والإجراءات التي وقع علیها الاختیار  

وهي نتیجة التوفیق بین نتائج التشخیص . المؤسسة ككل، أو الوظائف والجماعات، أو الفرد

 . والعوامل الأخرى

 

 

  

 اختیار إجراءات إدارة التغییر ): 23(شكل رقم

Source : Helfer, J-P. et al, op-cit, p402 

اختیار إجراءات 

 إدارة التغییر

  الأفراد

  ثقافة المؤسسة

  نمط الإدارة

  تكالیف الإجراءات

  خطر الانسداد

  درجة الاستعجال

  الأهمیة
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  ما یجب تطویره والتدخلات الملائمة )15:(جدول 

  أمثلة على تدخلات الملائمة  ما یجب تطویره

  المؤسسة ككل

 ،الإحلال التكنولوجي ،والتخطیط الاستراتیجي ،إعادة الهیكلة التنظیمي

 ،والحكومة ،والخصخصة ،والجودة الشاملة ،وتقلیل العمالة ،وإعادة البناء

  .والتطویر المستمر للعملیات ،وبناء الثقافة التنظیمیة، الاندماج

  )أو الأقسام(الجماعات 

بناء فریق العمل، وجماعات العمل المستقلة، والمشاركة، وفك التشابك 

والإدارة بالأهداف  ،بین الوحدات، وأنظمة التكامل بین الوحدات

  .للجماعات والمشاركة في الإدارة، والمشاركة في الأرباح

  )الوظائف( فراد أوالأ

على المهارات، وتمكین العاملین، الشبكة الإداریة، تدریب  التدریب

 ،التدویر ،الحاسب، وتنمیة الذكاء الوجداني، تخطیط المستقبل الوظیفي

  .والنقل والترقیة

  291، صمرجع سبق ذكرهبلال خلف السكارنة، : المصدر

ویكون من المفید معرفة درجة استعداد المؤسسة لتغییر معین، وفي هذا الصدد یجب أن یتم البحث 

عن إجابات لأسئلة كثیرة تتعلق  بالموارد المختلفة وبالإدارة، الهیكل التنظیمي، الثقافة السائدة، 

   .  والإستراتیجیة

  استعداد المؤسسة لتدخل معین): 16(الجدول رقم

  كیفیة قیاس الاستعداد؟  مجال الاستعداد

  الموارد المالیة
 كم من الأموال یتطلبها التدخل البدیل؟ -

  هل هذه الأموال متاحة حالیا؟ -

  الموارد البشریة
  هل الأفراد على درایة وخبرة بالتدخل؟ -

  هل یفضل الأفراد هذا التدخل؟ -

  الإدارة
  هل یفضل المدیرون هذا التدخل؟ -

  التدخل؟هل تتوافق أنظمة الإدارة مع هذا  -

  الهیكل التنظیمي
  هل الهیكل التنظیمي مناسب لهذا التدخل؟ -

  هل هیكل الوظائف مناسب لهذا التدخل؟ -

  الثقافة التنظیمیة
  هل أعراف العمل محبذة لهذا التدخل؟ -

  هل الثقافة السائدة مواتیة لتدخل بسیط أم لتدخل معقد؟ -

  الإستراتیجیة
  هل طبیعة التدخل مناسبة لرؤیة المؤسسة؟ -

  هل طبیعة التدخل متماشیة مع إستراتیجیات المؤسسة؟ -

  الموارد المالیة
 كم من الأموال یتطلبها التدخل البدیل؟ -

  هل هذه الأموال متاحة حالیا؟ -

  290ص ،مرجع سبق ذكرهخلف السكارنة،  بلال: المصدر
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                :  :  التطبیقالتطبیق  ) ج

برامج التغییر بحاجة إلى متابعة  تطبیق: الاستقرار والتثبیت–الرصد والمتابعة- تجدید الذات  - أ

ورصد ورقابة من أجل جمع البیانات عن الأداء، وتلقي التغذیة العكسیة وردود أفعال العاملین عن 

في حالة قبول العاملین للتغییر وحل المشكلة، . الوضع الجدید، وتحدید مدى فاعلیة برامج التغیر

العاملون على الوضع الجدید، یشعرون فإن برامج التغییر بحاجة إلى ترسیخ، بحیث یتعود 

وفي الكثیر من حالات فشل برامج التغییر الجدیدة یعود إلى مقاومة . بالاستقرار والألفة معه

وقد أثبتت الكثیر من . العاملین للتغییر ورغبتهم في العودة إلى الحالة السابقة أو الحالة الراهنة

وتبني برامج التغییر الذاتیة أكثر جدوى وأقل تكلفة المؤسسات أن نشر ثقافة التغییر بین العاملین 

 .من الاعتماد على الخبیر الخارجي

بما أن البیئة الحالیة سریعة التغییر، فإن التكیف معها یتطلب من : التحسین المستمر  -  ب

المؤسسات الاستمرار في التطویر وتحسین الأداء والعملیات التي تقوم بها، حتى لا یأتي وقت 

. ر قادرة على الاستمرار في التواجد في السوق لعدم التكیف وتضطر للانسحابتصبح فیه غی

ویعتبر نشر ثقافة التغییر بین العاملین ومشاركتهم في النقاشات الدائرة حول طرق التكیف مع 

 .التغیرات البیئیة من العوامل المساعدة في تقلیل مقاومة التغییر وإنجاح برامجه 

وتتطلب عملیة التحسین المستمر تدفق مستمر للمعلومات من البیئة الخارجیة، والقدرة على   

المنتجات، (التعامل معا، وبالتالي استغلالها داخلیا في عملیات تغییر متتابعة تجعل من المؤسسة

ل في تكیف دائم مع بیئتها، هو ما یتناسب مع التغییر التدرجي، ویجع..) الهیكل، الإستراتیجیة

 . المرحلة الأخیرة ذات معنى

یتطلب تقییم نجاح برامج : : استمراریة عملیة التغییر والتطویر ومعرفة نواحي القوة والضعف فیهااستمراریة عملیة التغییر والتطویر ومعرفة نواحي القوة والضعف فیها  ) ح

التغییر إجراء مقارنات مستمرة بین وضع المؤسسة بعد تلك البرامج مع ما كانت علیه قبلها، ومن 
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تغییر الثقافة (أو مدى زمنیا طویلا جهة أخرى، قد تستغرق عملیات التغییر سرعة في التنفیذ،

، ولذلك یتوجب الحصول على المعلومات من خارج المؤسسة لتحدید ما إذا كانت نتائج )مثلا

التغییر المتوصل إلیها ما زالت ذات نفع، أم لم تعد متوافقة مع أوضاع البیئة الجدیدة نتیجة التأخر 

  .الزمني

  :مقاومة التغییر.2.2.3

التنظیمي هو انتقال من وضعیة إلى أخرى، وخلال فترة العبور هذه یكون الفرد بین إن التغییر 

، )وضعیة سابقة وحالیة(رغبته في متابعة طریقته السابقة في العمل المعروفة والتي یتحكم فیها

  ).وضعیة جدیدة(ومستقبل واعد وأفضل

وتعرف . لمقاومة إلى القوةأكبر بالنسبة للموضوع، مالت ا) البدیل(كلما كان الواقع الجدید  

المقاومة الفردیة للتغییر بأنها مجموعة من السلوكیات تعاكس تغییرا مرغوبا، وتتمثل في عدد من 

وتتُرجم في شكل . المظاهر الملاحظة، فعالة وغیر فعالة، فردیة أو جماعیة، تضر بعملیة التغییر

، تجمید المعلومات، الممارسات سلوكیات للفعل أو عدم الفعل، مثل الإهمال، الخمول، الرفض

ولیس بالضرورة أن .  1الموازیة، الإشاعات، الخضوع الأعمى، المجادلة والاحتجاج، الإضراب

  .2تكون مقاومة التغییر ظاهرة، فقد تكون صامتة، ضمنیة، كما قد تكون متأخرة ولیست فوریة

یین والعاملین على التغییر تظهر مقاومة التغییر عند اعتراض فئة محدودة أو واسعة من الإدار 

وهي عبارة عن سلوكیات وممارسات ظاهرة وغیر ظاهرة تعبر عن موقف سلبي . المزمع إجراؤه

  . غیر داعم للقائمین على التغییر

  . المصادر-وتقف وراء مقاومة التغییر جملة من الأسباب

                                                           
1 Bareil, C. «La résistance au changement», Soparnot, R. (sous la direction), op-cit, 
pp155-156 
2 Robbins, S. et Judge,  T. op-cit, p615 
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  :   سباب مقاومة التغییرأ.1.2.2.3

     :1وآخرون، الأسباب التالیة لمقاومة التغییر Robbins & alعدد من الكتاّب، من بینهم  أورد

 الشعور بعدم التأكد وضیاع المعالم، الروتین والخوف من الخسارة على المستوى الشخصي، *

  .وبأن التغییر لن یجلب النفع للمؤسسة

، التأكدعدم ویتعلق  .التحول من المعلوم إلى المجهول، وض وعدم التأكدغمتفتح التغییرات بابا لل *

وتغییر ما ألفه الشخص وتعود علیه،  بالخوف من النتائج المستقبلیة للتغییر والجانب المجهول فیها،

یتعلق بالخوف من أن ینجم عن التغییر نتائج غیر متوقعة تؤثر سلبا على الشخص أو على كما 

قات الرسمیة وغیر وثانیا لعدم رغبة الفرد في تغییر طرق وأسالیب العمل والعلا مستقبله الوظیفي،

 . الرسمیة القائمة بأخرى مستقبلیة سوف یجلبها التغییر

یتعود الأفراد على أداء مهام معینة بطریقة تكراریة، فإذا جاء التغییر فإن ): التعود(الروتین *

 .مستوى القدرة على تخفیض التعقید بواسطة الروتین قد یكون مصدرا للمقاومة

مستفید من الوضع الحالي سوف یقاوم التغییر لأنه قد یؤدي كل : الخوف من فقدان المكتسبات *

والمنافع، فقدان قوة المكانة الوظیفیة،  افقدان بعض المزای .صلاحیاته إلى أن یفقد امتیازاته، دخله،

ولذلك یلاحظ أن الموظفین أو العاملین ذوي الأقدمیة هم غالبا أكثر مقاومة  .تهدید الأمن الوظیفي

مین الجدد، لأنهم استثمروا وقتا طویلا في الوصول إلى الوضع القائم وهم لا للتغییر من القاد

 .یریدون فقدان وضعهم الحالي

                                                           
  : أنظر  1

 Robbins, S.et al., op-cit, pp224-225 

 353- 352ماجد عبد المهدي مساعدة، مرجع سبق ذكره، ص ص 



266 

 

  
إن و  .بین التغییر المزمع ومصالح المؤسسة) التوافق(قد تكون المقاومة ثمرة شعور بعدم التوائم  *

أن رأى أحد الأعضاء بأن الإجراء الجدید یسبب انخفاضا في الإنتاجیة أو نوعیة المنتج، فیمكنه 

وهذه المقاومة المعبر عنها بشكل بناء، قد  ،لتغییرا قائمین علىیبدي اعتراضا ومقاومة لمبادرة ال

  . تكون في هذه الحالة مربحة للمؤسسة

لیست صفة متضمنة ولا یمكن إزاحتها وإنما نتیجة ومهما كانت مظاهرها، مقاومة التغییر، إن 

  :1عدد من العوامل یمكن أن تكون متزامنة

 لا تعطي أهمیة لأي توجه أو دور في خطوات التغییر للعاملین وقیادته، تولد عدم الفهم طریقة.  

 إذ ینشأ . مؤسسةأسباب قد تظهر غیر شرعیة بالنظر إلى الوضعیات الاقتصادیة الحالیة لل

تناقض ما بین حاجات التنظیم وأهدافه وحاجات الأفراد العاملین ورغباتهم، ویكون التناقض نابعا 

وهذا یولد سوء الفهم وعدم التمكن من إدراك وجود . ختلاف في تقدیر وتصورات العاملینمن الا

 .2سبب للتغییر

 غیاب رؤیة وإستراتیجیة لدى الإدارة العلیا .  

                                                           
1 Brilman, J. et Hérard,  J. op-cit, p489 

 
  38ناصر جرادات وآخرون، مرجع سبق ذكره، ص   2

 الروتین فقدان المزایا المكتسبة  الأفراد

 الخوف من المستقبل

 ثقل الماضي

  المعوقات الفردیة للتغییر): 24(شكل رقم

Source : Helfer, J-P. et al, op-cit, p398 
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 الشرعیة لمجلس الإدارة المعین بواسطة  إن السلطة .سلطة تفاوض كبیر لدى العاملین وممثلیهم

ومن المهم في إدارة التغییر التمتع تحدید . المساهمین لیست قاعدة القوة الوحیدة في المؤسسة

  :مصادر المقاومة القویة المحتملة، وتشمل المصادر الشائعة للقوة ما یلي

 العمالة المنظمة؛ - 

 ت أو معارف أو مواهب تحظى بتقدیر عظیم؛القوة التي تمتع بها الموظفون الذین یمتلكون خبرا - 

 قوة القیادة الكارزمیة؛ - 

 القوة النابعة من ممارسة السیطرة والتحكم في الموارد الرئیسیة؛ - 

 .القوة التي یتمتع بها من یعتبرون أنفسهم أوصیاء على معتقدات المنظمة وقیمها التقلیدیة - 

ن استخدامها كقاعدة لشن المقاومة للتغییر إن أیا من مصادر القوة هذه أو جمیعها في الحقیقة یمك

ومن الخطأ الاعتقاد بأنه یمكن تجاهل القوى المضادة أو أن مساندة مجلس الإدارة كافیة . التنظیمي

  . 1وحدها لنجاح التغییر

 كما أن من بین المصادر التنظیمیة لمقاومة التغییر .غیاب ثقافة وتجربة التغییر بصفة عامة 

المؤسسات تمتلك آلیات داخلیة وقواعد رسمیة، تضمن استقرارها، وعندما تكون ف ،الخمول الهیكلي

، إذ حتى إذا الجماعاتخمول الفرق أو وكذا  .في مواجهة التغییر فإن خمولها الهیكلي یمثل عائقا

   .2كان الأفراد یتمنون التغییر فإن معاییر الجماعة یمكن أن تمنعهم

وانب إیجابیة، مثل إجراء نقاش وحوار جدي وعمیق، وبالتالي لمقاومة التغییر جومع ذلك یبقى أن 

  .3دراسة أكبر للتغییر المزمع، واختیار أفضل بدیل

  

                                                           
  341- 340فیلیب سادلر، مرجع سبق ذكره، ص ص  1

2 Robbins, S. et Judge, T .op-cit, p617 
3 Ibid, p615 
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  :1ومن بین الإیجابیات التي تتمخض عنها مقاومة التغییر 

  إجبار الإدارة على توضیح أهداف التغییر ووسائله وآثاره بشكل أفضل؛ - 

  عن عدم توافر النقل الجید  للمعلومات؛و  ،الكشف عن عدم فعالیة عملیات الاتصال - 

حالة الخوف  نتیجة للنتائج المحتملة للتغییر سواء المباشرة أو غیر المباشرةالأعمق تحلیل ال - 

  ؛التي یعاني منها العاملونمن التغییر 

 .   تحاد القراراكشف عن نقاط الضعف في عملیة معالجة المشكلات و ال - 

  :لحد من مقاومة التغییرا.2.2.2.3

الأساسیة وتتمثل مهمة . إن مقاومة الأفراد للتغییر لیست معطى لا یمكن تجاوزه أو التغلب علیه

القدرة على تخفیض مقاومة التغییر التي یبدیها الأفراد العاملون في دارة التغییر في هذا الشأن لإ

الاستیاء من و سوء التعامل إن  .لتطورات بیئتها مواكبةالمؤسسة  ضد إرادة الإدارة العامة لجعل

قد یدفعها للحركة دون أن ، المقاومة، الممارسة الأوتوقراطیة للسلطة، أو نقص الشجاعة لدى الإدارة

تضع الجمیع موضع المشاركة حسب نمط یتلاءم مع ثقافة المؤسسة، وبالتالي یصبح الأشخاص 

  .2ولیسوا مواضیع للتغییر، دون مشاركة في بناء المستقبل أشیاء،

  : 3تحدید هو ،في إدارة التغییر، أو وكیل التغییردور المسیر 

 الفاعلین الداخلیین، وكذلك الخارجیین المحتملین، المعنیین بالتغییر؛ - 

 النتائج السلبیة والإیجابیة للتغییر، فردیا وجماعیا، على كل فئة من الفاعلین؛ - 

 إمكانیة العمل والتحرك باتجاه الفاعلین ذوي الصلة؛ - 

   . الممارسات أو المخارج الإداریة التي یمكن أن تحد من النتائج السلبیة للتغییر -

  

                                                           
  43زید منیر عبوي، مرجع سبق ذكره، ص  1

2 Brilman, J. et Hérard,  J. op-cit, p489 
3 Helfer, J-P. et al, op-cit, p400 
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  .مداخل الحد من مقاومة التغییر): 17(جدول رقم

  العیوب  المزایا  الاستخدام  المدخل

  تربیة واتصال
عندما تكون المقاومة ناجمة 

  .عن التضلیل والفهم السیئ
  .القضاء على سوء الفهم

في حالة  محدودة الفعالیة

  .نقص الثقة والمصداقیة

  المشاركة

إدماج الأفراد المعنیین مباشرة 

بالتغییر في سیرورة اتخاذ 

القرار لیتمكنوا من التعبیر عن 

  .آرائهم

  .زیادة الانخراط والقبول
تأخذ وقتا وتؤدي إلى حل 

  .غیر مناسب

  التبسیط والمساعدة
عندما یكون المقاومون ضحیة 

  .للإجهاد والقلق

یمكن تسهیل بعض 

  .التكیف

تكلف غالیا ولیست 

  .مضمونة النجاح

  مفاوضات وتوافق
عندما تصدر المقاومة من 

  .طرف جماعة قویة

تسمح بالحصول على 

  .بعض الالتزامات

قد تكلف غالیا وتعطي 

للبقیة إمكانیة ممارسة 

  .الضغوط

التلاعب 

  والاستقطاب

عندما یكون الحصول على 

دعم جماعة قویة أمرا 

  .ضروریا

قلیلة التكلفة كما أنها 

  .تسهل ضمان الدعم

خطر الفشل مما قد یؤدي 

إلى فقدان مصداقیة وكیل 

  .التغییر

  الإكراه

عندما یكون الحصول على 

دعم جماعة قویة أمرا 

  .ضروریا

قلیلة التكلفة كما أنها 

  .تسهل ضمان الدعم

تكون غیر قانونیة  قد

وتضر بمصداقیة وكیل 

  .التغییر

Source : Robbins, S. et al, op-cit, p226 

وما یحدد المدخل . قد یتم اللجوء إلى واحد أو أكثر من المداخل الواردة في الجدول أعلاه

 منالمناسب للحد من مقاومة التغییر هو مصدر تلك المقاومة، مع مراعاة أیها أكثر تقبلا 

  . العاملین

، في خطوات التغییر أو في الإدارة احیوی ادور ویمكن تجاوز مقاومة التغییر بإعطاء العاملین 

 ،إعطاء مسؤولیات حقیقیة للعاملینو  بإظهار الخطوات لهم وعرض الرؤیة بشأن المستقبل، وذلك

ویجب أن تقتنع الإدارة بأن القیام بما سبق ذكره یسهل . حالات الأزمة قدر المستطاع وهذا لتجنب، 

   .1من إجراءات التغییر المزمع، وكلما كان التغییر أسرع، كان أفضل للمؤسسة

                                                           
1 Brilman, J. et Hérard,  J. op-cit, p490 
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فراد لتغییر السلوك التنظیمي مع یتطلب تغییر اتجاهات الأتنظیمي أو تغییر إن أي تطویر 

  :1الأخذ بعین الاعتبار الأبعاد التالیة

فالبعض ینظر إلى التغییر  ،أن القدرة على التكیف مع التغییر التنظیمي تختلف من فرد لآخر 

، في حین ینظر البعض الآخر للتغییر على أنه مصدر والتنظیمي على أنه فرصة للتعلم والنم

  .للخطر، ویكون لدیهم ردود فعل سلبیة حتى تجاه التغییرات البسیطة

بعضها یتعلق ببیئة  ،یمي تتأثر بالعدید من العواملالتغییر التنظلفرد على التكیف مع قدرة ا 

وتتوقف قدرة العاملین على التكیف مع التغییر . العمل والبعض الآخر یتعلق بسمات شخصیة الفرد

على اتفاق أو اختلاف مفاهیم التغییر مع قیمهم ومعتقداتهم فیه التنظیمي ومشاركتهم الایجابیة 

لها یترجمون أهداف التغییر إلى أهداف تستهدف مصلحتهم أو تشكل تهدیدا الذاتیة والتي من خلا

  .لمصالحهم

التكیف مع التغییر التنظیمي هو الجهود الإدراكیة والسلوكیة للفرد لإدارة متطلبات التفاعل مع  

  .بیئة التغییر

علما أن القیم التنظیمیة والقیم الذاتیة والشخصیة للعاملین یجب أن تسیر في الاتجاه نفسه  

تضارب الاتجاهات بین القیم التنظیمیة وقیم العاملین یعرقل التطور التنظیمي ویزید من عدم قدرة 

 . المنظمة على تحقیق الأهداف

. ینطلق التعامل الصحیح مع مقاومة التغییر من فهم الأسباب الكامنة وراءها، وتحدید مصادرها

اع من العوامل التي تتولد عنها المقاومة، بین ثلاثة أنو  Newstrom & Davisوقد میز كل من 

  :2تتفاعل هذه العوامل فیما بینها لینشأ عنها الاتجاه العام للأفراد تجاه التغییر

                                                           
منشورات المنظمة  :القاهرة .على فاعلیة التطویر التنظیميقیم ومعتقدات الأفراد وأثرها أمل مصطفى عصفور،  1

  120ص .2008 .العربیة للتنمیة الإداریة
  391حسین حریم، مرجع سبق ذكره، ص  2
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  العوامل الكامنة وراء مقاومة التغییر): 18(جدول رقم

  عوامل اجتماعیة  عوامل نفسیة  عوامل منطقیة

 .الوقت المطلوب للتكیف -

 .التعلمالوقت الإضافي لإعادة  -

احتمال نشوء ظروف غیر  -

 .مرغوبة

 .تكالیف التغییر -

التساؤل حول الجدوى الفنیة  -

  .للتغییر

 .الخوف من المجهول -

 .غیاب التسامح مع التغییر -

غیاب المیل نحو الإدارة أو نحو  -

 .التغییر كیلو 

الحاجة للأمن والرغبة في المحافظة  -

  .على الوضع القائم

 .التحالفات السیاسیة -

 .المضادة للجماعةالقیم  -

نظرة ضیقة تهتم فقط بمصلحة  -

 .الجماعة

الرغبة في الحفاظ على مصالح  -

 .مكتسبة

الرغبة في الإبقاء على العلاقات  -

  .الراهنة

  391حسین حریم، مرجع سبق ذكره، ص: المصدر

ویمكن الاستفادة من المعلومات، التي یقدمها نظام الیقظة الإستراتیجیة، في الحد من مقاومة   

  :التغییر كما یلي

  زیادة توضیح الرؤیة لدى الإدارة العلیا، وهو ما سوف ینعكس على استیعابها لمتطلبات التغییر

  وحجم التحدیات، والاقتناع بجدواه فیما یتعلق بالتكیف مع البیئة؛

  تسهیل نقل رؤیة الإدارة العلیا فیما یتعلق بالتغییر إلى الإداریین والعاملین، ومساعدتها على

الإجابة على التساؤلات المشروعة للأعضاء بخصوص الجدوى التنظیمیة للتغییر المزمع القیام به، 

كما تساعد المعلومات في الإقناع بعرض الوضعیة الحالة والنتائج السلبیة التي سوف تترتب عن 

ة وهنا تكون الحاج. الإحجام عن التغییر على مكانة المؤسسة في السوق وفي بیئتها بشكل عام

ملحة لمشاركة القائمین على نشاط الیقظة الإستراتیجیة للمسؤولین على التغییر في كافة المعلومات 

 المتحصل علیها، وبذل الجهد المطلوب لنشرها لجمیع الأطراف وجعلها متاحة لهم؛

  الاعتماد علیها في إجراء مقارنات بمؤسسات أخرى حاضت تجارب تغییر مماثلة، لإقناع

إذ یتوجب على إدارة التغییر دائما . "ة، والحصول على التزامهم من جهة أخرىالأعضاء من جه
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ول إلیها ؤ على النتائج الإیجابیة التي سی زیجب التركی، التفاؤلیة عدرء مخاوف التغییر بالأوضا

 .1"المرتقب رالتغیی

  في التغلب على الخوف من المجهول لدى الأفراد، والتوضیح بأن التغییر هو حالة طبیعیة

مسار تطور المؤسسات ونموها، واستمالة الفئة التي تبدي مقاومة تجاه التغییر بالاتصال والمشاركة 

 حول الدوافع والنتائج المنتظرة من التغییر، وحول المراحل المختلفة التي ستمر بها العملیة؛

 خصیات بالنسبة للعوامل الاجتماعیة الكامنة وراء مقاومة التغییر، یمكن التعامل مع الش

الكارزماتیة ذات التأثیر على الجماعة وتوجهاتها، وهذا بأن یكون من بین القائمین على التغییر 

یكون تأثیر القائد المكلف بالتغییر . شخصیة قیادیة تحسن التعامل مع التنظیمات الرسمیة وقیاداتها

ى معرفة بالمؤسسة نفسیا واتصالیا، لكن الإقناع یحتاج كذلك إلى رؤیة واضحة وطموحة تستند عل

 . بناءً على معلومات- التي فرضت تغیراتها التغییر-وببیئتها

  : والقدرة التنظیمیة على التغییر  التكیف والاستباق.3.3

یهدف المسعى النهائي لعملیات التغییر التي یتم القیام بها في المؤسسات إلى بلوغ تلك   

أولا مع بیئتها ومختلف متغیراتها والفاعلین فیها، : المؤسسات حالة توازن وانسجام خارجیا وداخلیا

وعلى هذا . وكذا مجمل التغیرات الواقعة أو المحتملة فیها، وثانیا بمواءمة أوضاعها بشریا وتنظیمیا

  .فإن الغایة النهائیة هي تحقیق التكیف والاستباق

القدرة التنظیمیة على  سنتطرق إلى كل من التكیف والاستباق كغایتین نهائیتین للتغییر، ثم إلى  

التغییر التي تتضمنهما، لننتهي بعد ذلك إلى الخصائص والعملیات التنظیمیة الممیزة لهذه القدرة، 

  .والتي تمثل دعما لأي عملیة تغییر ناجحة، وبالتالي تساهم في تحقیق التكیف والاستباق

                                                           
   83- 82حسن مختار، مرجع سبق ذكره،  ص ص   1
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  :التكیف.1.3.3 

قدرتها على التكیف من ناحیة، وعلى إحداث یعتمد بقاء أي مؤسسة بالدرجة الأولى على   

التغییر المطلوب من ناحیة أخرى، إذ كلما كان التجاوب مع المتغیرات البیئیة سریعا ومناسبا، زادت 

ویكمن جوهر نجاح الإستراتیجیة في دینامیكیة التكیف الإستراتیجي، . 1فرص النجاح والاستمرار

والعوامل الداخلیة ) أذواق المستهلكین مثلا(یة للمؤسسة التوافق عبر الزمن ما بین العوامل الخارج

  .2ومحتوى الإستراتیجیة في حد ذاته) السمعة بفضل الخدمة المتمیزة مثلا(

هو الضمان المستمر التكیف المؤسسة مع تغیرات محیطها أحد أسس الإدارة الإستراتیجیة إن   

اخلیة والخارجیة في تحدید إستراتیجیة ویأتي هذا التكیف مع الظروف الد. وصیروراتها الداخلیة

تغییرات ثوریة أو إعادة  سوهذا یكون في شكل تغییرات مستمرة ومتدرجة، ولی. وهیكل مناسبین

   .3والتكیف یقف وراء أداء المؤسسة على المدى الطویل ویعتبر سببا في بقائها. توجیه تام للمؤسسة

 التكیفمیز بین ثلاث مستویات في  Chakravarthy1982فیما یتعلق بمستوى التكیف فإن   

  :التي تمیز المؤسسة في مواجهة تعقد وتغیران بیئتها)الهشاشة(تعكس المستویات المختلفة من 

o  التي لا تعدل إلا في حالات استثنائیة من ) الدفاعیة(الحالة غیر المستقرة تمیز المؤسسة

وهي تضع أنماط قرارات وعمل روتینیة  .تكنولوجیتها، إستراتیجیتها، هیكلها، وطرقها التشغیلیة

  .تخفض من تفاعلاتها مع البیئة

                                                           
  337محمد قاسم القریوتي، مرجع سبق ذكره، ص  1

2 Bounfour, A. op-cit, p57 
3Voir : Soparnot, R. et Renard, L. «Les concepts relatifs à l’adaptation des firmes», 
Soparnot, R. (Sous la direction), op-cit, pp58-59  
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o قدرتها . سریعة لتترجم وضعیة مؤسسات منفتحة على بیئتها وتبدي ردود فع: الحالة المستقرة

 اعلى تتبع وملاحظة بیئتها تفتح لها قدرة على التقلید والمحاكاة للنجاحات التسویقیة والتكنولوجی

  .لمنافستها

o مواجهة كل أنواع التغیرات  اتعكس حالة المؤسسات المستكشفة التي بإمكانه: الحیادیة الحالة

تمثل الحالة الحیادیة المستوى الأضعف . لأنها في بحث دائم عن الفرص وتقوم بتحویل قطاعها

  . الهشاشة إزاء البیئة ومغیرات وتمثل بالتالي قدرة التكیف المثالیة

 :فإن التكیف یتحدد بعاملین Jennings & Seaman1994و  Chakravarthy1982وحسب 

وثانیا على توفر الموارد المادیة  )وبالتالي على جمع ومعالجة المعلومات(الترتیبات التنظیمیة 

  ). وبالتالي البدائل الإستراتیجیة أمام المسیرین( والبشریة

حیث تسمح طبیعتها بمعالجة  ة،تتمیز بترتیبات تنظیمیة عضوی والحالة الحیادیة المذكورة سابقا،

رة المؤسسة على إدراك الإشارات الدالة على تحول في البیئة دتنوع معتبر للمعلومات وهذا یترجم ق

 يستكشاف بدائل إستراتیجیة متعددة، ویدعم بالتالاللمسیرین ب وكذلك توافر الموارد یسمح ،التنافسیة

ومنه تمیز الحالة الحیادیة  .لفرص في السوقوالبحث المستمر عن ا، تیجي المبادراستر وك الإلالس

   .للبیئة اكثر تعقیدرات الأأكثر القدرة على مواجهة التغی

ویضمن التكیف التوافق، أو التواؤم، المزدوج  مابین السلوك الاستراتیجي وتغیرات البیئة، وكذا 

  ). داخلي وخارجي(مابین السلوك الاستراتیجي والترتیب التنظیمي

یأتي ذكر التكیف مترافقا مع مصطلحات أخرى تقترب منه، أو تتضمنه جزئیا، مثل وغالبا ما 

ویمكن إظهار علاقته . التجدد الإستراتیجي، القدرات الدینامیكیة، القدرة التنظیمیة على التغییر

  .1ببعض تلك المصطلحات بعد المرور على ما تعنیه كمفاهیم في میدان التسییر الإستراتیجي

                                                           
1 Voir : Soparnot, R. et Renard, L. op-cit, p60 et suivantes 
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 capacité)قبل ذلك، تحدید ماهیة القدرة الإستراتیجیة لمؤسسة ما ومن الضروري،

stratégique)  والتي تتمثل في مجموع الموارد والكفاءات التي تحتاجها من أجل بقائها وازدهارها .  

 ..).موارد بشریة، مالیة، التجهیزات(مجموع الأصول المادیة للمؤسسة : الموارد المادیة - 

  ..).المعلومات، السمعة، المعارف(موع الأصول غیر المادیة مج: الموارد غیر المادیة - 

  .1الأنشطة والمراحل التي یتم بواسطتها استخدام الموارد: الكفاءات - 

  التجدد أو التجدید الاستراتیجي(renouveau stratégique) : یتمیز هذا نوع من التغییر بالابتعاد

لكتاّب التجدد الاستراتیجي وبأكثر دقة، یعرف اعن الروتین الموجود والإطار المهیمن للمؤسسة، 

 . یرورة إبداع جذريبأنه س

  القدرات الدینامیكیة)Les capacités dynamiques( : إن الغرض من هذا المصطلح هو تفسیر

للقدرات التنظیمیة والموارد، ) خزّان(ویتم النظر إلى المؤسسة كـ. أداء المؤسسات على المدى البعید

وصعبة التقلید، تصبح إستراتیجیة بالنسبة )متنوعة(ذه الأخیرة متمیزة، وغیر متجانسةوعندما تكون ه

للمؤسسة، وتكون مصدر لمیزة تنافسیة، وقد تجد المؤسسات أن قدراتها التنظیمیة ومواردها قد 

، ویكون لزاما علیها تجدید قدراتها الدینامیكیة )قطاع تكنولوجیا المعلومات(أصبحت متقادمة فجأة

القدرات   Teece et alویعرف . أجل تكییف قدراتها التنظیمیة ومواردها مع الظروف الجدیدةمن 

الدینامیكیة بأنها الطاقات التنظیمیة الخاصة التي تكون وظیفتها دمج وبناء وإعادة تهیئة القدرات 

هي التي تمیز "كما تسمى القدرات الدینامیكیة بأنها . التنظیمیة والموارد لمواجهة البیئات المتغیرة

قابلیة أو قدرة المؤسسة على تجدید وإعادة إنتاج لكفاءاتها بغرض الاستجابة لمتطلبات بیئة ذات 

 . 2"تطور سریع

                                                           
1 Johnson, G. et al, op-cit, pp114-115 
2 Ibid, p130 



276 

 

یهتم مفهوم القدرات الدینامیكیة بالموارد الخاصة بإعادة التهیئة الإستراتیجیة والتنظیمیة، ویعكس 

یفسر كیف یتم ذلك التجدید مع أن ذلك من  القدرة على تجدید الممارسات الإداریة، إلا أنه لا

  .1انشغالات المسیرین

  یمكن اعتبارها قدرة المؤسسة على أن تبدي بصفة متكررة، : رالقدرة التنظیمیة على التغیی

أو ) السیاق الخارجي( للتطورات البیئیة) أنواع مختلفة من التغییر( استجابات متنوعة

، وجعل )مبادرة، استباق(وإما بتشكیلها) تكیف(فعل لهذه الأخیرة، إما كرد )السیاق الداخلي(التنظیمیة

 ). یرورة متجسدةس(لمؤسسة المتولد عن هذه الأخیرة الانتقال فعلیا داخل ا

التكیف في التجدید الإستراتیجي، القدرات الدینامیكیة، والقدرة ): 19(جدول رقم 

 .التنظیمیة على التغییر

  
  الدینامیكیةالقدرات   التجدید الإستراتیجي

القدرات التنظیمیة على 

  التغییر

  تعریف

  التكیف

مفهوم للتكیف مفكر فیه في المدى 

  .القصیر

إعادة : نظرة موسعة للتكیف

یمكن ) RS(التوجهات الإستراتیجیة

أن تكون مصدرا للتكیف بین 

  .المؤسسة وبیئتها

مفهوم للتكیف مفكر فیه في 

  .الأجل البعید

قد : نظرة موسعة للتكیف

یأتي التكیف من تغییرات 

  .تأتي كرد فعل أو مبادرة

مفهوم للتكیف مفكر فیه في 

الأجل القریب وفي الأجل 

  .البعید

قد یأتي : نظرة موسعة للتكیف

التكیف من تغییرات تأتي كرد 

  .أو مبادرةفعل 

  محددات

  التكیف

التكیف من القدرة على  قد یأتي

تفسیر البیئة وترجمة ذلك إلى 

  قرارات

دیمومة التكیف عن القدرة تنتج 

على تعدیل أنماط وطرق التسییر 

، ومنه فالتكیف )الأنماط الذهنیة(

نتیجة للتعلم الفردي والتعلم 

   .التنظیمي

یأتي التكیف من تجدید 

الإرث في الموارد ومن 

  .القدرات التنظیمیة للمؤسسة

تأتي دیمومة التكیف من 

التكیف التنظیمي، هذا 

نمّى الأخیر تتولد عنه وتُ 

  القدرات الدینامیكیة 

یأتي التكیف من خصائص 

سیاق المؤسسة مثل إدارتها 

  .لفترات الاضطراب التنظیمي

تأتي دیمومة التكیف من التعلم 

وهذا الأخیر یضمن . التنظیمي

خلق الأبعاد السیاقیة والإجرائیة 

  وتطویرها) ت.ت.ق(لـ 

Source : Soparnot, R. et Renard, L. «Les concepts relatifs à l’adaptation 

des firmes», op-cit, p68 

                                                           
1 Soparnot, R. «L’évaluation des modèles de gestion du changement 
organisationnel :de la capacité de gestion du changement à la gestion des capacités 
de changement», Gestion, 2004/4 Vol. 29, p31 
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  :الاستباق.2.3.3

المؤسسة لبیئات جدیدة، بالخصائص المذكورة سابقا، المسیرین والدارسین إلى طرح  دفعت مواجهة

الأسئلة عن جدوى الاستمرار في اتباع أسالیب وطرق وأدوات ومناهج التسییر المتبعة في الماضي، 

مع أن الظروف المحیطة بالمؤسسة شهدت عملیات قطیعة مست مفاهیم الزمن والتكنولوجیا 

  .كل من العمل والموارد والمنتجاتوالمكان وطبیعة 

إن العوامل التي غذت الحاجة إلى هذا التغییر في الجانبین النظري والمیداني، هي نفسها   

تسارع : 1الأسباب التي جعلت من التسییر التقلیدي قلیل الجدوى، وذلك نظرا لعدد من التغیرات

التسییر (واق تتطلب المزید من التمایز والجودة وتیرة الإبداع، التسییر والتكنولوجیا تزداد تعقیدا، الأس

، لم یعد العمل عامل إنتاج قابل للعزل وللتبدیل )المعتمد على تخفیض التكالیف تجاوزه الزمن

  .، تضاعف نسبة التكالیف غیر المباشرة)درجة كبیرة من التخصص(بعضه ببعض 

وبخلاف الطریقة التقلیدیة في . باقمن بین أوجه التغیر الحادث في التسییر هو ما یتعلق بالاست  

التسییر التي تعتمد على انتظار ما سوف یحدث ثم التحرك بعده، فإن مفهوم الاستباق یعتمد على 

المبادرة الإیجابیة حتى قبل أن تصبح التغیرات التي تراها إدارة المؤسسة مقبلة واقعا مفروضا بكل 

ومن فرص ضائعة نتیجة التحرك في الزمن  ما فیه من آثار سلبیة على حیاة وبقاء المؤسسة،

  .الخاطئ أو عدم التحرك أساسا

) avant=قبل(وتعني ante، وهو مكون من anticapareمأخوذ من اللاتینیة " anticiper"الفعل  

شیئا (افعل "و" تقدمٌ على زمن محدد"في البدایة كان معناها ). prendre=أخذ(التي تعني capareو

  .تخیل مسبقا: م أصبحت تعني أیضا16وابتداءً من القرن". المنتظرقبل الوقت ) ما

                                                           
1 Livian, Y-F. op-cit, p231 
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یعني تخیل أو تصور مسبقا مستقبلا ممكنا أو أكثر، بالإمكان إنجازها بقصد القدرة " استبق"  

). الوضعیات الوارد أن تكون=الإمكانیات(فیما یتعلق بهذه الممكنات ) مقدما(على التحرك المسبق 

ة دقیقة أو كاملة للمستقبل قبل أن یكون، وهذا یفترض إدراك لجذور التغیر، الاستباق لا یعني معرف

  .ماذا بالإمكان التحضیر والتحرك في الوقت المناسب-بصفة واقعیة- وتصور بعد ذلك

وضعیة أو حدث، عمل (لحالة معینة ) التصور(وتستند فكرة الاستباق على القدرة على التخیل   

وهذا من أجل التحضیر لها سواء كانت تهدیدا، أو تمنح میزة أو  قبل أن تتحقق أو تأتي،..) ما

  .1فرصة

عدم التأكد والتعقید، عرف : وبعد أن ذكر أن كل جهد استباقي یستهدف مشكلین مترافقین هما  

G. Koeing ذلك العمل الذهني الذي یسمح بالتخیل أو التصور المسبق للظواهر " الاستباق بأنه

وأساس ذلك التخلي عن خطأ اعتبار ". والتحرك قبل أن تصبح الحوادث حالیة أو أمرا واقعا

، حیث یجب طرح التساؤل دوما، إذا .الانتظام الحاصل في الماضي یجب أن یوجد في المستقبل

  . 2ي الماضي، عن العوامل التي بمقدورها أن تحوله أو تؤدي إلى اختفائهكان هناك انتظام ف

یعتبر . ولفهم التسییر الاستباقي یكون من الضروري إظهار ما یمیزه عن التسییر المناسباتي 

عدد من مسیري المؤسسات أن التسییر المناسباتي یشكل جزءا من معتبرا من عملهم، وتتحرك 

إزاء حوادث كالمنافسة من قبل الآخرین، التحولات التكنولوجیة، نتائج مالیة المؤسسة بردود الأفعال 

یعمل التسییر المناسباتي على بعث منتج جدید، إذا ظهرت . سیئة، أو متطلبات جدیدة من الزبائن

، اختراق سوق جدیدة كرد فعل على أحد الـبحث والتطویرتكنولوجیات واعدة من طرف مخابر 

سواق المستقرة، یكون هذا النوع من التسییر وسیلة ناجعة لمواكبة التغیرات، وفي الأ. المنافسین

  .ولكنها بالتعریف إستراتیجیة رد فعل غیر منتظمة

                                                           
1 Voir : Lesca, N. et Caron-Fasan, M-L. op-cit, pp107-108 
2 Koeing, G. op-cit. P13 et suivantes 
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وعلى العكس من ذلك، فإن التسییر الاستباقي یرتكز على خلق منتجات أو خدمات جدیدة،   

لمؤسسات التي یطبق فیها وا. إطلاق أنشطة جدیدة، أو اختراق أسواق جدیدة حسب تخطیط مسبق

وهنا یجب ألا یحدث تداخل بین التسییر . هذا النوع من التسییر تكون سریعة بشكل استثنائي

الاستباقي والسرعة، فهذا الأخیر وبالتعریف هو تسییر منتظم بوتیرة ثابتة، غیر أن ما یمیزه هو أنه 

إن . 1فاء بإصدار ردود الأفعال، بمعنى المبادرة وصنع الأفعال، ولیس الاكت)proactive(مبادر

بمعنى الحصول على المعلومات والمعارف " یعلم"المسیر أو المدیر لم یعد هو ذلك الشخص الذي 

، یتخیل، یبدع، یحرر، یخترع المستقبل بواسطة علاقات جدیدة "یستبق"الخاصة، بل هو الذي 

  . 2وزبائن جدد ومنتجات وخدمات جدیدة

تأكد تمثلان خاصیتي البیئة اللتین دفعتا إلى تبني الاستباق كطریقة إذا كان التعقید وعدم ال  

للتعامل مع المستقبل حتى قبل أن یصیر أمرا واقعا، فإنهما أیضا وبتصاعد حدتهما، من الأسباب 

  .الأساسیة التي تصعّب من مهمة القائمین علیه أو المكلفین به

أصبح یرى استحالة التخطیط والتنبؤ في  ولقد وصل هذا الأمر إلى حد أن عددا من الباحثین  

عالم تسوده الفوضى، وبالتالي عدم جدوى المعلومات المتحصل علیها لاستخدامها في عملیة 

الصدمات البترولیة، أزمة ( 1970سنواتفبعد التطرق للأزمات المتتالیة بدءًا من . الاستباق

 & Peters ، تحدث)الآسیویة، تحدي الجودةالإنتاجیة، المنافسة العالمیة المتزایدة، صعود البلدان 

Waterman ومفاده أنه فوق حد معین من . مفهوم إدارة الفوضىعن " ثمن الامتیاز"في كتابهما

التعقید في بیئة الأعمال یصبح من المستحیل التخطیط والتوقع، كما أكدا أن كل محاولة لعقلنة 

ج عنها، سوى خطط عشوائیة وقرارات تعتمد الفوضى المصاحبة لهذا التعقید تؤول إلى، أو لا ینت

                                                           
1 Eisenharadt, K.M. et Brown, S.L. «La gestion par anticipation», Harvard Business 
Review, Les stratégies de l’incertain, op-cit. p223 
2  Le Maire, B. Entrepreneurs et entreprises du 4eme type, Paris : Éditions 
d’Organisation. 1997. P36   
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وینصح هؤلاء الكتاّب بالعودة إلى مفاهیم . على الحظ لأنها جاءت نتیجة معلومات غیر موثوقة

ویذكر أنه یدور في هذا الشأن جدل منذ سنوات  .1أساسیة مثل التحفیز، ثقافة المؤسسة، الإبداع

بؤ من عدمه، وخاصة في البیئات ذات التعقید طویلة حول ضرورة وأهمیة التخطیط المبني على التن

    .2والحركیة العالیة

وفي هذا الاتجاه كذلك، إذا تم النظر إلى أحد جوانب البیئة، ألا وهو التطورات العلمیة والتقنیة،   

تاریخ التطور التكنولوجي مليء بالمفاجآت التي لم یستطع أي إنسان توقعها أو : "فإنه یلاحظ أن

  .3"استباقها

إن الصعوبة التي تواجه المسیرین في الاستكشاف الكامل للمستقبل، من أجل أن تكون قراراتهم   

واختیاراتهم متوافقة مع معطیاته، لیست عائقا نهائیا یتم التوقف عنده، ویجب ألا تدفع للدخول في 

  . التأكد التام، أو عدم التأكد التام: ثنائیة

ومتابعتها كطریقة یمكن بواسطة المعلومات التي توفرها أن  وبناءً على هذا تظهر مراقبة البیئة  

تعطي صورة عما یحدث أو قد یحدث في البیئة على نحو تقریبي، بحیث تجعل المؤسسة قادرة 

على الاستمرار في نشاطها، وهذا بجعل المسیرین یتخذون قراراتهم في ظل حد أدنى، ما أمكن، من 

  .عدم التأكد یمكن العمل فیه

  

  

  

                                                           
1 Aktouf, O. op-cit. p452 
2 Voir: Ouakouak, M. L. «Faut-il vraiment planifier en environnement stable et ne pas 
planifier en environnement-instable ?», eme conférences de l’Association 
Internationale de Management Stratégique, du06 au08 juin2011, Nantes. En ligne : 
www.strategie-aims.com/. Consulté le:12/01/2013 à 18 :00 
3 Lipsey, R. op-cit. p50 
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  : قدرة التنظیمیة على التغییرال.3.3.3

. )proaction(التكیف والمبادرة: شكلین رئیسیینیمكن أن تظهر القدرة التنظیمیة على التغییر في 

دته من قبل، وبالعكس فإن المبادرة تعكس دلعوامل ح هتكون المبادرة فی یتمثل التكیف في تغییر

  . فات لاحقة لدى المنافسینتغییرا رائدا بطبیعته تنجم عنه تكیّ 

القدرة التنظیمیة على بخصائص  و فشل التكیف والمبادرةأالعوامل التي تحدد نجاح  تسمى

) التكیف والمبادرة(فإن قدرة المؤسسة للقیام بتغییرات ناجحة  Soparnotوحسب  .)COC(التغییر

ظهر أبعادا سیاقیة السمات، تُ - الخصائصهذه الأخیرة،  .الخصائصتأتي من تحكمها في تلك 

   .1وانعكاسیة للقدرة على التغییر ،وإجرائیة

 :یتشكل هذا البعد من عدد من الخصائص وتحلل بالتتابع كما سیأتي :البعد السیاقي.1.3.3.3

 هي انعكاس لنمط العلاقات بین المؤسسة وبیئتها، وتأتي في صمیم التمثّلات : قیمة التغییر

، وقرارات حالات القطیعة مع الماضيتفسیرات متقاربة للأحداث، لالجماعیة التي تسمح بإعطاء 

 .التغییر

 وتعطي ) بفرق عمل شبه مستقلة(وتتمیز بتنظیم للعمل بالشكل العضوي : مرونة المؤسسة

. للحوار، للحریة، ولممارسة الذكاء تلك الفرق فضاءً  بحوتص ،للمؤسسة قدرة على التعلم الفردي

  لتغییر، لأنها تسهل فهم رهانات التغییر،لهیكل میزة في التسییر الیومي تمثل الطبیعة العضویة للو 

                                                           
 : اعتمدنا في هذا على  1

 Soparnot, R. «La capacité organisationnelle de changement».Soparnot, R. (Sous la 
direction), op-cit, p180 et suivantes 
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  وتسمح ببناء أو تشكیل مساحات لعدم الاستقرار والتي تحدث بداخلها تبادل ومواجهة للآراء

 .تولد وتحث على ظهور حلول مبتكرة

 لتوافق والتناغم بواسطة القیم المشتركة كمصدر للدینامیكیة، ومنه ایبدو : التقارب الثقافي

وتعمل على تقارب ، بعاد التمثلات والتصورات السلبیة تجاه التغییرتساعد على إفالثقافة المتماسكة 

 .الحركة الجماعیة نحو أهداف التغییر

 نتقال، وإذا كانت موجودة بین الفاعلین تشكل موردا للا ،كأصل علاقاتي ،هي أیضا: الثقة

 .ووكیل التغییر فإن عملیة التحویل سوف تكون أسهل

نشر المعارف 

  والممارسات التنظیمیة

  التحدید 

  بواسطة التجریب

  التحسین 

  بواسطة التجریب

 قدرات التعلم الذاتي

 بُعد انعكاسي

 ممارسات التوافق

 الثقة

 التقارب الثقافي

 الهیكلیةالمرونة 

 قیمة التغییر

 وضوح الرؤیة

 النشر التدریجي

 البناء المشترك للتغییر

 شرعیة مدركة للتغییر

 القیادة التحویلیة

 أبعاد وسمات القدرة التنظیمیة على التغییر): 25(شكل رقم

ي
رائ

ج
 إ
عد

 بُ

ي
یاق

س
د 

بُع
 

Source : Soparnot, R. «La capacité organisationnelle de changement», 
op-cit,p182 
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 تتمثل في العمل من أجل تجنید العاملین والحل الجماعي للمشاكل، : التوافق) جهود(ممارسات

 .وهي تترجم القدرة على انخراط جمیع الفاعلین

 تظهر هذه . الحركیة الداخلیةو  لتكوینوهي قدرات یمكن تشكیلها با: قدرات التعلم الفردي

الاستثمارات التنظیمیة كإجراءات ذات غایة تحویلیة، لأنها تحدد قدرات الفاعلین على اكتساب 

یصبح الفرد بعدها فاعلا محركا لا فاعل  ،لتغییرلوكإجراء مسبق . الطرق الجدیدة للتفكیر والعمل

 .معرقلا

تجدر الإشارة إلى . ص تسهل إجراءات سیرورة التغییرفي النهایة یتشكل البعد السیاقي من خصائ

 إلا أنتزید من إمكانیات أو احتمالات نجاح التغییر، ) الخاصة بالسیاق(أن توفر هذه الخصائص 

  .غیابها لا یعني عدم القدرة على التغییر، لكن إبطاء سیرورته

الطریقة التي  أو تعكس یتشكل من مجموعة من الممارسات التي تترجم: البعد الإجرائي.2.3.3.3

یرورة التغییر فیما یتعلق بعدد من الجوانب سنذكرها تباعا، وهي تحدد بقوة تقود بها المؤسسة س

 .نجاح العملیات أي الخطوات المتخذة

 یرورة وتأثیر القائد التحویلي في الس. ةتبني قیادة تحویلیة هو أول خاصیإن : القیادة التحویلیة

برمزیته ویجلب تغییرا في الهویة، ویتبنى  ،بتماهیه مع التغییر ،ئد یعملفالقا. محدد جدا لأسباب

حركته أیضا كما أن . ویعطي معنى بغرض إعطاء دلالة جماعیة مقبولة من طرف جمیع الفاعلین

تباعه على نشر أویعمل . د فریقا من المؤیدین یضمن نجاح امتداد واتساع التغییرسیاسیة لأنه یوجِ 

ویذكر  .یعتمد الإقناع والتوافقو  ،سن الإصغاء، الحوار، التعاون، ویثق في أتباعهویتمیز بح .رؤیته

Kotter  أن من بین أسباب فشل برامج التغییر الافتقار لفریق قیادي یتمتع بسلطات في هذا الشأن

  .1إداریة واسعة

                                                           
  313خالد محمد بني حمدان ووائل محمد إدریس، مرجع سبق ذكره، ص  1
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 ترتبط : تمس الشرعیة جانبینو  .لا ینخرط الفاعلون إلا في مشاریع تغییر مبررة: شرعیة التغییر

محتوى التغییر، قدرته على حل المشكل خاصة بغایة الشرعیة . بالغایة والمقصد، وبخطوات التغییر

بالنسبة جله تم بدء المشروع، وإجمالا بالجدوى من وراء القیام به بالنسبة للمؤسسة و أالذي من 

 .مختار لبلوغ الغایة النهائیةالمسار الو  تتعلق بالخطواتفت اأما شرعیة الخطو . للفاعلین

 إنه  .بمرسوملیس التغییر مصمما في غرفة مغلقة وموجه إلى الباقین ): البناء(یرورة التشكیلس

ین في لن مشاركة الفاعإ: تمرین للبناء الجماعي، للابتكار والتعلم الجماعیین، مواجهات ومفاوضات

 .جاحهنلیه وإ إإعداد مشروع التغییر سوف یضمن انضمامهم 

 یسمح المدخل التدرجي بقیادة الانتقال  .یجب أن یكون من نوع تطوري): مدّ ال(نشرال

التصاعدي، والذي یتبع الفاعلون أثناءه وتیرة تسمح لهم بإدارة أفضل لتطویر تصوراتهم وتمثلاتهم 

طریقة الخطوة إن . لتعدیل والتوافق مع السیاقلتعطي وقتا  أوووتیرة التغییر تسمح . وسلوكیاتهم

  .خطوة تسمح بتجذیر التغییر في السیاق

ویذكر عدد من الكتاّب أن نجاح التغییر لا یتطلب فقط قدرة المؤسسة ككل على التكیف 

، بل یتطلب زیادة )المستوى الكلي لإحداث وتنفیذ وتقییم التغییر(المستمر مع التغییرات التنظیمیة

مع التغییرات التنظیمیة بما یعرف على ذلك وجود قدرة لدى العاملین على التكیف المستمر 

 .1)المستوى الجزئي للتغییر(بالجوانب المعنویة مثل الثقافة والاتجاهات السلوكیة والقیم

 ن معالم تفكیرهم قد اختفت، وبالتالي یجب أن أالتغییر  یجد الفاعلون في فترة: وضوح الرؤیة

معالم أو أسس تفكیر ضروریة لعملیة طار للتحلیل والفهم یسمح لهم بإعادة بناء إیتم تزویدهم ب

وهذا یتطلب تسخیر الموارد التي تسمح للفاعلین بالتكیف . ویحصلون بفضلها على المعنى ،التغییر

یرورة على كما تستند الس. لمعلومات والأفعالارد هي او وهذه الم. مع الظروف النفسیة المقبولة لدیهم

                                                           
  35أمل مصطفى عصفور، مرجع سبق ذكره، ص  1



285 

 

 خصائص السابقة لا یعني تغییبا تاما أو اختفاءً إن احترام ال. طار تفاعليإكثافة اتصالیة في 

  .العقبات أمام عملیة التحویل لصعوبات، ولكن تهوینل

القائمین على  افتقادُ "ومن هنا یظهر من بین العوامل التي تنُقص من القدرة التنظیمیة على التغییر 

مؤسسة، أو ضعف التغییر لرؤیة مستقبلیة واضحة، یسهل إیصالها إلى كافة المتعاملین مع ال

 .1"الاتصال الواضح بشأنها

ومع ذلك، وبرغم الأهمیة المعطاة من طرف أغلب الكتاّب للرؤیة في إدارة التغییر، یرى 

Rouleau 1999 فمن جهة تبدو التعریفات المتضمنة . أن وصف الرؤیة أسهل بكثیر من تجسیدها

ومن جهة أخرى، تبدو القیم . عددةللرؤیة أحیانا غیر دقیقة، وتعطي إمكانیة إعطاء تفسیرات مت

والنوایا التي تظهرها الإدارة بعیدة عن الواقع الیومي، والذي تولد فیه الرؤیة السخریة والتهكم أكثر 

كما أن مهمة الاتصال بشأن الرؤیة توكل إلى الإطارات الوسطى الذین . من الحماس والتجنّد

ثر معاینة لصعوبة نقل نوایا الإدارة بشكل ذي وهم أیضا الأك. یكونون مكلفین أیضا بجعلها عملیة

  .2مصداقیة

 .خصائص تتعلق كلها بقدرات التعلم في المؤسسة من ثلاثكون توی :البعد الانعكاسي.3.3.3.3

 یتمثل بالنسبة للمؤسسة في متابعة ممارساتها واستخراج الملاحظات : التحسین بواسطة التجربة

إذا كانت تتوفر فیها هذه الخاصیة فإن المؤسسة . خطائهاأوالتعلیمات المناسبة بغرض التقلیل من 

 . تابع المحاولاتتتحسّن من ممارساتها التنظیمیة ب

                                                           
  313خالد محمد بني حمدان ووائل محمد إدریس، مرجع سبق ذكره، ص  1

2  Audet, M. «Vision, planification et évaluation : les conditions clés du succès d’un 
changement?», Gestion, 2009/4 Vol. 34, p56 
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كما أن هذه القدرة أو تشكل ..). تثمین الإبداع،(ور تمثلاتهاإن التحكم في هذا الأمر یساهم في تط

ساؤل الفاعلین وتصورهم تممارسات توافقیة، حیث أن إعادة التجربة هو عمل جماعي یتم خلاله 

  .للتحسینات

 التي أدت إلى  لقیمایذهب حد التساؤل حول ملاءمة الممارسات، وتكون : التجدید بالتجریب

ویؤدي هذا إلى تجدید للذاكرة الجماعیة والإطار النظري المهیمن،  .كذلكتبنیها موضع تساؤل 

 . وتوسیع الحلول المطروحة

یدعم التجدید بالتجریب قدرات التعلم الفردي لأن الفاعلین یواجهون غالبا تبنیا لممارسات جدیدة، 

. ارساتویدفع نحو التخلي عن بعض المم) مثله مثل التحسین بالتجربة(نه یجدد التصورات أكما 

كما یدعم ویساعد على التوافق، لأن الفاعلین في وضعیة طبیعیة للابتكار الجماعي للإجراءات 

  .والممارسات، والقیام بالتفاوض والوصول إلى حلول متوافق علیها

 المعرفة وتصل إلى كافة أنحاء النسیج التنظیمي،  "تتدفق"یجب أن : نشر المعارف الجدیدة

إن ..). دعم المبادرات، إنشاء نواد للتبادل(تضع طریقة لنشر فائض المعارف أنویمكن للمؤسسة 

على ) ناتجة عن التغییر(هذه الخاصیة مهمة، بسبب أن نجاح وبالتالي تنفیذ ممارسة تنظیمیة

 .المستوى المحلي یجعل من المفهوم شرعیة القیام بتعمیمها في المؤسسة وتبنیها

تیجي، والقدرات الدینامیكیة، والقدرة التنظیمیة على التغییر، تُظهر إن القدرة على التجدد الإسترا  

كلها قدرة المؤسسة على التكیف، وعلى التوافق مع معطیات وتغیرات بیئتها في المستقبل القریب أو 

ویمكن إجمال أكثر خصائص القدرة التنظیمیة على التغییر في عدد من الأنشطة . البعید

اتخاذ القرار والنمط المعرفي : ونقصد بها. أو تقلل من مستوى تلك القدرة والممارسات التي قد تزید
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مواجهة المؤسسة لبیئات تتغیر باستمرار تتعلق بمدى "وذلك لأن . للمسیر، المرونة، الإبداع، التعلم

 .1"امتلاكها للقدرة على التغییر لمواكبتها، وبالإبداع، وبالمرونة، وبالتعلم

، ومن خلال خصائص القدرة التنظیمیة على التغییر، محددات أخرى، أمامنا وعلى هذا تظهر  

. تساعد أو تعرقل، مساهمة معلومات الیقظة الإستراتیجیة في جعل المسیرین یقومون بالتغییر

  .وسوف نتطرق للبعض منها في الجزء الأخیر من هذا الفصل

  :معلومات الیقظة الإستراتیجیة ومحددات أخرى للتغییر.4.3

إضافة إلى -سنحاول التطرق لمحددات تتحكم في عملیة التغییر، وتمثل شروطا أخرى ضروریة

للقیام بالتغییر، وكیف یمكن لمعلومات الیقظة أن تتفاعل إیجابا أو - المعلومات القادمة من البیئة

. التعلم الإطار الفردي والتنظیمي لاتخاذ القرار، المرونة، الإبداع،: وهذه المحددات هي. سلبا معها

  .  مع الإشارة إلى أنه توجد محددات أخرى لم نذكرها وبالتالي لن یتم التطرق إلیها

  :اتخاذ القرار، الإدراك، والإطار الفكري للمؤسسة.1.4.3

لقد تم التوصل، في جزء سابق من هذا الفصل، إلى أن القوى الدافعة للتغییر تظهر أمام 

ها نظام الیقظة الإستراتیجیة، وبالتالي افترضنا أنهم سوف المسیرین من خلال المعلومات التي یقدم

وسوف نحاول الآن . یستجیبون لتلك القوى ویشرعون في تغییر ما یجب تغییره داخل مؤسساتهم

هل تدفع المعلومات : القیام بالاختبار النظري لذلك الافتراض، من خلال الإجابة على هذا السؤال

قظة الإستراتیجیة بالضرورة المسیرین إلى القیام بالتغییر المناسب، والإشارات التي یقدمها نظام الی

  تكیفا أو استباقا، مع التغیرات في البیئة؟  

 

                                                           
1 Johnson, G. et al, op-cit, p130 
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 C. Argyrisأكد كثیر من الكتاّب على أهمیة دور المدیر في ظل الظروف المتغیرة، إذ یقول 

إن المدیرین المبدعین الذین یتوقعون التغییر هم الأمل الوحید لمواجهة المستقبل الدینامیكي 

الانطباع متزایدا عند عدد من المسیرین بأنه لا یمكن أن تستثنیهم التحولات  أصبحكما  .1بنجاح

  . 2وهم یواجهون قوى خارجیة تتطلب تغییرا مستمرا دائما

للمؤسسة من أجل ازدهارها  تعدیل أو أكثر یُرى بأنه ضروريقرار بشأن إجراء  والتغییر هو

والقرار هنا بمعنى وجوده في . ومن بین الأدوار التي یؤدیها المسیر دور متخذ القرار. واستمرارها

إلا أن فهم قرار التغییر  .ن عدة بدائل بغرض تحقیق غایة أو أكثربیحالة تتطلب منه الاختیار 

 . في والفكري لمتخذ القرار وللمؤسسة معایتطلب تحدید الإطار المعر 

 :اتخاذ القرار.1.1.4.3

فالقرار هو سلوك واع من بین عدة بدائل، إنه . من المفید التمییز بین القرار وعملیة صنع القرار

اختیار واع بین بدیلین فأكثر تمت تحلیلها، یتبعه فعل أو إجراء لتنفیذ هذا الاختیار، وأما عملیة 

   .3فسلسلة من الخطوات المترابطة المؤدیة إلى القرار وتنفیذ هذا القرار ومتابعتهصنع القرار 

  : ویمكن إدراج المشكلات التي یواجهها متخذو القرار كما یلي

o  مهیكلةمشكلات)problèmes structurés :(ة وبسیطة، معتادة، وسهلة التناولمعروف)المعالجة(، 

  .وتتفق تماما مع فرضیات نموذج العقلانیة المطلقة

o مشكلات غیر مهیكلة(problèmes non structurés) :بشأنها  توغیر معتادة، والمعلوما جدیدة

تكنولوجیا  وبالغموض، مثل اختراق أسواق جدیدة، اندماج مؤسستین، أ مغیر كاملة ووضعیة تتس

  . جدیدة

                                                           
  371حسین حریم، مرجع سبق ذكره، ص  1

2  Robbins, S. et al., op-cit, p222 
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أفضل لهذا  ةلمهیكلة، وتتمیز بأنها روتینیة تسمح بالاستجابا تناسب القرارات المبرمجة المشكلات

غیر المبرمجة فتقابلها المشكلات غیر المهیكلة،  ت، أما القرارا)التعامل معها(النوع من المشكلات 

  . التي تمثل وضعیات فوضى، بغرض إیجاد حل جدید تماما

خطوات متتابعة، مترابطة فیما (اتیمكن القیام بالقرارات المبرمجة بشكل روتیني، وإتباع الإجراء

تبین للمسیر ما ینبغي القیام به أو عدم القیام به في (، والقواعد)بینها للاستجابة للمشكلة المهیكلة

  . 1)وضعیة معینة

  
تصنف القرارات إلى قرارات استباقیة تتخذ تحسبا لتغیر خارجي أو لظروف أخرى، وكذلك  كما

تفادیا للوقوع في المشكلات، وفلسفة إدارة الجودة الشاملة مبنیة على فلسفة أن من الأفضل تطبیق 

الفعل أو الاستجابة فتأتي استجابة لتغیرات  أما قرارات رد. النهج الاستباقي بدلا من الاستجابة

   .2خارجیة

ویُتخذ القرار المتعلق بالتغییر في المؤسسة في بیئة یسودها عدم التأكد، إضافة إلى عوامل 

  . تنظیمیة خاصة بالمؤسسة تمثل قیودا على دوره المتعلق باتخاذ القرار

  : 3في القیود التنظیمیة على اتخاذ القراروتتمثل 

                                                           
1 Robbins, S. et al. op-cit, pp94-95 

  231حسین حریم، مرجع سبق ذكره، ص  2
3Voir: - Robbins, S. et Judge, T. op-cit, pp209-210 

- Souterain, J-F et Farcet, P. op-cit, p203 

 
  قرارات

 مبرمجة

  قرارات

 غیر مبرمجة 

 أعلى

 أسفل

 المستوى

 غیر مهیكل

 مهیكل

 نوع المشكلة

  نوع المشكلات، نوع القرارات، والمستوى في المؤسسة): 26(شكل رقم

Source : S. Robbins et al., op-cit, p96 
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  یولي أصحاب القرار اهتماما كبیرا بالمعاییر التي سوف یُقیمون على أساسها، : تقییم الأداء

 .ویأخذون هذا في اعتباراتهم

  للمفاضلة ما بین بدیلین أو أكثر یتم اللجوء إلى المقارنة ما بین نتائجهما، : تحدید الأهداف

رض إجراء ترتیب للنتائج المتوقعة في وهذا یفت. واختیار من بینها من یكون له نتائج مرغوبة أكثر

وبالتالي فإن وجود أهداف محددة سلفا  .المستقبل، یعني الأهداف المحققة بواسطة كل اختیار ممكن

  .بطریقة جیدة یسهل في عملیة المفاضلة ما بین البدائل، ویتم اختیار الأفضل من بینها

  قة للمشكلة ولما یحیط بالمؤسسة، ینتج توفر المعلومات معرفة دقی: الدخول إلى المعلومات

  .وبالتالي تخفیض عدم التأكد

  یقود هذا النظام أصحاب القرار یؤثر فیهم ویوجههم إلى الخیارات التي : نظام الأجور والحوافز

  .تكون أكثر أهمیة فیما یخص منافعهم الشخصیة

  تقوم المؤسسات بوضع قواعد وإجراءات یتبعها الجمیع، وهذا لتنمیط الأعمال : القواعد الرسمیة

وسلوك أعضائها، وبرمجتها للقرارات یمكن أن تصل إلى نتائج جیدة دون أن تكون مجبرة على 

  .تمویل سنوات طویلة من التجریب، وهي بهذا أیضا تحد من حركة وخیارات أصحاب القرار

  تفرض المؤسسة قیودا أو آجالا یجب احترامها عند اتخاذ القرار، وفي هذا الشأن : لزمنیةالقیود ا

تكون قیود الزمن ضاغطة، ویصبح من المتعذر جمع كل المعلومات الضروریة المرغوبة للقیام 

  .باختیار نهائي

  ن القرارات لا تتخذ القرارات بشكل منعزل، وإنما تندرج ضمن سلسلة طویلة م: السوابق التاریخیة

المترابطة والمتتابعة، تؤثر القرارات السابقة باستمرار في القرارات الحالیة، والالتزامات السابقة تحد 

 .من البدائل المتاحة
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  :الإدراك.2.1.4.3

تتشكل صورة البیئة الخارجیة ومكوناتها المختلفة، وكذلك التغیرات التي تطرأ علیها، عند 

عموما، بناءً على المعلومات والإشارات التي خلفها الفاعلون في أنشطتهم المسیّر، وعند الإدارة 

ویكون سلوك المسیر في مواجهة أولئك الفاعلین وتلك التغیرات ناتجا . وتحركاتهم وتم استقبالها

  .، أو البیئة كما هي مدركةومتوافقا مع الصورة التي تشكلت لدیه عن بیئته

استقبال المثیرات الخارجیة وتفسیرها من طرف الفرد تمهیدا یعرف السلمي الإدراك بأنه عملیة 

العملیة التي تمكّن الأفراد من تنظیم وتفسیر "كما یعرف الإدراك بأنه . 1لترجمتها إلى سلوك

ویعتبر الإدراك مهما في دراسة المؤسسات  ".انطباعاتهم الحسیة بغرض إعطاء معنى لما یحیط بهم

  .2إدراكهم للواقع، ولیس على الواقع كما هولأن سلوك الأفراد یستند على 

مرحلة الإدراك الاختیاري، ومرحلة : هناك مرحلتان أساسیتان توضحان كیفیة الإدراك وهما

والمقصود بالإدراك الاختیاري هو أن الفرد عادة ما ینجذب إلى بعض خصائص أو . 3التسكین

على قدرته على الاستیعاب الدقیق  أجزاء المثیر الخارجي أیا كانت طبیعته، وذلك لوجود قیود

ولكما زادت درجة نعقد المثیر، كلما كانت عملیة الاختیار أمرا لا مفر . لجمیع خصائصه أو أجزائه

أو الخصائص أو الأجزاء (فبینما ینجذب الفرد بقوة وبطریق مباشر إلى قسم ما من المعلومات . منه

ة إلى قسم آخر، في حین لا ینجذب على ، نجده ینجذب بطریق غیر مباشر )المتعلقة بالمثیر

  .الإطلاق إلى قسم ثالث

                                                           
  67حسین حریم، مرجع سبق ذكره، ص  1

2 Robbins, S. et Judge, T. op-cit, pp190-191 
  70-67ص ص .2011 .دار المسیرة :عمان .السلوك التنظیميزاهد محمد دیري، : أنظر  3
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ومنه حقیقة أننا لا نرى جمیع خصائص الشيء حین ندركه، وهذا هو جوهر عملیة الاختیار، إلا 

وهناك عوامل تتحكم في عملیة . أن ذلك لا یعني أننا نرى جمیعا نفس الخصائص المختارة

  :ندركها الاختیار الفردیة لخصائص الأشیاء التي

. إن توفر الدافع إلى أداء عمل ما یؤدي إلى  تحریك السلوك الفعلي في اتجاه واحد :الدافعیة­أ

 ةوعلى ذلك فإن الفرد یمیل إلى التركیز على تلك الخصائص التي تمده بالمعلومات اللازم

  . والمرتبطة بسلوك المحفز

یتأثر الفرد في إدراكه لأیة ظاهرة بالكثیر من العوامل التي لا یمكن تحدیدها  :عوامل بشریة ­ب

  ."لا شعوریة"على وجه الدقة وهي العوامل التي یطلق علیها 

الحكم (فالشيء الصحیح  ،قد یتأثر الفرد أیضا بمجموعة من العوامل العاطفیة :عوامل عاطفیة­ج 

  .وهو دائما الشيء المكروه "الحكم السلبي"الخطأ  والشيء ،هو دائما الشيء المرغوب )الإیجابي

وهذه هي مجموعة العوامل المنطقیة التي قد یتأثر بها الفرد مثل حجم البیانات  :عوامل عقلانیة­د

المعطاة ونوعیتها ودرجة شمولها ومصدرها، وتدخل ضمن هذه العوامل أیضا مجموعة الخبرات 

  . السابقة التي اكتسبها الفرد

لة الثانیة في آلیة الإدراك، مرحلة التسكین، فإنها تعني قیام الفرد بوضع المعلومات أما المرح

الواردة إلیه في مكانها الصحیح بالذات للمخزون من المعلومات لدیه، أي بالنسبة لإطاره الفكري، 

تم وقد تفشل عملیات التسكین أحیانا، لكنها غالبا ما ت. وبذلك تكتسب هذه المعلومات معنى محددا

  .بنجاح، وخاصة إذا كانت المعلومات الواردة على درجة كبیرة  من الأهمیة

مرتبطتان بعضهما ببعض، إذ ) الإدراك الاختیاري والتسكین(ویجب ملاحظة أن كلا المرحلتین 

أنه لیس من المعقول أن نوجه اهتمامانا إلى بعض عناصر موقف ما ولفترات طویلة إذا كان 

  .الموقفیصعب علینا تسكین هذا 
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معلومات غیر كاملة أو غیر : وتنقسم المعلومات الواردة إلى أي شخص إلى ثلاثة أقسام، هي

فالشيء غیر المحدد . واضحة، ومعلومات كاملة أو واضحة، ومعلومات أكثر من كاملة ومتكررة

. تحدیدا كاملا ویتم رؤیته بشكل غیر واضح مثال عن المعلومات غیر الكاملة أو غیر الواضحة

أما المعلومات المتكررة فهي تلك التي لا تضیف بعض أجزائها أي جدید إلى ما سبق أن أضافته 

  .الأجزاء الباقیة منها

ویجب ملاحظة أن المعلومات التي قد تكون كاملة من وجهة نظر فرد ما قد لا تكون كذلك من 

رة قد یراها آخر وبنفس المنطق فإن المعلومات التي یراها فرد ما متكر . وجهة نظر فرد آخر

  .ناقصة، ویتوقف ذلك على مخزون المعلومات لدى كل منهما

وعلى ذلك فإن المبدأ الأساسي الذي یحكم عملیة تسكین المعلومات یتوقف على درجة اكتمالها 

فكلما كانت المعلومات غیر كاملة أدى ذلك إلى اختلافات بین الأفراد فیما . ووضوحها لدى الفرد

، حیث یحاول كل منهما في هذه الحالة عمل ما )أي اختلافات في الإدراك(ینها یتعلق بكیفیة تسك

  .یبدو له من تخمینات بالنسبة للإطار الفكري الذي یجب أن توضع فیه

وتجدر الإشارة أنه في أحیان أخرى قد تبدو المعلومات غیر الكاملة أو غیر الواضحة وكأنها 

  .إضافیة تجعله یرى الشيء ذاته من أكثر من زاویةكاملة وواضحة إلى أن یتحصل على معلومات 

. كما یقوم الفرد أحیانا باستكمال المعلومات غیر الكاملة بطریقة لا شعوریة، وذلك وفقا لتوقعاته

 .وحیث أن التوقعات تختلف من فرد لآخر، كذلك فإن إدراك كل واحد سیختلف عن الآخر

ولفهم سبب الاختلاف بین شخصین في إدراكهم للشيء نفسه یجب ذكر العوامل المؤثرة في   

  . عوامل تتعلق بالملاحظ، عوامل تتعلق بالموضوع محل المشاهدة، ووضعیة المشاهدة: الإدراك
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وسلوكه . یقوم متخذ القرار بتحلیل المعلومات، وتفسیر المشاكل المطروحة، وترتیب الأهداف

ونسمي التحیز المعرفي أو . لیس حیادیا، فهو یتأثر بشخصیته، بخبرته، وهو یؤثر بدوره في القرار

التي تقود إلى إدراك مشوه للواقع، وینتج سلوكا الخصائص النفسیة للفرد  )biais cognitif(الإدراكي 

  .1غیر متكیف

وأظهرت الدراسات المتتابعة أن هناك عددا من الأخطاء تؤثر بشكل دائم في أحكام المسیرین، 

وهذه الأخطاء هي عبارة عن حالة تحیز . وتظهر بسبب الرغبة في تسریع خطوات اتخاذ القرار

  :2 معرفي أو إدراكي

السبب الأكثر شیوعا، إذ یظهر البعض  یمثل): Biais de sur confiance(ائدةتحیز الثقة الز  - 

غرورا أو ثقة زائدة ولوحظ أنه كلما كانت معرفة المقررین والأفراد بالمشكلة أكثر شمولا وأكثر عمقا 

غابت لدیهم الثقة الزائدة، كما لوحظ أن الأفراد ذوي القدرات المعرفیة والعلاقاتیة الأضعف هم من 

 .یبالغون في تقدیرهم لأدائهم

                                                           
1 Souterain, J-F et Farcet, P. op-cit, p203 
2 Robbins, S. et Judge, T. op-cit, pp 203 -204  

  ::الملاحظالملاحظ  ##

 المیول  

 الدوافع  

 الاهتمامات  

 التجارب السابقة  

 التطلعات  

  ::الموضوعالموضوع  ##

 الجِدّة  

 الحركة  

 التشویش  

 الحجم  

 السیاق 

 القرب 

 التشابه  

  ::الوضعیةالوضعیة  ##

 لحظةال  

 الإطار المهني  

 الإطار الخاص  

 

 الإدراك

Source : Robbins, S. et Judge, T. op-cit, p191 

 العوامل المؤثرة في الإدراك):27(شكل رقم
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ویقصد به التركیز على المعلومات المتوفرة في البدایة ): Biais d’ancrage(فكرة الأولىتحیز ال - 

یعطي أهمیة كبیرة أي أن الفرد  ،على التكیف عند وصول معلومات أخرى جدیدةالعجز و 

ومن ثم فإن انطباعاتنا الأولیة  وأفكارنا وتقدیراتنا الابتدائیة تمثل ثقلا  .للمعلومات التي تأتي أولا 

 .متزایدا بالمقارنة مع المعلومات التي تأتي لاحقا

حالة خاصة من الإدراك الانتقائي، إذ یتم البحث عن ): Biais de confirmation(تحیز التأكید - 

 . حكام المسبقةالأجاهل تلك التي تعارض م تختیارات السابقة، ویتالاالمعلومات التي تدعم 

  
وتظهر المشاكل المتعلقة بالإدراك لدى المسیرین وأصحاب القرار كعراقیل تحد من قدرة 

  . ، وهذا على النحو الموضح في الشكل أعلاهالمؤسسة من الاستجابة لبیئتها الخارجیة

كما أن هناك مجموعة من العوامل السلوكیة تؤثر في المسیر أثناء عملیة صنع واتخاذ القرار، 

  :1وتتمثل تلك المؤثرات السلوكیة في

 : قیم الفرد واتجاهاته ومدركاته  ) أ

                                                           
  237- 236حسین حریم، مرجع سبق ذكره، ص ص  1

 عراقیل/معوقات

 البیئة

 1 إدراك سیئ للإشارات القادمة من البیئة

 تفسیر خاطئ للإشارات القادمة من البیئة

 اتخاذ قرارات ردود أفعال بطیئة جدا

 ردود الفعل-تنفیذ سیئ للإشارات للقرارات

2 

3 

4 

Source : Helfer, J-P. et al, op-cit, p399 

 استجابة المؤسسة

 عراقیل القدرة على الاستجابة لدى المؤسسة): 28(رقمشكل 
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. ة ما تتطلب إیجاد حل لهاتشكل القیم والاتجاهات إطارا مرجعیا ومرشدا یوجهه عندما تقابله مشكل

في إمكانیة إصدار أحكام قیمیة عند تحدید الأهداف، حول وتؤثر القیم والاتجاهات في صنع القرار 

الاحتمالات المتعددة وإعداد الحلول البدیلة، عند اختیار البدیل، عند اختیار وسائل التنفیذ، عند 

  . الرقابة والتقویم

 : الشخصیة  ) ب

وذلك . القرار بشخصیة المقرر، من خصائص فیزیولوجیة ونفسیة، وقدرات ومیولتتأثر عملیة صنع 

  :كما یلي

من غیر المحتمل أن یتمتع الناس بنفس الكفاءة في جوانب عملیة صنع القرار جمیعها،  - 

 .فالبعض یمكن أن یجیدوا في جانب معین من العملیة بینما یجید الآخرون في جانب آخر

 .ئص مثل الذكاء بمراحل مختلفة من عملیة صنع القرارترتبط بعض السمات والخصا - 

إن علاقة الشخصیة بعملیة صنع القرارات یمكن أن تتفاوت بین الجماعات المختلفة على أساس  - 

 .بعض العوامل مثل الجنس والمركز الاجتماعي

ومن . الناس الذین یواجهون قرارات مهمة وغامضة یمكن أن یتأثروا كثیرا بآراء نظرائهم - 

تغیرات والجوانب المهمة في الشخصیة التي ترتبط بعملیة صنع القرارات هو المیل نحو الم

المخاطرة، وهذا الجانب له تأثیر كبیر على عملیة صنع القرارات، فالشخص الذي لدیه نزوع ومیل 

نحو مواجهة المخاطر، ویتصف بالجرأة والإبداع، یقوم بعملیة صنع القرار بطریقة تختلف تماما 

شخص الذي لا تتوافر فیه هذه المیول والخصائص سواء في مرحلة وضع الأهداف أو عن ال

 .تطویر البدائل أو تقییمها أو اختیار الحل المناسب

 :عوامل دافعیة  ) ت
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یتفاوت المدیرون من حث أهمیة وأولویة الحاجات التي یسعون لإشباعها مما یؤثر في عملیة صنع 

اته یشعر بالرضا بالسعادة والإنجاز حینما یتخذ قرارا حاسما ت فالمدیر الذي یسعى لتحقیق ذاالقرار 

وكذلك المدیر الذي . وحیویا، ویستمتع بالعمل وهو یبحث ویتقصى ویفاضل ویختار ویتابع التنفیذ

في حین أن المدیر الذي یشعر بحاجة كبیرة للأمان والاستقرار یسعى . یسعى إلى التقدیر والاحترام

اتخاذ حلول غیر مألوفة، أو لیس متأكدا تماما من نتائجها، أو اتخاذ إلى تجنب المخاطر وعدم 

   .قرار لا یرضي عنه رئیسه

  :الإطار الفكري للمؤسسة.3.1.4.3

من تفسیر ظاهرة ) incrémentalisme cognitif(یمكّن نموذج التدرج الإدراكي أو المعرفي

والتي بواسطتها تجعل المؤسسات ) cognition collectif(الإدراك الجماعي/التكیف بواسطة المعرفة

  . paradigme organisationnel(1(استجاباتها للبیئة متجانسة تدریجیا بانتهاجها لإطار تنظیمي

  

                                                           
1  Voir: Détrie, J-P. (sous la direction), op-cit, p438 , p439, p441, p452 

  الإطار الإطار 

  ييفكر فكر الال

  النسیج الثقافي للمنظمة): "29(شكل رقم 

هیكل 

 السلطة

  الهیكل 

 التنظیمي
  نظام 

 الرقابة

  الطقوس 

 والأساطیر

 الرموز

  جراءاتالإ

 روتینال

Source : Détrie, J-P. (sous la direction), op-cit, p439 
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هذا الأخیر قد یكون أداة للفعالیة في لحظة معینة، كما یمكن أن یصبح سجنا معرفیا یمنع 

 الإطار الفكري للمؤسسة بأنها Johnsonالمؤسسة من فهم تطور بیئتها والتكیف معها، ویعرف 

  .المؤسسة ویُعتقد بصحتهامجموعة المعتقدات والافتراضات المنتشرة نسبیا داخل 

الثقافي، الهیكل " النسیج"هذا النموذج أو الإطار الفكري والنظري للمؤسسة یقع في مركز 

التنظیمي، نظام الرقابة، الإجراءات الروتینیة ،نظام السلطة، الرموز، الأساطیر والطقوس الخاصة 

  .كنه یخرج عن تحكمهم جزئیاخاصة المسیرین ، ل نوهذا الإطار هو ناتج عن المشاركی. بالمؤسسة

، الإطار )structure cognitive centrale(المركزي المعرفي الهیكلإن 

تعمل كمصفاة بین البیئة الحقیقیة ) trame culturelle(الثقافي النسیج، )paradigme(الفكري/النظري

  .والبیئة كما هي مدركة ومفسرة من طرف المؤسسة

  
. ویظهر هنا ما یسمى بإطار القرار، والمقصود به هو الوسط الذي یتم فیه اتخاذ القرار وتطبیقه

عند اتخاذ قرارات في المؤسسة تطرح مشكلة التناغم ما بین الأفعال الفردیة والعمل الجماعي، حتى 

متخذ القرار . اعیة الممیزة لكل مؤسسة تؤثر فیهفي حالة اتخاذها فردیا فإن التفاعلات الاجتم

یخضع لتأثیرات مباشرة في شكل تدخلات من هذا الطرف أو ذاك، أو غیر مباشرة في كونه 

  .1إجباریا كون قراره غیر مفهوم من قبل الجمیع....

                                                           
1 Souterain, J-F et Farcet, P. op-cit, p203 

o البیئة. 

o المنافسون. 

o الأفراد. 

o النتائج 

o التكنولوجیا

  التصفیة

 المعرفیة

 تغییر الإستراتیجیة

Source : Helfer, J-P.op-cit, p390 

  مصادر التغییر في الإستراتیجیة):30(شكل رقم
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مهما كان المستوى، مؤهلات العاملین والطاقة الكامنة لدیهم، تمثل إرثا یجب التحسب له، و 

كما أن الارتباط النفسي بأنشطة وأنماط تفكیر والسیاسات . لإدارة التغییر) عائقا(وتشكل حد�ا ثانیا 

 .1المتعة لیست عوامل ذات طبیعة تسهل التكیف

وإذا كان القرار یتخذ جماعیا، فیطرح مشكل مسألة سلوك المشاركین فیه والتوافق بینهم للوصول 

  . المؤسسات تضع قواعد وإجراءات تسهل هذا الأمر إلى القرار المناسب جماعیا، مع أن

من العیوب الرئیسیة الناجمة عن درجة التماسك العالیة في الجماعة هو ما أطلق علیه و 

وأعراض مرض التفكیر . والذي عادة ما تنتج عنه قرارات معینة. مصطلح مرض التفكیر الجماعي

   :2هي  I. Janis كما یراها ،الجماعي

الجماعة فوق النقد، رفض أیة معلومة قد تؤدي إلى رأي قد یخالف وجهة نظر الاعتقاد بأن  - 

 .الجماعة، والعمل من طرف الجماعة على محاولة تغییر هذه المعلومات بما یخدم وجهة نظرها

عدم النظر بواقعیة إلى المنافسین حیث تمیل الجماعة إلى تصور المنافسین على أنهم أقل ذكاءً  - 

 .تجاه الجماعة، آو أنهم دائما على خطأ أو ذوو نوایا شریرة

محاولة الضغط على أفراد الجماعة الذین یحاولون أحیانا الخروج عن الاتجاه الذي تتخذه  - 

 .الجماعة

المیل غیر الناضج للاتفاق أو الإجماع دون إجراء اختبارات كافیة للنتائج التي تم الإجماع  - 

 .حولها

  .هاقد تؤثر على تماسك  جهات نظر من خارج الجماعةمحاولة سد الطریق أمام أیة أفكار أو و  - 

                                                           
1 Koenig, G. op-cit, p10 

 218- 217زاهد محمد دیري، مرجع سبق ذكره، ص ص  2
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وعندما . تدرك المشاكل وتعالج ضمن الإطار الفكري حسب خطوات سوف تنتج حلولا تدرجیة

تدرك المؤسسة إشارة من البیئة متوافقة مع إطارها الفكري فإن تتحرك باتجاه إیجاد حل تدرجي لهذه 

مع إطارها الفكري فإن هذه الإشارة سوف تفسر، تترجم، وعندما تستقبل إشارة لا تتوافق . الإشارة

والفرضیة المتضمنة في هذه . ویعاد تشكیلها بحیث تكون متجانسة أو متوافقة مع الإطار الفكري

هذه المرحلة تهدف إلى التوفیق . هي استقرار الإطار الفكري المهیمن عبر الزمن) الآلیة(الخطوات 

جهة العمل برموز المؤسسة ومن جهة أخرى لعبة التفاوض بین الإشارة المدركة تستدعي من 

والحل الذي سوف یأتي سیكون ببناء توافق مع . السیاسي بین الجماعات والأطراف في المؤسسة

  .الإطار الفكري

إن إدراك تطور البیئة قد یكون، وبشكل متزامن، قد تشوه بفعل ثبات وصرامة إطار نظري 

  ).dérive stratégique la(أمام انجراف إستراتیجيینحرف عن الواقع، ونكون هنا 
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أنه  Johnsonفي هذه الحالة یرى . إذا كان الانجراف الإستراتیجي كبیرا فهذا یعني وجود أزمة

  :سیكون هناك إعادة نظر في الإطار الفكري تحت ضغط العوامل، وهذا قد یكون بـ

 .عمل إرادي من طرف الإدارة العامة أو مجلس الإدارة - 

 .لجماعات أو أطراف في المؤسسةانشقاق  - 

 . أو شخص أجنبي ویجلب معه رؤیة جدیدة" منشق"إعادة تهیئة للسلطة بأن یأتي للسلطة  - 

في فترة الاستمراریة في الإستراتیجیة یكون هناك میل إلى تجاهل التغییرات القادرة على إعادة و 

لإشارات، فلا شيء یضمن أنها وحتى وإن تم إدراك ا .النظر في النجاح الذي بدو كأنه یغذي نفسه

  .ستدخل في الأجندة الإستراتیجیة للمؤسسة

فهم هذه الشارات مشروط بالأنماط المعتادة للتفكیر، والمسیرین كباقي البشر یمیلون و  وتفسیر

وهذا . لا إلى ما یزعزعها أو یفندها) أو یعتقدون بصحته(إلى البحث عن تأكیدات لما یفكرون به 

 إدراك الأحداث الخارجیة

 استجابة

 تنافر انسجام تجاهل

 دفاع سیاسي

 جماعة فرعیة

 حل سیاسي

 تحدید المشكلة بما یتوافق مع الإطار النظري

 حل تدریجي متوافق مع الإطار النظري

شر الرمزي
 الن

  منطق التدرج المعرفي): 31(شكل رقم 

Source : G. Johnson «Strategic change and the management process» in : 
Détrie, J-P. (sous la direction), op-cit, p440 
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لانجراف الإستراتیجي، بمعنى تفقد المؤسسة بشكل متزاید الاتصال مع واقع كله یولد ظواهر ا

  . 1بیئتها

  
  

   :المرونة.2.4.3

وسوف نرى بأن . تتطلب عملیات التغییر المختلفة أن تتمیز المؤسسة بالمرونة الكافیة للقیام بها

المعلومات القادمة من البیئة بفضل نظام الیقظة الإستراتیجیة لیست إلا عاملا أولیا دافعا ومحفزا 

یر، لأن قرار التغییر قد یصطدم بجمود أو خمول یمیز المؤسسة، یحول دون للمسیرین للقیام بالتغی

  .التغییر المطلوب، وبالتالي التكیف، حتى مع علم ووعي الإدارة بأهمیته وضرورته

  :تعریف المرونة.1.2.4.3

 .تكمن أهمیة المرونة بالنسبة للمؤسسات من إیجاد استجابة تتسق مع التطورات والتقلبات المرحلیة

 . 2المرونة قدرة نظام ما على التكیف تحت القید المزدوج لعدم التأكد والاستعجالتتمثل و 

                                                           
1 Détrie, J-P. (sous la direction), op-cit, p452 
2 Boyer, L. op-cit, p72 

 التغییر

 الزمن

 التغییر الإستراتیجي

 تغیر البیئة

  الإستراتیجي" الانجراف): "32(شكل رقم 

Source : Détrie, J-P. (sous la direction), op-cit, p440 
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قدرة المؤسسة على التكیف  بالاستباق من خلال النظر إلیها على أنها تعكس المرونةویتم ربط  

وتتعلق بالتغیرات في الطلب في الوقت والكم والنوعیة، وتمس أیضا . بواسطة استباق تغیرات البیئة

الهیكل التنظیمي، وتمس كذلك الحالة الذهنیة للمسیرین، أي القدرة على تخیل وتصور وفهم التغییر 

  .1والإبداع وغیرها

القدرة على امتلاك : "الفعالیة الإستراتیجیة ویعني بها المرونة ضمن معاییر Mintzbergوذكر 

  . 2هوامش للمناورة، القدرة على إعادة التموقع، وامتلاك قدرات احتیاطیة

  :أنواع المرونة.2.2.4.3

یمكن للاضطرابات أن تؤثر في أداء المؤسسة إلا إذا قامت المؤسسة بالاستجابة الإستراتیجیة 

ملائمة إذا توفر شرط وجود المرونة، والمرونة هي القدرة على تعدیل وتكون الاستجابة . الملائمة

أو تعدیل طبیعة ) العملیات الداخلیة(تركیبة وحجم المدخلات، تكییف الوسائل والطرق والتحولات 

مرونة منتجات أو مخرجات، : وحجم المنتجات والخدمات المعروضة في الأسواق ، ومنه نمیز بین

  . 3رجاتمرونة مراحل، مرونة مخ

  متغیرات وخصائص المرونة الصناعیة) : 20(جدول رقم

 التعریف
متغیرات، 

 خصائص
 نوع المرونة

.قدرة نظام صناعي على معالجة مجموعة منتجات بتنوع معین  

.قدرة نظام صناعي على إحلال منتجات جدیدة مكان الموجودة  

.القدرة على تعدیل المنتجات الجدیدة  

  تنوع 

 إحلال

 تعدیل

 منتجات

  .القدرة على تعدیل حجم الموارد حسب حجم الطلب

 .إمكانیة الاختیار ما بین عدة سیرورات صناعیة

  الحجم

 الطرق
 المراحل

 المدخلات المواصفات .القدرة على التكیف مع تغییرات غیر مسبوقة من المدخلات

Source : Tarondeau, J.C. op-cit, p262 

 : وقد تظهر المرونة لدى المؤسسة في شكل

                                                           
1 Charron, J-L. et Sépari, S. op-cit, p236 
2 Tarondeau, J.C. et Huttin, C. op-cit, p92 
3 Tarondeau, J.C. Stratégie industrielle. Paris : Librairie Vuibert. 1998. p261 
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 إستراتیجیة التموقع للمؤسسة في بیئتها، تحقیق مردودیة متوسطة في : مرونة خارجیة متزایدة

فإن  Reix1999وحسب  .الأجل الطویل، قدرة على مواجهة الفرص الكبرى والحوادث الكارثیة

تترجم عموما بتعدیلات لأنشطة : عمیقة المرونة الإستراتیجیة تقابلها القدرة على إجراء تغییرات"

وتطرح مشكلة المحافظة على القدرات الأساسیة . المؤسسة بعد ظهور تهدیدات أو فرص في بیئتها

  1."للمؤسسة، وبصفة أكثر تحدیدا إمكانیاتها المالیة والبشریة

 ومنها: مرونة داخلیة: 

  .الإستراتیجیة والقدرة الابتكارمعرفة البیئة، تحضیر ذهني ونفسي للمفاجآت : مرونة المسیرین - 

  .ردود فعل سریعة تجاه التغیرات: مرونة أنظمة وهیاكل القرار - 

 .مرونة الموارد وتنوع في الكفاءات - 

تتمثل في تغییرات أكثر سرعة، مثل "وتظهر في جزء منها في شكل مرونة عملیاتیة، حیث أنها 

التوافق ما بین الأنشطة والوظائف الاستجابة لتغیرات في الحجم، وتطرح مشكلة إمكانیات 

وبعیدا عن الإستراتیجیة تجد المرونة بعض تطبیقاتها في الإنتاج والموارد البشریة، في . 2"المختلفة

تكون موجودة حینما تكون هناك (المالیة  وفي) قد تمس الأسعار، آجال الدفع، التوزیع(التسویق 

 .3)تغلال الفرص الجدیدةسیولة كافیة وقدرة على التمویل والاستدانة لاس

الأولى تتعلق بالقدرة . ویمیز البعض بین المرونة في الأجل القصیر والمرونة في الأجل الطویل

على تغییر المنتجات أو على تعدیل الكمیات أو الأحجام المتوصل إلیها، والثانیة بالتحولات في 

ي المنتجات، ووتیرة تعدیلها، آخرون یصفون الأولى بأنها تتعلق بالتنوع ف. المراحل الصناعیة

وبالتالي . وسرعة الإنتاج والتوزیع، والتغیرات في الحجم، تعدیلات الكمیة والنوعیة، في الید العاملة

                                                           
1 Bjorn, I. et Ulrike, M. «Les déterminants de la flexibilité dans les relations client-
fournisseur», Revue française de gestion, 2009/2 n°192, p47 
2 Ibidem 
3 Tarondeau, J-C. et Huttin, C. op-cit, p92 
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ذات طبیعة عملیاتیة، هیكلة وفي الأجل الطویل تصبح إستراتیجیة، وتتعلق  قصیرة الأجلفالمرونة 

وحداتها الصناعیة، وتطویر علاقات شراكة  بقدرة المؤسسة على إجراء تعدیلات في تصمیم شبكة

  .  1مع حدودها ورفع مستوى الكفاءة المتعددة لعاملیها

  :ویمكن أن تظهر المرونة في

الإدارة (التحول من تسییر إنتاج نمطي جامد إلى آخر أكثر لیونة  ::مراحل الإنتاج والمنتجاتمراحل الإنتاج والمنتجات   

. مرغوب، فریق وموارد ضروریة لذلكویتعلق الأمر بالتجند والالتفاف حول هدف ). بالمشاریع

مع منطق رجل ) حجم كبیر وتنوع ضعیف(وكذلك بالنسبة للمنتجات، بمحاولة تقریب منطق المنتج 

من أجل إرضاء المستهلك الذي یتسم أكثر فأكثر بأنه متطلب، یجب إنتاج ) تنوع كبیر(التسویق

  .2ند المؤسسة ما یرضیهأكبر عدد من المنتجات المتنوعة لیكون متأكدا أنه سوف یجد ع

 )نسبیا( ترجع إجباریة المرونة في الإنتاج إلى التنوع الشدید في المنتجات المعروضة في السوق

استعمالات المنتج الواحد یمكن تلبیة الكثیر  ومن خلال مضاعفة. للاستجابة لاحتیاجات جد متنوعة

ول لأظهر الذي ن، و المنتج المر  میستند مفهو   الفكرة-وحول هذه النقطة. من الحاجات بمنتج وحید

تتعلق بأسعار ، والتي المرونة التجاریةوهذا یسمح بالحصول على  .19603في أواسط سنواتمرة 

 . 4بیع المنتجات والأحجام أو الكمیات من أجل تحسین رقم الأعمال

وفي . خاصةتمس المرونة أكثر وظیفة الإنتاج وما یتعلق بها، والموارد البشریة : : موارد البشریةموارد البشریةالال 

اقتصاد یتمیز بالتقلبات المفاجئة في الطلب، وهیمنة الأنشطة الخدمیة، یتم تبني طرق ومناهج 

  .5تعتمد مرونة المؤسسة بشكل كبیر على مرونة الموارد البشریة كما ونوعا

                                                           
1 Tarondeau, J.C. op-cit, pp260-261 
2 Voir : Boyer, L. op-cit, pp102-104 
3 Tarondeau, J.C. op-cit, p93 
4 Boyer, L. op-cit, p106 
5 Charron, J-L. et Sépari, S. op-cit, p237 
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  :1وسبب ارتباط مرونة الإنتاج بمرونة الموارد البشریة أن مرونة الجهاز الإنتاجي تكون أساسا بـ

  .قدرات إنتاجیة إضافیة لمواجهة طلبات ظرفیة مرتفعة وهذا بوسائل قلیلة التخصص - 

أفراد ذوي قدرات متنوعة، وهذا یكون أكثر تكلفة للمؤسسة من الید العاملة المتخصصة في  - 

 .الإنتاج الكبیر

ة المرونة التنظیمیة، فیجب التوفیق ما بین الإنتاجیة والمرونفیما یتعلق ب: : الهیكل التنظیميالهیكل التنظیمي 

یتطلب الأمر إیجاد أشكال جدیدة من تنظیم الأفراد ومهامهم بعد النتائج . وظروف عمل مناسبة

  . السلبیة للإرث التایلوري

  وتنوع العملیات الموكلة إلى عمال التنفیذ؛  مدةزیادة : توسیع الأعمال - 

  تحویل بعض السلطات والمسؤولیات إلى التنفیذیین؛ : إثراء الوظائف - 

  تشكیل وحدات تتقاسم السلطات والمسؤولیات جماعیا؛ : الأفواج المستقلة - 

هیاكل مصفوفیة، : الهیاكل المعقدة، في شكل شبكات، والتخلي عن مفهوم وحدة القیادة والأمر - 

ن اللامركزیة الشدیدة تعطي مرونة وهذا لإ. هیاكل حسب المشروع، حلقات الجودة، العمل بالأفواج

  .معتبرة

لأشكال الجدیدة تتطلب كفاءات متزایدة، ومیول جدیدة، مستوى معین من الكفاءات المتنوعة             وهذه ا

المسؤولیة، هي  الكفاءة، القدرات المتنوعة، الاستقلالیة الذاتیة،: إن الخصائص. لدى العاملین

  .2تصنع المنظمات المرنة والقادرة على التكیف

یدرسا الإطار المرجعي للتحول نحو أشكال تنظیمیة أكثر وقبل أن  M. Roy & M. Audetوضع 

المهام، الأنشطة، أو الخطوات الضروریة (یهتم بتقسیم العمل: "مرونة، تعریفا لتنظیم العمل مفاده أنه

                                                           
1 Ibid, pp173-175 
2 Tarondeau, J.C. op-cit, p96 
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والتنسیق ما بین مختلف وحدات ) للوصول إلى المنتجات والخدمات التي وُجدت المؤسسة من أجلها

  .1..)هذه الأخیرة یمكن ان تتكون من أفراد، جماعات،(بینها العمل التي تم توزیع العمل

الأول له . قام الكاتبان بوضع تصنیف للأشكال الجدیدة للتنظیم اعتمادا على تقاطع بین محورین 

علاقة بتقسیم العمل، یتمحور حول المرونة التي ترید المؤسسات الوصول إلیها لمواجهة عدم التأكد 

  .والتعقید في البیئة

. یجب على الإدارة التساؤل عما إذا كانت ترید الاحتفاظ بأنشطتها، أو توزیعه إلى موردین خارجیین

في الحالة الأولى یمكن الحصول على المرونة الداخلیة باستخدام تكنولوجیات جدیدة، أو بتبني 

، ...لقرار، ممارسات مختلفة مثل مناوبة الوظائف والأعمال، تنمیة كفاءات الأفراد، تسطیح هیاكل ا

وفي الحالة الثانیة یتم الانطلاق من مبدأ السیر بخفة، . استخدام عمال مؤقتین أو العمل عن بعد

على أن یقوم بباقي . وتركیز الجهود على الكفاءات الأساسیة التي یتم التحكم فیها بشكل مثالي

الحصول على ویكون . الأعمال شركاء خارجیون، والذین یتغیرون حسب الطلب وحاجات السوق

المرونة الخارجیة إذن بواسطة الاستعانة بالمصادر الخارجیة، المناولة من الباطن، واستعمال عمال 

 .  مستقلین ومستشارین

                                                           
1 Roy, M. & Audet, M. «La transformation vers de nouvelles formes d’organisation 
plus flexibles : un cadre de référence», Gestion, 2002/4 Vol. 27, p43 
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السیطرة تعتبر أن أفضل طریقة لإدارة - وبالنسبة للمحور الثاني، فإن المؤسسات التي تفضل الرقابة

عدم التأكد المصاحب للقیام بالمهام تتمثل في تشكیل المراحل حتى أدق تفاصیلها، ووضع مؤشرات 

أما في . ة ضمن المعاییر المحددة سلفا بدقةقیاس على طول سلسلة القیمة لضمان بقاء الأنشط

حالة الاستقلالیة، فیتم تفضیل تزوید الأفراد القائمین بالعمل بالكفاءات المطلوبة، حتى یتمكنوا من 

تعدیل تحركاتهم بمرور الوقت، حسب ما تتطلبه الظروف، وان یعطوا أنفسهم قواعد السیر التي 

  .  تناسبهم

. أشكال التنظیم التي تتجه إلى أن تكون علیها البیروقراطیة الحدیثة تقاطع المحورین یسمح بتحدید

التنظیم المخفف، التنظیم الشبكي، التنظیم : وهذه الأشكال هي. كما هو موضح في الشكل

  .1الافتراضي، التنظیم بالفرق أو الجماعات

                                                           
1 Voir : Roy, M. & Audet, M. op-cit, p44 

  بیروقراطیة
 معاصرة

 مرونة خارجیة

 رقابة

 داخلیةمرونة 

استقلالی

 الافتراضيالتنظیم  التنظیم الشبكي

 التنظیم بالجماعات التنظیم المخفف

 

 أشكال جدیدة للتنظیم): 33(شكل رقم

Source : Roy, M.& Audet, M. op-cit, p45 
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الآلي دون إن التكنولوجیات الجدیدة ضروریة لتحسین مرونة وسائل الإنتاج : : التكنولوجیاالتكنولوجیا 

تخفیض إنتاجیتها وبالعكس أیضا، تحسین إنتاجیة وسائل الإنتاج الیدویة ونصف الآلیة  دون 

  .تخفیض درجة مرونتها

یتطلب تطویر العمل الأوتوماتیكي المرن تخزین برامج متعددة، والقدرة على الاختیار بینها حسب 

ا، ونتجت عن عدد من التطورات وهذه التكنولوجیات متوفرة حالی. العملیات المطلوب إنجازها

التي سمحت بإعطاء  الذكاء للآلة وقدرة على   والروبوت automatesتطور علوم الـ   :التقنیة

الآلات،  وكذا تحسینات متعددة في آلیات التحكم وتموقع. التكیف مع وضعیات غیر منتظرة

  . طرف الحواسیبوقدرات تخزین المعلومات ومعالجتها، والقرارات السریعة المقدمة من 

وسمحت هذه التكنولوجیات المرنة بإنجاز تنوع كبیر في المنتجات مع الاستفادة من مستویات 

شخصنة أكثر فأكثر ) یجمع(وتطورها في المستقبل، سوف یوفق . إنتاجیة عالیة بواسطة الأتمتة

  ). معدومنتاج بمخزون إ(للمنتجات، الاحتفاظ بمستوى عال من الإنتاجیة، تخفیض المخزونات 

وقد أدى تزاید وتیرة الإبداع إلى اختزال دورة حیاة المنتجات، كما أن المنتجات المعروضة تمثل 

وسرعة خلق منتجات جدیدة أصبحت، وبالتالي، . تنوعا كبیرا للتكیف مع الأسواق قلیلة التجانس

نتظام والتكرار، إستراتیجیا ذي أهمیة كبرى وفیما كان الإنتاج الكبیر یفترض الا) عامل(متغیرا 

، وضع الأتمتة في خدمة التنوع، التعقید )المرنة(التبسیط، والاستمراریة، فإن التكنولوجیات الجدیدة 

): الفرد(وأشكال التنظیم المرنة صممت لتجنید كل قدرات وكفاءات الإنسان . وعدم الاستقرار

  .1المبادرة، الخیال، القرار، التكیف

                                                           
1 Tarondeau, J.C. op-cit, p97 
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انقلابا في لإدارة الوقت بالمؤسسات، ) TIC(أحدثت الـ: المؤسساتفي مرونة ) TIC(وتساهم الـ

لها قدرة التعامل السریع مع المعلومات، لذا أصبحت أدوات فعالة لزیادة القدرة على ) TIC(والـ

  . 1التكیف والاستجابة لدى المؤسسات داخلیا بین العاملین، وكذا في علاقاتها مع زبائنها وموردیها

لمرونة في التمویل في اختیار أنظمة تمویل تسمح بإمكانیة العودة عن تتمثل ا: : التمویلالتمویل 

ت وتظهر المرونة المالیة أیضا من خلال البحث عن تقلیص حجم الاستثمارات . 2الالتزاما

 .3وتخفیف تكالیف الأجور) تقلیص المخزونات، المناولة من الباطن(الضروریة 

المالیة، یمكن القیام بالإجراءات الاستباقیة ومن أجل أن تكون المؤسسة في مأمن من الأزمات 

الحد من اللجوء إلى الاستدانة، التفاوض حول التمویلات في أوقات الاستقرار، وتنویع : التالیة

  .4مصادر التمویل

من بین أهداف التموین تحقیق المرونة، أي اختیار موردین باستطاعتهم التكیف السریع : : التموینالتموین 

إن الاتجاه المتزاید نحو التخلي عن بعض  .5تحسین العلاقات معهممع الحاجات المتطورة، و 

وتتجاوز " شراكة"الأنشطة الثانویة وتركها لأطراف أخرى في البیئة، جعلت المؤسسة تقیم علاقات 

وأصبح لزاما علیها التعامل مع أكثر الموردین مرونة . في تعاملها مع الموردین العلاقات التقلیدیة

ا بالطلبات المتجددة والمتنوعة التي تقدمها له من أجل أن ترضي هي الأخرى وقدرة على تزویده

  .6زبائنها ومستهلكیها بطلباتهم المتجددة والمتنوعة

  : متطلبات المرونة.3.2.4.3

                                                           
1 Gille, L. (sous la direction), op-cit, p20 
2 Charron, J-L. et Sépari, S. op-cit, p438 
3 Livian, Y-F. op-cit, p171 
4 Voir : Franck, B. «Les enjeux de la flexibilité financière», L’Expansion Management 
Review, 2009/2 N°133, p44 
5 Darblet, M. et al. op-cit,  p105  
6 Voir : - Donalda, C. et Dostaler, I. «Fournisseur, sois flexible et tais-toi !», Revue 
française de gestion, 2005/5 n°158, p91 et suivantes 

           - Bjorn, I. et Ulrike, M. op-cit,  p48 et suivantes 
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ولكي تتمكن . یتطلب تحقیق المرونة في مختلف الجوانب توفر مجموعة من الشروط الضروریة

أن  G. Koenigالمؤسسة من التكیف علیها أن تتجاوز عددا من عوامل الخمول، والتي ذكر 

والتي ) التنظیم، نفقات، البحث والتطویر(بعضها یتمثل في الاستثمارات العقاریة، المادیة، والمعنویة

 .با ما یصعب استخدامها لغیر وجهتها الأولیة، تشكل عائقا أمام التعدیلات الضروریةغال

-قید(هذه العوامل كلها، مادیة وغیر مادیة، تشكل مع عوامل أخرى هویة المؤسسة، وتمثل شرطا 

وعندما یكون الخمول . تحكم العمل الإستراتیجي، وتحویلها یتطلب مزیدا من الطاقة والوقت) ظرف

ما بین قدرات المؤسسة ومتطلبات البیئة ترافقه مصاعب جمة، ) التباعد(ن الانحراف إف كبیرا،

  . 1ویمكن أن یؤدي إلى الإفلاس

ومن أجل ذلك كله، على المؤسسة أن تتجنب كل ما یحد من نشاطها أو یقیده لوقت طویل، وعلى 

الالتزامات التي یكون  العكس من التخطیط، فإن ممارسة التكیف للمؤسسة یتجنب بعنایة وبكل حذر

  .2من غیر الممكن التراجع عنها والاستثمارات الثقیلة التي تمنع من تطویر علاقاتها مع البیئة

  : مرونة ممتازة یتم الحصول علیها بـ

 طاقات إضافیة للإنتاج لمواجهة طلبات وقتیة مرتفعة. 

 ا لمنتج واحد أو وسائل إنتاج قلیلة التخصص، أقل أداء من تلك التي تم تصمیمها خصیص

  .عملیة واحدة

  ید عاملة قادرة على القیام بأعمال متعددة، وأكثر تكلفة من ید عاملة متخصصة تستخدم في

   . الإنتاج الكبیر

  . 3لا یمكن توفیرها دون ارتفاع في تكالیف الإنتاج)تتحقق المرونةحتى (هذه الشروط

                                                           
1 Koenig, G. op-cit,P10 
2 Naud, D. op-cit, p19 
3 Tarondeau, J.C. op-cit, pp89-90 
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مرونته، فإن المرونة یتم الحصول علیها  ةإجمالا ومهما كان خاصیة أو المتغیر المراد دراس

ویتم . بواسطة الطاقات الإضافیة في الكفاءات، الوظائف والوسائل والأفراد، وهي لیست مجانیة

استخدامها، أو اعتبارها، میزة تنافسیة فقط عندما تجلب فوائد أعلى من الطاقات الإضافیة 

 . 1المخصصة لها

  :مؤسسات، نستنتج ما یليبعد هذا العرض الخاص بالمرونة في ال

 عاملا محددا لنجاح التغییر في  ،ممثلة في قدرتها على الاستجابة لتغیرات بیئتها ،تعتبر المرونة

 المؤسسة؛

  الإدارة بما یجري في بیئتها من تحولات، قد تأتي بالفرص والتهدیدات، لإجراء  علملا یكفي

  التغییرات المناسبة؛

 الیقظة الإستراتیجیة في إجراء عملیات التغییر حسب قدرة  تكون الاستفادة من معلومات نظام

  المؤسسة على القیام بتلك التغییرات، أي حسب مرونتها في الجوانب المذكورة سابقا؛

  ،قبل وضع نظام للیقظة الإستراتیجیة یجب على الإدارة التفكیر في مدى الفوائد المرجوة منه

میة على التغییر، فقد لا تكون  أي فائدة من ودراسة درجة مرونة المؤسسة وقدرتها التنظی

المعلومات التي قد یقدمها ما دام من غیر الممكن إحداث التغییرات التي تدفع نحوها قوى التغییر 

  .الخارجیة المعبر عنها بالمعلومات والإشارات المتحصل علیها

  :الإبداع.3.4.3

تترافق ممارسة الإبداع مع إحداث التغییر، وهناك من یعتبره حالة خاصة من التغییر، حیث یتم 

وتواجه المؤسسة بعض  .السعي إلى تحقیق جملة من الغایات المختلفة داخل المؤسسة وخارجها

المشكلات والتحدیات داخلیا وخارجیا تحتاج معها إلى حلول مبتكرة ومبدعة، وإذا لم یكن هناك 

                                                           
1 Ibid, p263 
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كانیة لممارسة الإبداع، فإن المعلومات القادمة من بیئة لن تفید سوى في جعل الإدارة تدرك حجم إم

الفجوة أو التباعد بین المؤسسة وبیئتها كلما تأخرت في إزالة عراقیل تقف أمام التغییر، والحلول 

  .  الجدیدة والإبداعیة خاصة

ختلف التطورات في البیئة وكذا القوى الدافعة وإذا كانت معلومات نظام الیقظة الإستراتیجیة تظهر م

باتجاه أن تقوم المؤسسة بالتغییر، فإن لها علاقة أیضا بدعم ومساعدة مشاریع الإبداع التي من 

  .شأن الإدارة أن تسعى إلى تنفیذها

   :تعریف الإبداع.1.3.4.3

قصودة، تقود إلى یرورة تنظیمیة، مأن الإبداع هو س S. Fernez-Walch & F. Romonیرى كل من 

الجدید یمكن أن یكون " الناتج"هذا الـ. جدید في السوق أو داخل المؤسسة" ناتج"اقتراح أو تبني 

ن عدد من هذه سلعة مادیة، خدمة، تكنولوجیا، طریقة، مهارة، تنظیم جدید، أو توفیق ما بی

خول إلى السوق أو الد(یرورة تسمح للمؤسسة بتحسین وضعیتها الإستراتیجیةوهذه الس. المتغیرات

 . 1أو دعم كفاءاتها الأساسیة ومعارفها/و) تثبیت مكانتها فیها

إلا . یتفق الباحثون حول تعریف الإبداع كونه عملیة تحویل فكرة خلاقة إلى منتج، خدمة، أو طریقة

أن البعض یعتبره موهبة، بینما یعتبر البعض الآخر أن بلوغه ممكن بواسطة تعلیم جید وتدریب 

، الإدراك). تتابع(یرورة من أربع أزمنة س La créativitéفي الحالة الثانیة تصبح . منتظم

  . الاحتضان، الإلهام، الإبداع

یعني الإدراك الطریقة التي یتم بها رؤیة الأشیاء، والتي تعتبر متفردة لدى الأشخاص الممیزین، 

ولهذا العبور من الإدراك إلى الواقع لا . والذین یجدون أحیانا حلولا لا یستطیع الآخرون إدراكها

التي یمكن أن تستغرق (أثناء هذه المرحلة  .یكون فوریا، لأن الأفكار یجب أن تتبع الاحتضان

                                                           
1 Fernez-Walch, S. et Romon, F. Management de l’innovation. 2éd. Paris : Vuibert. 
2010. p25 
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یحتفظ الأفراد بأفكارهم ویقومون بجمع المعلومات وتخزینها، ثم دراستها وتعدیلها ) دقائق أو سنوات

وتحویلها في الأخیر إلى شيء جدید، ویمثل الإلهام اللحظة التي تؤتي فیها مجمل الجهود الثمار 

  . 1)مفیدة وقابلة للتطبیق(إلى منتج، خدمة، أو طریقة المرجوة منها، والإبداع هو إلهام محول

  : أنواع الإبداع.2.3.4.3

  :2قد یكون الإبداع

 مسبوقغیر (إبداع قطیعةrupture :( تعدیل عمیق في شروط الاستعمال منتج، تحول

وغالبا ما یكون بواسطة التكنولوجیا . جذري قطیعة مع ما هو موجودالبداع ویفرض الإ .تكنولوجي

  .الجدیدة، ویصاحبه تغیر في وضعیة الفاعلین المهیمین في السوق أو استبدالهم بآخرین

 تحسین منتج أو خدمة، لكن بطریقة لیس فیها تحول عمیق لشروط الاستعمال: إبداع تدرجي .

  .یتمثل في إثراء لما هو موجود دون إلغائه أو استبداله نهائیاوهو 

قطاعها بإتباعها لقواعد المنافسة السائدة، كما قد تسعى قد تعمل المؤسسة على أن تنافس في و  

  .لتجاوز تلك القواعد ووضع أخرى جدیدة، وهذا یقابله إما إبداع قطیعة، أو إبداع استمراریة

وثانیا مع التكنولوجیا، . ما تعود الزبون أو المستعمل استهلاكهمع بالنسبة للقطیعة فإنها تحدث  

تكنولوجیا ویقدم قواعد جدیدة لمنافسة /ف علمي یكسر الثنائیة منتجویكون الحدیث عندها عن اكتشا

  .مختلفة

   :مصادر الإبداع.3.3.4.3

لا توجد وصفة سحریة للوصول إلى الإبداع، لكن المؤسسات المبدعة أظهرت عددا من الخصائص 

متغیرات هیكلیة، ). المتغیرات(المشتركة بینها، یمكن توزیعها إلى ثلاث أنواع من الخصائص

                                                           
1 Robbins, S.et al , op-cit, p231 
2 Voir :- Le Loarne S. et Blanco, S. (sous la direction), Management de l’innovation. 
Paris : Pearson Education. 2011. p17et p26  

- Brilman, J. et Hérard, J. op-cit, p231 
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ومن أجل دعم الإبداع یجب على المؤسسة أن تتمیز بهذه . متغیرات ثقافیة، موارد بشریة

 . 1الخصائص

ونذكر بخصوص . من بین كافة المصادر، فإن المتغیرات الهیكلیة هي التي حظیت بالدراسةو 

  :إبداع ما یلي/العلاقة هیكل

وتتمیز الهیاكل العضویة بالتمایز العمودي، . یلاحظ أن الهیاكل العضویة تؤثر إیجابیا في الإبداع

. دل موات لتبني الأفكار الجدیدةرسمیة ومركزیة ضعیفة، وهي تدعم المرونة، والتكیف، وإثراء متبا

من جانب آخر نلاحظ أن أقدمیة المسیرین ترتبط بقوة مع الإبداع، فالأقدمیة الإداریة تضمن 

الشرعیة وتسمح بمعرفة أفضل لكیفیة القیام بالأعمال ذات الصلة، والحصول على النتائج 

لموارد تسمح بتمویله، وتمتص وفرة ا. ثالثا الإبداع یكون أفضل عندما تتوفر الموارد. المرغوبة

تكالیف القیام به، وكذا الإخفاقات المحتملة، وأخیرا یلاحظ ان المؤسسات المبدعة تلجأ غالبا إلى 

اللجان، جماعات العمل، وآلیات أخرى من نفس النوع لتسهیل التفاعلات مابین الإدارات ، بمعنى 

  .هي منظمات بها كثافة اتصالیة ما بین وحداتها

لمؤسسات المبدعة، ثقافات متشابهة أو متماثلة، تشجع على التجریب، وتكافئ على النجاح، تمتلك ا

إذا كان تفادي الخطأ یُكافأ علیه أفضل من جلب النجاح فإننا أمام . وتعتبر الأخطاء وسیلة للتعلم

بحاجة فمن أجل اقتراح أو تجریب أفكار جدیدة، یكون الإفراد . ثقافة تخنق الإبداع وطعم المخاطرة

في المؤسسات المبدعة یقبل المسیرون الفشل . أولا إلى أن یتأكدوا من أنهم لن یخضعوا للعقاب

ومن بین الأسباب التي تؤدي إلى فشل . كظرف أو حالة طبیعیة نتیجة السیر في میدان مجهول

 .  2الافتقار لثقافة تنظیمیة تسانده Kotterالتغییر ذكر 

                                                           
1 Voir : Robbins, S. et Judg , T. op-cit, p630 

  314خالد محمد بني حمدان ووائل محمد إدریس، مرجع سبق ذكره، ص  2
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فهذه المؤسسات تشجع تكوین وتطویر أعضائها، بحیث تبقى معارفهم فیما یتعلق بالموارد البشریة 

كما توفر لهم درجة كبیرة من الأمن الوظیفي، وهذا لتخفیض . محیّنة بالمقارنة مع التغیرات البیئیة

المبدعین حقا  دبالإضافة إلى ذلك فإنها تدفع بالأفرا. تخوفهم من تسریحهم بسبب أخطاء قد ترتكب

بمجرد أن یتم إطلاق فكرة جدیدة فإن هؤلاء یشكلون تعزیزا . إلى أن یصبحوا مروجین للتغییر

للحماس، یبحثون عن المساعدة والدعم، ویناضلون ضد المقاومات المختلفة، ویسعون إلى أن ترى 

  .إبداعاتهم النور

  

ثقة كبیرة بالنفس، المثابرة، القدرة على المخاطرة، : وقد أظهرت الدراسات السمات المشتركة لهؤلاء

ویقومون بإلهام وتحفیز محیطهم بمشاركتهم لرؤیتهم حول إمكانیات . وسمات القائد التحویلي

ن، ویمیل الإبداع، ویظهرون قناعة كبیرة فیما یتعلق ببدایة مهمتهم، وهم موهوبون لاجتذاب الآخری

هؤلاء إلى أخذ مناصب أو مواقع تتیح لهم هامشا من الحركة والمناورة عند اتخاذ القرارات، ومعلوم 

  . أن الاستقلالیة تشكل عاملا مهما یدعم إدخال وتنفیذ الإبداع

 الإبداع

  :متغیرات تنظیمیة

o هیاكل عضویة. 

o  المواردوفرة. 

o الاتصال ما بین الإدارات. 

o ضغط الوقت الأدنى. 

o الدعم والتشجیع. 

  :ثقافیةمتغیرات 

o تسامح مع الغموض. 

o تسامح مع غیاب الواقعیة. 

o قلیل من المراقبة الخارجیة. 

o تسامح مع الخطر. 

o تسامح مع اختلاف الآراء. 

o توجه نحو الغایات. 

o توجه نحو النظام المفتوح. 

o  إیجابیة وبنّاءةتغذیة عكسیة 

  

  :الموارد البشریةمتغیرات 

o التزام عال بالتكوین والتطویر. 

o تأمین عال على العمل. 

o أفراد مبدعون. 

  

 العوامل المساعدة على الإبداع): 34(شكل رقم

Source : Robbins, S. et al., op-cit, p232 
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  :1أما عن معوقات الإبداع في المؤسسات فهي

تتعلق بمحیط المؤسسة من أنظمة وسیاسات تنمویة، وكذا النشاط السیاسي  ::المعوقات البیئیةالمعوقات البیئیة

والأنظمة والقوانین المتعلقة بالتطویر والتحدیث الوطني وحمایة البیئة . والاقتصادي العام في البلد

 .ومكافحة البطالة والفقر والتخلف

 .، والنظام الثقافي وغیرهاتتضمن العادات والتقالید، قیم وأعراف المجتمع ::المعوقات الاجتماعیةالمعوقات الاجتماعیة

الأنظمة والقوانین الداخلیة التي تعمل بموجبها المؤسسة، ویمكن أن تشكل  ::المعوقات التنظیمیةالمعوقات التنظیمیة

فالسیاسات والأهداف والإجراءات وفلسفة الإدارة قد تكون معیقات لعملیة . عائقا أمام الإبداع

 .وأیضا وجود القیادات الإداریة المتسلطة. الإبداع

وتكون خاصة بالفرد وتكوینه الجسماني والجانب السلوكي الذي یمكن أن  ::ت الشخصیةت الشخصیةالمعوقاالمعوقا

وكذلك التربیة الأسریة والمجتمعیة التي تكبت الفرد وتحد من . یكون مع الإبداع أو معیقا له

إمكانیاته ومن إبداعاته في المؤسسة، وكذا ضعف الانتماء للمؤسسة أو الولاء التنظیمي، أو المیل 

 . دم التوازن مع الآخرینإلى ع

تحتاج عملیات الإبداع إلى أموال كبیرة تستثمر في خدمة المبدعین قد لا یتوفر  ::مالیةمالیةالالمعوقات معوقات الال

  . لدى المؤسسات

   :الإبداع أهمیة.4.3.4.3

إن الإبداع مسألة إستراتیجیة، یستخدم كاستجابة أو للتكیف للدفاع عن الوضعیات الحالیة 

  ). تنویع المؤسسة في أسواق مختلفة(للمؤسسة، أو كمبادرة 

بالنسبة للمؤسسات الحدیثة، تتمثل الطریقة الأكثر فعالیة للإبقاء على تنافسیتها عالیة هي الاعتماد 

إبداع في المنتجات أو الخدمات من ): القدرة التكنولوجیة، المهارات(اعلى الإبداع لتثمین كفاءاته

                                                           
  302زاهد محمد دیري، مرجع سبق ذكره، ص  1
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. یرورة إنتاج المنتجات والخدمات الموجودةالطلب والإبداع في الطرق لتحسین سأجل تنشیط 

الاقتصادیة، -كما یستخدم الإبداع كوسیلة للتكیف مع التغیرات التكنولوجیة. الإبداع كعامل للتمایز

  . 1ومة وتجاوز الأزمات الاقتصادیةوأیضا كوسیلة لمقا

ویساعد الإبداع على تخفیض التكالیف وبالتالي المحافظة على الحصة السوقیة آو رفعها، كما قد 

یؤدي إلى التمایز بتقدیم خاصیة أو شيء إضافي في منتجات المؤسسة مقارنة بما یقدمه 

  . 2منافسوها

ولا یأخذ . ندما تكون المؤسسة مجبرة على ذلكوتتمثل إستراتیجیة التكیف ألا یتم الإبداع إلا ع

شراء منتج : الإبداع هنا مكانة مهمة في المؤسسة، التي تفضل البحث عن أشكال أخرى للنمو

وهذا حتى تضمن المؤسسات استمرارها وتكیفها مع . مطور من طرف مؤسسة مبدعة صغیرة مثلا

عیة مستعمل لإبداعات المؤسسات التطورات الحاصلة في بیئتها، إلا أنها تجد نفسها في وض

  .  3الأخرى المبدعة

وإذا كانت الغایة هي أخذ المبادرة، یكون استعمال الإبداع من أجل إیجاد والمحافظة على المیزة 

بالنسبة للمؤسسات المختلفة قد یكون الإیداع واحد من بین عوامل تنافسیتها، أو تعتمد . بشكل دائم

  . 4السوق علیه أكثر من غیره للتواجد في

  :الیقظة الإستراتیجیة والإبداع.5.3.4.3

ومنه یمكن اعتبار الإبداع جهدا . تنتج أغلب عملیات الإبداع عن بحث مقصود عن الفرص

مقصودا الغرض منه التحكم في البیئة أو تخفیف ضغوطها والاستجابة لتغیراتها، ومنه فإن رصد 

  . المعلومات والإشارات الضعیفة یبدو أكثر من ضروریا في هذا الصدد

                                                           
1 Voir : Fernez-Walch, S. et Romon, F. op-cit, p29 et pp31-32 
2 Le Loarne, S. et Blanco, S. op-cit, p20 
3 Fernez-Walch, S. et Romon, F. op-cit, p107 
4 Ibid, pp109-110 
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للبیئة وتحلیلها یمكن للمؤسسات أن تطلق مشاریع إبداع یتم  وبالاستعانة بالمتابعة الدائمة

  .  1تطویرها داخلیا، بما یتوافق مع معطیات البیئة وعوامل التهدید التي تم تخفیضها بواسطة الیقظة

الاعتماد على الجهود الذاتیة، اتفاق تعاون،  وسواء كان الطریق المتبع للحصول على الإبداع

رخصة أو براءة اختراع، فإن دور الیقظة في اختیار الطریقة المناسبة  مناولة من الباطن، شراء

ویمكن أن تأتي  .، وهذا من جهة تزوید الإدارة بأفضل الاختیارات الممكنةواستشراف نتائجها مهم

  :2كما أن الیقظة تساعد في الأفكار الخاصة بالإبداع من التحلیل المنتظم لتطورات البیئة،

  معلومات حول الاحتیاجات : للفاعلین في الإبداع من أجل إنتاج أفكار إبداعیةتقدیم المعلومات

الحالیة والمستقبلیة للمستعملین الحالیین والمحتملین، معلومات حول التقنیات والمهارات الموجودة، 

معلومات حول عوامل أخرى كفیلة بأن تساعد على ظهور مشاریع للإبداع مثل صدور نص 

 ؛..اجتماعیة تشریعي جدید، ضغوط

 تزوید الفاعلین في مجال الإبداع بالمعلومات من أجل تحدید محاور جدیرة بالاهتمام والبحث؛ 

  ؛)تكنولوجیات یمكن استغلالها(إیجاد أفكار لمشاریع الإبداع من الخارج 

 تحلیل ملاءمة مشاریع البحث في المنتجات والطرق؛ 

 وجودة؛التحقق من وجود براءات اختراع، منتجات أو طرق م 

 المساعدة في تحضیر دفتر الأعباء الخاص بمشاریع البحث، واحترام القوانین؛ 

  البحث عن الموردین؛ 

والجدول التالي یبین كیف أن البحث عن المعلومات تساعد على القیام بالاستباق فیما یخص 

  .أنشطة الإبداع في المؤسسة

                                                           
1 Chalus-Sauvannet, M-C. «Intégration de la veille dans le système organisationnel de 
l’entreprise» Quels enjeux pour l’innovation ?, La Revue des Sciences de Gestion, 
2006/2 n°218, p34  
2 Fernez-Walch, S. et Romon, F. op-cit, p 262-261  
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  ق في مجال الإبداعالبحث عن المعلومات كأحد محاور الاستبا): 21(جدول رقم

مدى (برنامج الإبداع  

  )قصیر

مدى (توجیه الإبداع

  )متوسط

مدى (تشكیل المستقبل

  )طویل

  :البحث عن المعلومات

  یركز على مشاریع

  .الإبداع

  یوجه بمعاییر تطور

  .القطاع

 360: استكشافº  

  تقییم مستقبلي

  .لأفكار الإبداع

تحدید الأسواق، الزبائن، 

  .وللتكنولوجیا في الغد

إیجاد معنى بالتركیز 

  .على إشارات التغییر

Source : Le Loarne, S. et Blanco , S.(sous la direction), op-cit, p52 (adapté) 
  :التعلم.4.4

نحاول في هذا العنصر الأخیر من الفصل إظهار أهمیة التعلم أولا، ومن ثم علاقة الیقظة 

  . الإستراتیجیة به

  :أهمیة التعلم.1.4.4.3

التغییر التنظیمي، كما تم النظر إلیه في الرؤیة التایلوریة في المؤسسة، مع ما یرافقه من إن 

صعوبات وقیود، أصبح غیر متوائم مع عالم أقل تأكدا، وأكثر تعقیدا، وفائضا بالمعلومات، أصبح 

  .لزاما على المؤسسات مواجهته

هناك وقت للتفكیر في التنظیم  في عالم كهذا، أصبحت تتسارع فیه المراحل والتطورات، لم یعد

لمواجهة التغییر، ولكن من الحیوي زیادة قدرة المؤسسة على استباق التغییر، وأن تكون مرنة، 

  .والسماح لتلك المرونة أن تكون حقیقة تعیشها في یومیاتها

ها، تمثل إن الخیال، الحدس، القدرة على الابتكار، المنافسة، الحفاظ على الموارد النادرة وعدم تبذیر 

  . 1كلها محركات للمؤسسات ذات الأداء العالي

                                                           
1 Détrie, J-P. (sous la direction), op-cit, p348 

acer-
Textbox
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بالتدریج وفي عالم أصبح أكثر ترابطا، والأعمال أكثر تعقیدا ودینامیكیة، فإن العمل یجب أن 

، لیس Slaonأو  Fordلم یعد كافیا أن یكون هناك فرد واحد یتعلم في المؤسسة مثل . یكون تَعَلُّمِی�ا

إن المؤسسات ". الإستراتیجي الكبیر"كل شيء ویتبع الآخرون أوامر ممكنا أن یعرف شخص واحد 

التي سوف تكون ذات أداء عال حقا في المستقبل هي تلك التي ستكتشف كیفیة الحصول على 

 . 1الالتزام من طرف الأفراد وقدراتهم على التعلم في كافة مستویات المؤسسة

المیل للاستجابة تحت تأثیر الخبرة المكتسبة، إذ  التغیر في:"ویعرف علي السلمي التعلم على أنه    

أن الإنسان حین یكسب مزیدا من الخبرة ولتجربة، نجده یمیل نحو التصرف والسلوك بأشكال 

 .Bویرى كل من . 2"تختلف عن أشكال السلوك التي كان یأتیها قبل مروره بتلك الخبرات والتجارب

Leavitt & J. March قة مباشرة عندما تقوم باتخاذ قرارات بالتجربة أو أن المؤسسات تتعلم بطری

  . 3الخطأ، أو بطریقة غیر مباشرة باستخلاص الدروس من تجارب الآخرین وبالتقلید والمحاكاة

  :4ومن بین عوامل نجاح التغییر

  بمعنى التركیز على ). "غایات- وسائل(السیرورة المستندة على التعلم أفضل من تلك التقلیدیة

ففي بیئة متحركة لیس من مصلحة المسیرین أن ". لمسار ولیس على الغایة النهائیةالطریق أو ا

إلى أهداف جامدة، من المناسب أكثر تبني فكرة المستقبل المرغوب المحدد فقط ) یسعوا(یستهدفوا 

 .في خطوط عریضة دون التحدید للتفاصیل

، على العكس یتم تعدیله تبعا سلفافهذا السیناریو یقود الحركة أو العمل دون أن یكون محددا 

  .ومنه فإدارة التغییر تتبع إذن للقدرة على التعلم المتاحة للمؤسسة. للتجارب والأخطاء

                                                           
1 Hatch, M-J. op-cit.p387 

  133حسین حریم، مرجع سبق ذكره، ص  2
3 Hatch, M-J. op-cit.p387 
4 Helfer, J-P. et al, op-cit, pp 403-402  
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 ففي هذا التصمیم كل شيء . الهیكل الوظیفي التدرجي لا یساعد على التعلم ولا على التغییر

ید التعقید تنغلق وعند تزا. متوقع من طرف مصمم عقلاني ومؤهل لمعرفة وللقیام بكل شيء

وعلى النقیض من ذلك فإن الهیكلة . المصیدة البیروقراطیة، وتظهر المؤسسة غیر قادرة على التعلم

بالأقسام أو الهیكلة المصفوفیة، الهیكلة بالمشاریع، لأنها تفضل النتائج على القواعد والإجراءات، 

 .تساعد على التعلم

 إن الخطأ غیر . یرین یعتبرون الأخطاء معیبة ومخزیةما زال جزء من المس: ثقافة تقبّل الأخطاء

" طبیعي"إن الخطأ . من المناسب الاعتراف بهذا من مجابهة الأسوأ ومعالجته. قابل للتفادي كلیا

 . وهذا یمكننا من تجاوزه

 ومهما كانت الوصفات التي تقدم . لا یمكن اقتراح خطوات قابلة للتنفیذ، وفعالیتها مثبتة دائما

  . الهیكل، الثقافة، نمط الإدارة، التعلم: ب أن تراعي فإنها یج

ه فإن التطور على نظر  وجهة منو  .واسع نطاق علىالتغییر والتعلم Argyris1995 درس وقد

 تحسینتطویر و  الممكن من یجعل مما طویلة تعلم دورة إنشاءوضع أو  المدى الطویل یفترض

مع مرور  الإجراءات هذه وتتم استدامة ،آخر بعد یوما فعالیتها ثبتت التيلات والتمثّ  الإجراءات

 .اأحیان امن التكیف صعب یجعل وهذا. الوقت

مكان الأول ویؤدي إلى  ثان نوعمن  متعلّ  یبدأ حین عندما إلا یتم أن مكنالتكیف لا ی وهذا

 تتابع مجموعة من التجارب على نطويی الانتقال هذا. اجماعی أو افردی" الروتین"مراجعة وتعدیل 

 . 1والأخطاء المسیطر علیها

  :الیقظة الإستراتیجیة والتعلم.2.4.4.3

                                                           
1Godelier, É. «La culture d'entreprise» Source de pérennité ou source d'inertie ?, 
Revue française de gestion, 2009/2 n° 192, p109 
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وأنشطة (إن الأقدمیة، والخبرة، والتعلم التنظیمي هي عوامل تزید من فعالیة الذكاء الاقتصادي 

وبالنسبة لأي مؤسسة، تجدر الإشارة إلى أن البحث عن ما هو . 1)الیقظة الإستراتیجیة متضمنة فیه

معارف وكفاءات یفترض توفر قدرة مسبقة للاستیعاب الكافي، بمعنى قدرة على  موجود خارجها من

التعلم تسمح بتمثّل واستغلال المعرفة التي ینتجها الآخرون، ونشاط الیقظة یجب أن یستجیب لهذه 

  .2المعاییر

 

  

  

  

  

  

  

  

  

 

  

  

  

  

  

                                                           
1 Cohen, C.«Intelligence et Performance mesurer l'efficacité de l'Intelligence 
Economique et Stratégique (IES) et son impact sur la Performance de 
l'Organisation», Vie & sciences de l'entreprise, 2007/1 N° 174 - 175, p 27 
2 Galland, S.«Le partage de l'expertise et de la connaissance technique dans le cadre 
de la veille stratégique : aide à  l’innovation et à la prise de décision», Thèse du 
doctorat, sciences de l’information et de la communication, Université du Sud Toulon-
Var, 2005, p78 
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  :خلاصة

ویظهر . تبدي المؤسسات تجاوبا مع تغیرات بیئتها وسلوك الفاعلین فیها بتبني عملیات التغییر

التغییر في شكل مجموعة من التعدیلات تتفاوت فیما بینها من حیث المدة الزمنیة التي تستغرقها، 

  .  المجالات أو الجوانب التي تشملها، وعمقها، والغایات التي تستهدفها-ودرجة شمولها

وقد تبین لنا . قد حاولنا إظهار مختلف القوى، الداخلیة والخارجیة، التي تدفع المؤسسة نحو التغییرو 

بأن نظام الیقظة الإستراتیجیة یُظهر للإدارة القوى الخارجیة الدافعة للتغییر، وذلك عندما یزود 

ادة إدراكهم ووعیهم المسیرین في المستویات كافة بالمعلومات والإشارات الضعیفة التي تؤدي إلى زی

  .بضرورة التغییر، تكیفا أو استباقا، ومجاله وتوقیته ودرجة استعجاله

تتوقف النتیجة الإیجابیة لتحقیق معلومات الیقظة الإستراتیجیة دورها في الحث على التغییر، 

الخاصة وتظهر مجموعة من الأبعاد . والمساعدة علیه، على القدرة التنظیمیة للمؤسسة على التغییر

والتي تعتبر هي الأخرى ) إطار اتخاذ القرار والمرونة والإبداع والتعلم(على التغییر بالقدرة التنظیمیة

عوامل تؤثر في التغییر ونجاحه، كشروط أو محددات لكل تأثیر إیجابي لوجود نظام الیقظة 

الأخرى محددات  الإستراتیجیة على التغییر كأحد العوامل المساعدة علیه، كون تلك الخصائص هي

  .  للتغییر

جانب من واقع المؤسسات ، الخاص بالدراسة المیدانیة، سنحاول معرفة المواليوفي الفصل 

الاقتصادیة الجزائریة فیما یتعلق بالاهتمام بمراقبة بیئتها، وكذا استخدام المعلومات، التي یتم 

ة ما إذا كان یتوفر لدیها القدرة كما نسعى لمعرف. الحصول علیها، في القیام بالتغییرات المناسبة

التنظیمیة على التغییر للاستفادة من تلك المعلومات، وهذا بفهم الإطار الذي تتُخذ فیه قراراتها، 

  .مرونتها، إمكانیة القیام بالإبداع، وأخیرا إتاحة الفرصة للممارسات المساعدة على التعلم
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  الفصل الرابع

  على التغییر الیقظة الإستراتیجیةأثر 

  دراسة میدانیة للمؤسسات الاقتصادیة الجزائریة

  

  

  

    :تمهید

في المؤسسة الاقتصادیة، وتبین  ة والتغییریتطرقنا في الفصل السابق إلى الیقظة الإستراتیج   

لنا من كیف یمكن الاستفادة من المعلومات التي یقدمها نظام فعال للیقظة الإستراتیجیة في  معرفة 

الاتجاهات المستقبلیة في بیئة المؤسسة، وعمل الإدارة على مواكبتها واستباقها بالمبادرة بإجراء 

  . ید أو تقلل من قدرتها التنظیمیة علیهفي حدود ما لها من خصائص تز  التغییر في كل مرة

أما في هذا الفصل فسنقوم بدراسة المتغیرین المستقل والتابع، الیقظة الإستراتیجیة والتغییر 

 ةالمؤسس درجة الاهتمام الذي تولیه ظهارإ والعلاقة المفترضة بینهما، باستخدام الأدوات المناسبة، و 

ومحاولتها إدخال معلومات البیئة الخارجیة في إدراك  ،الإستراتیجیةللیقظة  الجزائریةالاقتصادیة 

المسیرین، وبالتالي في القرارات الخاصة بالتغییر الملائم، وكذا دراسة عدد من المحددات التي 

  . یمكن أن تمثل عوامل مساعدة أو معیقة للاستفادة من تلك المعلومات والعمل بها في التغییر

  :ا الفصل في التاليومنه یتمثل محتوى هذ

  ؛الإطار المنهجي للدراسة المیدانیة 

  عرض النتائج وتحلیلها إحصائیا؛ 

  اختبار فرضیات الدراسة؛ 

  نتائج الدراسة. 
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  :الإطار المنهجي للدراسة المیدانیة.1.4

هذه الدراسة سببیة، تبحث في أثر الیقظة الإستراتیجیة على عملیة التغییر، وتم استجواب مبحوثین 

فئة الإطارات یشغلون وظائف الإدارة العلیا، ومدیري الإدارات الوظیفیة الوسطى ورؤساء  من

وبناءً على الأهداف المحددة لهذه الدراسة والأسئلة التي تجیب عنها قمنا . مصالح في الإدارة الدنیا

أبعادها بجمع المعلومات اللازمة لوصف الظاهرة، وعمدنا إلى كشف الظاهرة وتحلیل العلاقات بین 

  .المختلفة من أجل تفسیرها والوصول إلى استنتاجات تساهم في تحسین الواقع وتطویره

   :الدراسة نموذج.1.1.4

كما  مُفترضنموذج قمنا بتصمیم  المحددة لها، هدافالأو ما تضمنته الدارسة، على بالاعتماد 

  .هو مبین في الشكل الموالي، إذ یجسد عناصر موضوع الدراسة

  

 الیقظة

 الإستراتیجیة

 القرار

 الإبداع

 المرونة

 التعلم

 نموذج العلاقة بین متغیرات الدراسة) : 35(شكل رقم

  التغییر: التابعالمتغیر  الیقظة الإستراتیجیة : المتغیر المستقل

 مراقبة البیئة والمعلومات الخارجیة

الإستراتیجیة نظام معلومات الیقظة  

  أهمیة التغییر

 ودوافعه

  

  

 إدارة التغییر 

 

 محددات أخرى للتغییر  

السن(  

المستوى التعلیمي-  

)الأقدمیة-  

 من إعداد الطالب: المصدر
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   :الدراسة حدود.2.1.4

  :كانیة وحدود زمانیة، وذلك كما یليوتنقسم إلى حدود م

  :الحدود المكانیة.1.2.1.4

، التي تنشط في الخاصةو العمومیة  یةالجزائر الاقتصادیة  اتمؤسسالالدراسة على  تقتصر هذه

  .قطاعات مختلفة

  : لحدود الزمنیةا.2.2.1.4

 انیالاستبأوراق توزیع قمنا ب، إذ 13/08/2015غایة إلى  04/04/2015متدت الدراسة من ا

بعض مقابلات مع مسؤولي أجرینا و  .المعلومات الخاصة بالدراسةإلى  الوصولوجمعها بهدف 

  .قبل القیام بتوزیع الاستبیان اتمؤسسال

في المؤسسات الممثلة في  الإطارات من شملت هذه الدراسة عینة :المجال البشري.3.2.1.4

  .عدد منهممقابلات مع العینة، وأُجریت 

  :هذه الدراسة المحاور الرئیسیة التالیةنا في تناول :المجال الموضوعي.4.2.1.4

 ؛والاهتمام بالمعلومات الخارجیة ونظام المعلومات الخاص بها نشاط الیقظة الإستراتیجیة 

  ؛ودوافعه، ودور المعلومات الخارجیة فیه الجزائریةالاقتصادیة المؤسسات أهمیة التغییر في 

 ؛والدور الممكن للمعلومات الخارجیة في إنجاحه الجزائریةالاقتصادیة  إدارة التغییر في المؤسسة 

 اتخاذ القرار، المرونة، الإبداع، والتعلم في المؤسسة الاقتصادیة الجزائریة . 

  :مجتمع الدراسة وعینتها وطریقة المعاینة.2.4

  : مجتمع الدراسة. 1.2.4

تكوّن مجتمع الدراسة من المؤسسات الاقتصادیة الجزائریة، وتم اختیار عینة قصدیة من 

سطیف، الجزائر العاصمة، : المؤسسات الاقتصادیة الجزائریة العاملة في أربع ولایات هي
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اة التوزیع وقد تم عند الاختیار مراع. وذلك كولایات ممثلة للشرق والوسط. بومرداس، المدیة

  . ، حجم المؤسسة)منافسة/خاص، احتكار/عام(الجغرافي وقطاع النشاط وخصائصه

وهو ما یجعل من ، وعدد المؤسسات الجزائریةلجزائر لالمساحة الجغرافیة  اتساعوكان هذا بسبب 

تطبیق بحث میداني على أساس الحصر الكامل، إلا إذا توفرت الإمكانات المادیة والبشریة  الصعب

 . القیود المتعلقة بالوقت والتكلفةبلتزام وكذا الا .الملائمة

  : وطریقة المعاینة عینة الدراسة .2.2.4

الأقدر على قمنا بجمع المعلومات من فئة إطارات المؤسسات التي وقع علیها الاختیار، كونهم 

 على تنااقتصرت دراسو . الإجابة على أسئلة الاستبیان، والإدلاء بما یفید في تحقیق أهداف الدراسة

عدد من الإطارات في كل مؤسسة، یتناسب مع حجمها، وفي حدود ما تمكّن الباحث من الوصول 

  .إطارا) 112(وكان مجموع عدد مبحوثي هذه الدراسة هو  .إلیهم، ودرجة تجاوبهم مع الدراسة

الموزعة والاستبیانات  تالمؤسسات الممثلة في العینة، وعدد الاستبیانا): 22(جدول رقم

  المسترجعة

  المؤسسة  الرقم
  مجال

  النشاط

  ستبیاناتالا

  الموزعة

الاستبیانات 

  المسترجعة 

  6  7  الخدمات  سطیف- )BNA(البنك الوطني الجزائري  01

  6  7  الخدمات  سطیف- )BADR(بنك الفلاحة والتنمیة الریفیة  02

  4  5  الصناعة  سطیف-)Atlas électronic(أطلس إلكترونیك  03

  6  6  الصناعة  سطیف-)BCR(آر.سي.مؤسسة بي  04

  7  9  الخدمات  سطیف-)Algérie télécom(اتصالات الجزائر  05

  6  9  الصناعة  المدیة- )Sonelgaz SDC(سونلغاز للتوزیع الوسط  06

  6  8  الصناعة  المدیة- )ADE(الجزائریة للمیاه  07

  6  8  الصناعة  المدیة-)Naftal(مؤسسة نفطال  08

  6  7  الخدمات  المدیة-  )CNMA(الصندوق الوطني للتعاون الفلاحي  09

  6  6  الخدمات  المدیة-)BEA(البنك الخارجي الجزائري  10

  5  6  الخدمات  الجزائر-)Tassili Airlines(طیران الطاسیلي  11

  6  8  ع. بناء و أ- )GCB(للهندسة المدنیة والبناءالمؤسسة الوطنیة   12



330 

 

  بومرداس

13  
الشركة الوطنیة للأنابیب والمنتجات 

  الجزائر- )anabib(المسطحة
  5  8  الصناعة

  6  8  ع. بناء و أ  الجزائر-)Cosider(كوسیدار  14

  5  7  الصناعة  الجزائر-مؤسسة تجدید عتاد الطیران  15

  6  8  الصناعة  الجزائر-)SNVI(الصناعیةالمؤسسة الوطنیة للسیارات   16

  6  7  الصناعة  الجزائر- )ATLAS Copco(أطلس كوبكو  17

  5  7  الصناعة  بومرداس- مؤسسات صناعة البسكویت  18

19  Automation Power & Engineering -9  9  الصناعة  الجزائر  

     140  112  

  من إعداد الطالب: المصدر

  :المستخدمةوالأسالیب الإحصائیة  أداة القیاس.3

سنتطرق فیما یلي إلى أداة القیاس المستخدمة، والاختبارات الخاصة بالتأكد من ثباتها 

وصلاحیتها للحصول على معلومات تفید في معرفة متغیرات الدراسة، ثم نذكر الأسالیب 

  .الإحصائیة المعتمدة في تحلیل المعلومات

  :أداة القیاس .1.3.4

أساسیة لجمع البیانات الضروریة، وذلك من خلال إجابات عینة اعتمدنا على الاستبیان كأداة 

  ).01(الدراسة، وقد تكونت أداة القیاس من ثلاثة أجزاء رئیسیة، كما هو موضح في الملحق رقم

وقد تم وضعها في مقیاس اشتمل على ستة أسئلة، تتعلق بالمعلومات الشخصیة،  :الجزء الأول

الجنس، السن، المستوى التعلیمي، الأقدمیة، : عناصر التالیة، وتضمنت السمي أو ترتیبي أو نسبيا

  .القدرة على التعامل مع الكمبیوتر، التدریب والتكوین في مجال الإعلام الآلي

تضمن متغیرات الدراسة الرئیسیة، وهي المتغیر المستقل والمتغیر التابع وما یتفرع  :الجزء الثاني

الخماسي، وتكون الإجابة  Likertسلم في ووُضعت الإجابات . عنه من متغیرات فرعیة أو عناصر

acer-
Textbox
.4
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، كما هو مبین في الجدول مقیاس ترتیبي معبر عنه بأوزانفي  في شكل خیاراتعلى كل سؤال 

   ). 23(رقم

  درجات مقیاس الدراسة): 23(جدول رقم

  موافق تماماغیر   مـوافقغیر   محـاید  مـوافق  موافق تماما  الإجابة

  5  4  3  2  1  الدرجة

  :وتم تحدید الأهمیة النسبیة، أو الوزن النسبي، للإجابات وفق المقیاس الآتي

  عدد المستویات)/الحد الأدنى البدیل- الحد الأعلى البدیل=(طول الفئة

  1.33=3)/1-5=(طول الفئة

  ).24(رقم  وبذلك تكون الأهمیة النسبیة كما تظهر في الجدول

  Likertسلم مستویات ): 24(جدول رقم

  المتوسط الحسابي  المستوى

  2.33أقل من   منخفض

  3.66إلى  2.33من   متوسط

  فأكثر 3.67  مرتفع

  :وكانت محاور هذا الجزء وأسئلتها كما یلي

  : محور الیقظة الإستراتیجیة، وینقسم إلى :المحور الأول

 :یشتمل علىمراقبة البیئة والمعلومات الخارجیة، و  -1

 2-1(مراقبة البیئة الخارجیة.(  

 7-3(نوع المعلومات الخارجیة التي تحتاجها المؤسسة.(  

 10- 8(عراقیل ممارسة نشاط الیقظة(.  

  :یشتمل على وهذا بدوره، نظام معلومات الیقظة الإستراتیجیة -2

 16-11(جودة المعلومات الخارجیة.( 
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  19- 17(لمعلومات الخارجیة وتبادلهالالوصول.( 

  :، وینقسم إلىمحور التغییر :المحور الثاني

  :أهمیة التغییر ودوافعه، وهذا بدوره یشتمل على-1

 21- 20(الأهمیة المدركة للتغییر ودور المعلومات الخارجیة فیه( .  

 30-22(دوافع التغییر(. 

  :وهذا بدوره یشتمل علىإدارة التغییر، -2

 37- 31(النظرة إلى العمل والمساهمة في التغییر(. 

 42- 38(أسباب مقاومة التغییر( . 

  45-43(مقاومة التغییرالتقلیل من(. 

وتضمن المتغیرات التي افترضنا أنها ذات أثر في العلاقة ما بین الیقظة  :لثالجزء الثا

  :الإستراتیجیة والتغییر في المؤسسة، وهذه المتغیرات هي

o 52-46(اتخاذ القرار.(  

o 56- 53(المرونة(.  

o  64- 57(الإبداع(.  

o  72-65(التعلم(. 

  :القیاسالاختبارات الخاصة بأداة .2.3.4

ویكون ذلك من اجل التأكد من صدق الأداة، فهي تهدف إلى التأكد من أن أداة القیاس 

  .المستخدمة تقیس فعلا ما یراد قیاسه

  :الصدق الظاهري.1.2.3.4
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ت المطلوبة ان یمكنها أن توفر البیانایویمثل التأكد من أن العبارات التي وردت في الاستب

وأن هذا المقیاس یناسب المفهوم او الظاهرة التي . لتعكس بدقة ما یراد قیاسه للدراسة وبدقة عالیة

قمنا بعرضه عدد من بعد صیاغة النموذج المبدئي للاستبیان وللتأكد من هذا الصدق . یراد قیاسها

ف من ذوي الاختصاص، وتم الأخذ بملاحظاتهم من حذفي الجامعة  المحكمین من الأساتذة 

وتعدیل لبعض العبارات جزئیا أو كلیا بما یخدم أداة الدراسة في شكلها النهائي كما هو في الملحق 

  ). 01(رقم

   :ثبات المقیاس.2.2.3.4

قصد بالثبات الحصول على البیانات نفسها إذا أعیدت الدراسة باستخدام أداة القیاس نفسها، یو 

 ألفا كرونباخمعامل الثبات ویكون ذلك باستخدام . وعلى الأفراد أنفسهم، وفي الظروف نفسها

)Alpha Cronbach .( فإذا لم یكن تتراوح بین الصفر والواحد الصحیحیأخذ معامل الثبات قیماً و ،

هناك ثبات في البیانات فإن قیمه المعامل تكون مساویة للصفر، وعلى العكس إذا كان هناك ثبات 

قیمة معامل الثبات من الواحد كان  اقتربتتام تكون قیمة المعامل تساوي الواحد الصحیح، وكلما 

ألفا الثبات مرتفعاً وكلما اقتربت من الصفر كان الثبات منخفضاً، والجدول التالي یوضح قیم 

  .كرونباخ المحصل علیها

وجدنا معامل ألفا  SPSSمن خلال المعالجة الإحصائیة للبیانات المتوفرة وبالاعتماد على برنامج 

ثبات  قوةیدل على  ممامرتفع، ت ابوهو  معامل ث 0.923 للاستبیان ككل یساوي كرونباخ

  . الاستبیان

المستخدم في  إلى أن قیم معامل ألفا كرونباخ )25(رقم النتائج المبینة في الجدولكما تشیر 

لمعامل قبول وهو الحد الأدنى ال 0.60كلها أكبر من و ، كلها فیما یخص المحاورأقل منه الدراسة 
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ألفا، وبالتالي فإن قیمة معامل ألفا تعتبر مقبولة، وعلى ذلك یمكن القول بأن الاستبیان ككل الثبات 

  .الاعتماد على نتائجه والاستفادة منها في التفسیر والمناقشةوبمحاوره یتمتع بثبات جید ویمكن 

  قیم ألفا كرونباخ لإجابات المبحوثین حول متغیرات الدراسة): 25(جدول رقم

  )N=112حجم العینة (

  معامل الثبات  عدد العبارات  متغیرات الدراسة  الرقم

  0.898  19  الیقظة الإستراتیجیة  أولا

  0.825  10  الخارجیة مراقبة البیئة والمعلومات  1

  0.845  09  نظام معلومات الیقظة  2

  0.916  26  التغییر  ثانیا

  0.822  11  التغییر ودوافعه  1

  0.855  15  إدارة التغییر  2

  0.774  7  اتخاذ القرار  ثالثا

  0.782  4  المرونة  رابعا

 0.864  8  الإبداع  خامسا

  0.815  8  التعلم  سادسا

  0.923  72  الاستبیان ككل  

  SPSSمن إعداد الطالب باستخدام برنامج الـ : المصدر

  :الأسالیب الإحصائیة المستخدمة. 2.3.4

استخدام العدید من الأسالیب  قمنالتحقیق أهداف الدراسة وتحلیل البیانات التي تم تجمیعها، 

الاجتماعیة برنامج الحزم الإحصائیة للعلوم الاعتماد على ب بشقیها الوصفي والاستدلاليالإحصائیة 

)SPSS(.  تتمثل فيالأسالیب الإحصائیة المعتمدة و:  

 معامل ألفا كرونباخ للتأكد من درجة ثبات أداة الدراسة المستخدمة.  

  الشخصیة لمفردات الدراسة وتحدید استجابات الخصائص  لعرضوالنسب المئویة  اتالتكرار

 .دراسةأفرادها تجاه عبارات المحاور الرئیسیة التي تتضمنها أداة ال
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Textbox
3



335 

 

 استجابات أفراد الدراسة عن كل  وذلك لمعرفة مدى ارتفاع أو انخفاض المتوسط الحسابي

عبارة من عبارات متغیرات الدراسة الأساسیة، مع العلم بأنه یفید في ترتیب العبارات حسب 

 .  أعلى متوسط حسابي

 وسط الحسابي معرفة مدى التشتت في آراء المستجوبین قیاساً إلى الل الانحراف المعیاري

نخفض تشتتها بین المقیاس، االمرجح، فكلما اقتربت قیمته من الصفر تركزت الاستجابات و 

كما أنه یفید في ترتیب العبارات حسب المتوسط الحسابي لصالح أقل تشتت عند تساوي 

 .المتوسط المرجح

 وذلك لمعرفة مدى ارتفاع أو انخفاض استجابات أفراد الدراسة عن  وسط الحسابي المرجحمتال

ترتیب المحاور حسب أعلى ولاستخدامه في ، )متوسط متوسطات العبارات( المحاور الرئیسیة

  .متوسط مرجح

  مستوى الدلالة المعنویة وهو أقصى احتمال یمكن تحمله من الخطأ ویرمز لهذا الاحتمال

)α (وهذه القیم لرفض فرضیة العدم  0.01أو  0.05ادة یكون یحدد قبل سحب العینة وع

 .0ف

 معامل الارتباط بیرسون لدراسة العلاقة بین المتغیر المستقل والمتغیر التابع.  

  التابعاختبار الانحدار المتعدد لدراسة أثر المتغیر المستقل على المتغیر. 

  تحلیل التباینANOVA  معرفة ما إذا كانت هناك لاختبار فرضیتي الفروق، بمعنى الأحادي

في اتجاهات المبحوثین حول الیقظة الإستراتیجیة وحول التغییر  فروق ذات دلالة إحصائیة

 .تعزى لعوامل شخصیة
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 :الخصائص الشخصیة لمبحوثي العینة.4

  :الجنس.1.4.4

أن نسبة الذكور من بین الإطارات المبحوثین في عینة الدراسة ) 26(تُظهر نتائج الجدول رقم

ویتبین من هذا أن النسب متقاربة على نحو . منهم %40.2بینما تمثل فئة الإناث ، %59.8تبلغ 

وضمت هذه الدراسة مؤسسات تنشط في قطاع الخدمات، وهو . أكبر مما كان سائدا في الماضي

ما یفسر نسبة الإناث المشار إلیها، إذ تكون نسبة شغل الإناث للمناصب في قطاع الخدمات أعلى 

  . منها في قطاع الصناعة

 

 

 SPSSالطالب بالاعتماد على تحلیل نتائج الاستبیان بـ من إعداد : المصدر

  :السن.2.4.4

أن نسبة الإطارات المبحوثین ) 26(بالنظر إلى المعطیات المتعلقة بالسن یظهر من الجدول رقم

سنة،  40إلى  30والفئة التي تلیها، أي من  %36.6سنـة تبلغ نحو  30الذین تقل أعمارهم عن 

 41وكانت نسبة الفئة من . ، وهي الفئة العمریة الأكثر تواجدا%49.1تبلغ نسبتها من المجموع 

  . %1.8سنة بنسبة  50، وفئة أكثر من %12.5 :سنة 50إلى 
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مجتمع شاب، حیث أن ) إطارات المؤسسات المبحوثة(ومنه نستطیع ملاحظة أن أفراد العینة 

. سنة 40والـ  30من المبحوثین بین  %49.1سنة، و  30من الأفراد تقل أعمارهم عن  36.6%

سنة، فیما الذین تفوق  40 من الإطارات لا تتجاوز أعمارهم %85.7ونحصل بجمع النسبتین على 

   .فقط %14.3سنة نسبتهم  40أعمارهم 

یمكن تفسیر هذه الخاصیة بعملیات التوظیف التي قامت بها المؤسسة في السنوات القلیلة 

من الفئات الشابة، خاصة من حملة الشهادات الجامعیة من مختلف الأخیرة، حیث دخلت عناصر 

  .التخصصات التقنیة والإداریة

 

 SPSSمن إعداد الطالب بالاعتماد على تحلیل نتائج الاستبیان بـ : المصدر

  :المستوى التعلیمي.3.4.4

  :یلاحظ من النتائج الواردة في الجدول ما یلي

 %11.6و نسـبة  %73.2ـالمبحـوثین هـم مـن ذوي المسـتوى الجـامعي بـالنسبة الغالبة مـن الإطـارات 

فقــط ممــن لهــم مســتوى ثــانوي، أمــا نســبة الإطــارات مــن ذوي مســتوى مــا بعــد التــدرج الجــامعي فبلغــت 
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لهم مسـتوى جـامعي فمـا فـوق، ومـا نسـبتهم  من أفراد العینة %88.4وبشكل إجمالي، فإن . 15.2%

  . لهم مستوى ثانوي 11.6%

ارتفاع نسبة الجامعیین الذین یعملون كإطارات في المؤسسات إلى طبیعة نشاطها وما ویرجع 

یتطلبه من تخصصات تقنیة وإداریة، وحاجتها إلى أفراد ذوي تكوین عال في هذه المیادین، وكذا 

عملیات التوظیف والتوسع التي عرفها عدد من تلك المؤسسات، والتي شملت عددا من الجامعیین 

أما وجود ذوي مستوى ثانوي فیرجع إلى سنوات . ات المختلفة كالمالیة، الإعلام الآليذوي التخصص

وأخیرا ما یفسر النسبة الضعیفة . بعیدة حیث كانت شروط التوظیف ومتطلبات المنصب تتیح ذلك

لذوي مستوى ما بعد التدرج الجامعي من بین الإطارات هو میلهم للعمل في قطاع التعلیم العالي، 

  .مؤسسات الاقتصادیة لا تجتذبهم للعمل فیهاوأن ال

 

  SPSSمن إعداد الطالب بالاعتماد على تحلیل نتائج الاستبیان بـ : المصدر
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  :الأقدمیة.4.4.4

سنوات، فیما  5لا تتجاوز أقدمیتهم  %50.0نلاحظ من خلال النسب الجزئیة للإطارات أن 

تزید  %19.6و %30.4سنوات نسبتهم  10إلى  6مدة تتراوح ما بین  اتهمالذین عملوا بمؤسس

  .سنوات 10أقدمیتهم عن 

مـا ذكرنـاه سـابقا فیمــا یتعلـق بالتوسـع والزیـادة فــي التوظیـف فـي المؤسسـات یفســر النتـائج الـواردة فــي 

  ).26(الجدول 

 

 SPSSمن إعداد الطالب بالاعتماد على تحلیل نتائج الاستبیان بـ : المصدر

  :القدرة على التعامل مع الكمبیوتر.5.4.4

منهم له قدرة عالیة  %44.6هناك ما نسبته بأن من مجموع المبحوثین ) 26(الجدول رقم  یُظهر

من  %95.5ذوي قدرة متوسطة على ذلك، ما یعني أن  %50.9للتعامل بالكمبیوتر، وبأن هناك 

الإطارات المبحوثین لهم قدرة متوسطة أو عالیة على التعامل مع الكمبیوتر ومختلف تقنیات 

   .قدرة محدودة على ذلكدیهم لیرون أن منهم فقط  %4.5علام الآلي، وأن ما نسبته لإا
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 SPSSمن إعداد الطالب بالاعتماد على تحلیل نتائج الاستبیان بـ : المصدر

 

  :والتدریب في مجال الإعلام الآليالتكوین .6.4.4

من المبحوثین لم  %36.6فیما یتعلق بهذه الخاصیة، ومما هو وارد في الجدول، نجد أن 

یستفیدوا أبدا أثناء عملهم في المؤسسة من أیة دورة لتحسین مستواهم في التعامل مع الكمبیوتر 

إلى  3أما من استفادوا من . من دورة أو دورتیناستفادوا  %39.3وتقنیات الإعلام الآلي، وأن نسبة 

خیرا كانت أ، و %13.4دورات في تحسین مستواهم في مجال الإعلام الآلي فقد كانت نسبتهم  4

   . فقط %10.7جل ذلك أدورات من  4نسبة من استفادوا من أكثر من 

من ربع فقط، أي أن أقل  %24.1وعلى هذا تكون نسبة من استفادوا من أكثر من دورتین 

الإطارات المستجوبین فقط استفادوا من هذا التكوین والتدریب بشكل یتسم بنوع من الاستمراریة 

من الإطارات لم یستفیدوا أبدا من هذا  %36.6وهذا فضلا عن كون . لتحسین مستواهم في كل مرة

  .النوع من التكوین منذ بدأوا العمل في المؤسسات الممثلة للعینة

ویعطي هذا فكرة عن أهمیة التكوین في مجال المعلوماتیة في سلم أولویات هذه المؤسسات، إذ 

ما زال الاهتمام به لم یصل إلى الحد الذي یتطلبه وضع نظام معلومات للیقظة الإستراتیجیة، أو 
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ود حتى أنظمة معلومات في مختلف الوظائف من أجل التسییر باستخدام الإعلام الآلي إلا في الحد

  . الدنیا

 

 SPSSمن إعداد الطالب بالاعتماد على تحلیل نتائج الاستبیان بـ : المصدر

 

 الخصائص الشخصیة للمبحوثین): 26(جدول رقم

  (%)النسبة المئویة  التكرار  فئات المتغیر  المتغیر

  الجنس

 59,8 67  ذكر

 40,2 45  أنثى

  100  112  المجموع

  السن

 36,6 41  سنة 30أقل من 

 49,1 55  40إلى أقل من  30من 

 12,5 14  سنة 50إلى  41من 

 1,8 2  سنة 50أكثر من 

  100  112  المجموع

  المستوى التعلیمي

 11,6 13  ثانوي

 73,2 82  جامعي

 15,2 17  ما بعد التدرج الجامعي
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  100  112  المجموع

  الأقدمیة

 50,0 56  سنوات 5أقل من 

 30,4 34  سنوات 10إلى  6من 

 19,6 22  سنوات 10أكثر من 

  100  112  المجموع

  ة على التعاملر القد

  مع الكمبیوتر

 4,5 5  محدودة

 50,9 57  متوسطة

 44,6 50  عالیة

  100  112  المجموع

  التدریب على الإعلام الآلي

 36,6 41  أبدا

 39,3 44  دورة 2إلى  1من 

 13,4 15  دورات 4إلى  3من 

 10,7 12  دورات 4أكثر من 

  100  112  المجموع

 SPSSمن إعداد الطالب بالاعتماد على تحلیل نتائج الاستبیان بـ : المصدر

 :تحلیل إجابات المبحوثین حول متغیرات الدراسة.5.4

یتناول هذا الجزء نتائج التحلیل الإحصائي للبیانات والمعلومات وفق المقاییس الإحصائیة 

والانحراف المعیاري، وكذا نتیجة أو اتجاه كل عبارة، ومتغیرات الوصفیة كالمتوسط الحسابي 

  .وعناصرها الفرعیة، وهذا من أجل الإجابة على أسئلة الدراسة الدراسة الرئیسیة

  الیقظة الإستراتیجیة .1.5.4

مراقبة البیئة ( مراقبة البیئة والمعلومات الخارجیة: لى قسمین هماإكنا قد قمنا بتقسیم هذا المحور 

نظام و ) عراقیل ممارسة نشاط الیقظة، نوع المعلومات الخارجیة التي تحتاجها المؤسسة، الخارجیة

 ). لمعلومات الخارجیة وتبادلهالالوصول ، جودة المعلومات الخارجیة( معلومات الیقظة الإستراتیجیة

توسط وتشیر نتائج الجدول إلى الأهمیة النسبیة المتوسطة للیقظة الإستراتیجیة، حیث الم

 ماوبتقارب فی )3,3219(الحسابي المرجح لإجابات المبحوثین على هذا المتغیر هو

   .)0,38629(بینهم
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ومن حیث الأهمیة النسبیة للعناصر الفرعیة للیقظة الإستراتیجیة كانت هي الأخرى متوسطة، 

ومنه . الخارجیة بعدهوجاء نظام معلومات الیقظة الإستراتیجیة أولا ثم مراقبة البیئة والمعلومات 

یمكن اعتبار أن نشاط الیقظة الإستراتیجیة لیس في أولویة النشطة المعلوماتیة في المؤسسات 

الاقتصادیة الجزائریة، بما أنه ما زالت مراقبة البیئة والاهتمام بجمع المعلومات الخارجیة والاستفادة 

  .مام بهذا النشاط المعلوماتي الحیويمنها، وتحسین جودتها وسهولة تداولها،  تعبر نقص في الاهت

  مراقبة البیئة والمعلومات الخارجیة: أولا

أن الأهمیة النسبیة لمراقبة البیئة والمعلومات () یظهر من النتائج الواردة في الجدول رقم

، وهو )0,49720(وانحراف معیاري)3,4268(الخارجیة متوسطة، إذ بلغت قیمة المتوسط الحسابي

مراقبة البیئة، نوع المعلومات الخارجیة : لأهمیة النسبیة المتوسطة أیضا لكل منما یتوافق مع ا

المطلوبة، وتفسره العراقیل التي تعیق ممارسة نشاط الیقظة، خاصة فیما یتعلق بالأسباب المتعلقة 

  .بنقص الوعي بأهمیتها

   :مراقبة البیئة.1

بالنسبة لمراقبة البیئة، حیث بلغت قیمة أن الأهمیة النسبیة متوسطة ) 27(ول رقمدتبین نتائج الج

تقوم مؤسستكم "، ورغم أن العبارة الأولى )0,97060(بانحراف معیاري)3,6027(المتوسط الحسابي

قد وردت بوسط " بمراقبة البیئة التي تعمل فیها لمعرفة ما یحدث لضمان بقائها واستمرار نشاطها

تعتمد مؤسستكم على المعلومات "، ارة الثانیةإلا أن العبمرتفعة،  نسبیةوأهمیة )3,6875(حسابي

دلت على أن  ،"القادمة من البیئة الخارجیة في اتخاذ القرارات ووضع السیاسات وتحسین أدائها

 هاالمعلومات القادمة من البیئة الخارجیة في اتخاذ قراراتاعتماد المؤسسات الممثلة للعینة على 

    .)3,5179(متوسطة، بوسط حسابي أهمیةوتحسین أدائها له  هاووضع سیاسات
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وبالتالي فإن مراقبة البیئة، حسب الإطارات المبحوثین، ما تزال غیر ذات أولویة بالنسبة 

  . للمؤسسات الاقتصادیة الجزائریة

  : نوع المعلومات الخارجیة التي تحتاجها المؤسسة .2

للمعلومات الخارجیة التي أن الأهمیة النسبیة متوسطة بالنسبة ) 27(تبین نتائج الجدول رقم

بانحراف  )3,4536(لها وبلغت قیمة المتوسط الحسابي. تحتاجها للمؤسسات الاقتصادیة الجزائریة

  . )0,61335(معیاري

بأهمیة  الزبائن والمستهلكین والأسعار والسوقالمتعلقة بمعلومات ال حظیتومن حیث الترتیب 

فیما كانت للمعلومات . )1,12977(معیاريانحراف و  )3,6964(متوسط حسابينسبیة مرتفعة، ب

المتعلقة بالمعلومات العلمیة والتكنولوجیة، المعلومات عن القوانین والتشریعات، المعلومات عن 

، 3,6071(كلها ذات أهمیة نسبیة متوسطة ومتقاربة بمتوسطات حسابیةوالمواد الأولیة  الموردین

المعلومات المتداولة في مؤسستكم "ئج العبارة وهو ما تدعمه نتا. على التوالي)3,4196، 3,5982

   .أهمیتها النسبیة منخفضةو  )2,9464(حسابي ، التي كانت بمتوسط"هي معلومات خارجیة أكثر

 : عراقیل ممارسة نشاط الیقظة.3

غیاب إدارة للیقظة إجابات المبحوثین دلت على أن أن ) 27(تُظهر نتائج الجدول رقم

، حیث كانت لهذا السبب نقص الوعي بأهمیتهاات محل الدراسة یعود إلى مؤسسالإستراتیجیة في ال

مقارنة بكل من )1,29370(انحراف معیاريو  )3,5446(متوسط حسابي أهمیة نسبیة متوسطة، ب

السببین المتعلقین بنقص الموارد البشریة المتخصصة وقلة الموارد المالیة الضروریة لذلك اللذین 

  . على الترتیب )3,2946،2,9554(منهما كان المتوسط الحسابي لكل
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وبهذا فقد جاءت الأسباب التي تعیق المؤسسات الاقتصادیة الجزائریة من ممارسة الیقظة 

وهو ما . )1,05232(وانحراف معیاري) 3,2649(الإستراتیجیة بأهمیة متوسطة، بمتوسط حسابي

  ).2(و) 1(یفسر النتائج الواردة في العنصرین السابقین 

  مراقبة البیئة والمعلومات الخارجیة: ـل الإحصائينتائج التحلیل : )27(رقمجدول 

رت

  بة
  المقیاس  العبارات

  درجة الموافقة
  المتوسط

  الحسابي

الانحراف 

  المعیاري
  الأهمیة

  موافق  محاید  موافق.غ  تماما.م.غ
موافق 

  تماما

01  

تقوم مؤسستكم 
بمراقبة البیئة 
التي تعمل فیھا 

لمعرفة ما 
یحدث لضمان 
بقائھا واستمرار 

  نشاطھا

 28 45 21 12 6  ت

  مرتفعة 1,12331 3,6875
%  5,4 10,7 18,8 40,2 25,0 

02  

تعتمد مؤسستكم 
على المعلومات 

القادمة من 
البیئة الخارجیة 

في اتخاذ 
القرارات 
ووضع 

السیاسات 
  .وتحسین أدائھا

 14 60 16 14 8  ت

  متوسطة 1,09035 3,5179
%  7,1 12,5 14,3 53,6 12,5 

مراقبة البیئة 

  الخارجیة

 42 105 37 26 14  ت
  توسطةم 0,97060 3,6027

%  6.2  11.6  16.5  46.8  18.8  

01  

المعلومات 
الخارجیة التي 

تحتاجھا 
مؤسستكم ھي 
معلومات عن 

الزبائن 
والمستھلكین 
والأسعار 
  والسوق

 27 50 15 14 6  ت

  مرتفعة 1,12977 3,6964
%  5,4 12,5 13,4 44,6 24,1 

02  

معلومات ال
الخارجیة التي 

تحتاجھا 
مؤسستكم ھي 

معلومات 
ة تكنولوجی

وعلمیة خاصة 
  بنشاطھا

 28 39 21 21 3  ت

  متوسطة 1,13389 3,6071
%  2,7 18,8 18,8 34,8 25,0 

03  

معلومات ال
الخارجیة التي 

تحتاجھا 
مؤسستكم ھي 

تتعلق معلومات 
 القوانینب

  والتشریعات

 17 53 25 14 3  ت

  متوسطة 0,98145 3,5982
%  2,7 12,5 22,3 47,3 15,2 
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04  

معلومات ال
الخارجیة التي 

تحتاجھا 
مؤسستكم ھي 

عن معلومات 
 الموردین

والمواد الأولیة 
  التي تحتاجھا

 20 37 33 14 8  ت

  متوسطة 1,13613 3,4196
%  7,1 12,5 29,5 33,0 17,9 

05  

المعلومات 
المتداولة في 

 أكثرمؤسستكم 
ھي معلومات 

  خارجیة

 15 23 28 33 13  ت

  منخفضة 1,22907 2,9464
%  11,6 29,5 25,0 20,5 13,4 

المعلومات 

الخارجیة التي 

  تحتاجها المؤسسة

  107  202  122  96  33  ت

  متوسطة 0,61335 3,4536
%  5.9  17.1  21.8  36.1  19.1  

03  

إدارة  لا توجد
لیقظة ل

الإستراتیجیة 
 في مؤسستكم

مراقبة ما (
یحدث وقد 

یحدث في بیئة 
المؤسسة وجمع 

المعلومات 
بسبب ) حولھ
الموارد نقص 

  المالیة

 15 24 27 33 13  ت

  متوسطة 1,23309 2,9554

%  11,6 29,5 24,1 21,4 13,4 

02  

إدارة لا توجد 
لیقظة ل

الإستراتیجیة 
 في مؤسستكم
بسبب نقص 

 الموارد البشریة
  المتخصصة

 23 31 21 30 7  ت

  متوسطة 1,24219 3,2946
%  6,2 26,8 18,8 27,7 20,5 

01  

إدارة  لا توجد
لیقظة ل

الإستراتیجیة 
 في مؤسستكم
 بسبب نقص

  الوعي بأھمیتھا

 36 25 22 22 7  ت

  متوسطة 1,29370 3,5446
%  6,2 19,6 19,6 22,3 32,1 

عراقیل ممارسة 

  الیقظة

  74  80  70  85  27  ت
  متوسطة 1,05232 3,2649

%  8.0  25.3  20.9  23.8  22.0  

مراقبة البیئة 

والمعلومات 

  الخارجیة

            ت

  متوسطة 0,49720 3,4268
%            

  SPSSمن إعداد الطالب باستخدام برنامج الـ : المصدر
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  نظام معلومات الیقظة الإستراتیجیة: ثانیا

جودة (أن الأهمیة النسبیة لنظام معلومات الیقظة الإستراتیجیة) 28(الجدول رقمیظهر من 

متوسطة، إذ كانت قیمة المتوسط ) الوصول للمعلومات الخارجیة وتبادلهاالمعلومات الخارجیة، 

وهو ما  ).0,49516=قیمة الانحراف المعیاري(وباتفاق بین المستجوبین ) 3,2054(الحسابي

الوصول للمعلومات یتوافق مع الأهمیة النسبیة المتوسطة أیضا لكل من جودة المعلومات الخارجیة، 

، ویعكس وجود جملة من النقائص التي تؤثر في جودة المعلومات الخارجیة الخارجیة وتبادلها

  .وإتاحتها لجمیع من یحتاجها

  : جودة المعلومات الخارجیة.1

بأهمیة " تقوم بإبلاغ الإدارة بالنقص في جودة المعلومات الخارجیة"عبارة نتائج أن التُظهر 

وبانحراف ) 3,5893(متوسطة، لكنها الأولى في الترتیب من حیث المتوسط الحسابي

 "تتمیز المعلومات الخارجیة التي تقُدم لكم بأنها غیر مكتملة"وتفسرها عبارة . )0,94491(معیاري

  . )0,97520( راف معیاريوانح) 3,4375(متوسط حسابيب

" تعمل الإدارة على توفیر المعلومات الخارجیة التي تطلبها عند حاجتك إلیها"ورغم أن عبارة 

، فإن باقي )1,21336(وانحراف معیاري) 3,3482(كانت الثالثة في الترتیب بمتوسط حسابي

عدم إمكانیة التحقّق من العبارات المتعلقة بالتأخر في وقت وصول المعلومات الخارجیة، وتحیّزها و 

صحّتها وسلامة مضمونها، وغموضها كانت كلها ذات أهمیة متوسطة، بمتوسطات حسابیة 

جعل في الأخیر جودة المعلومات ما وهو . على التوالي )3,1429، 3,1518 ،3,3393(هي

  . )0,55413(وانحراف معیاري) 3,3348(الخارجیة ذات أهمیة متوسطة بمتوسط
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المطلوب، والتي یقلل  مستوىجودة المعلومات الخارجیة لیست بال أنیساعد في الحكم على و 

التحقّق من  وصعوبةوتحیّزها المناسب،  ، وتوقیتها غیرالمعلومات الخارجیة منها عدم اكتمال

  .صحّتها وسلامة مضمونها، وغموضها

  : الوصول للمعلومات الخارجیة وتبادلها.2

في الجزء الخاص بهذا الجانب أن المتوسط الحسابي المرجح للعبارة ) 28(یبین الجدول رقم

، مما یجعلها ذات )3,1518(هو " تتوفر لكم الأدوات التكنولوجیة المناسبة لتبادل المعلومات"

قیمة (أهمیة متوسطة، والأولى في الترتیب، لكن مع غیاب الاتفاق الكامل بین المستجوبین 

  ). 1,34372=الانحراف المعیاري

أما بالنسبة للدخول للمعلومات الخارجیة المخزنة فقد كان المتوسط الحسابي للإجابات 

یتم تقاسم المعلومات الخارجیة المفیدة على كافة "، وهو ما یجعلها متقاربة مع عبارة )2,8125(هو

  ). 2,8750(التي كان متوسطها الحسابي "المستویات ونشرها إلى كل من یحتاجون إلیها

نتائج العبارات الثلاث على الوصول للمعلومات الخارجیة وتبادلها، حیث المتوسط تنعكس 

قیمة الانحراف (مع عدم اتفاق بین المبحوثین في هذا الشأن ، )2,9464(الحسابي المرجح هو

  ).1,08457=المعیاري

  نظام معلومات الیقظة الإستراتیجیة: ـل الإحصائينتائج التحلیل : )28(رقمالجدول 

رت

  بة
  المقیاس  العبارات

  درجة الموافقة
  المتوسط

  الحسابي

الانحراف 

  المعیاري
  النتیجة

  موافق  محاید  موافق.غ  تماما.م.غ
موافق 

  تماما

03  

 تعمل الإدارة
على توفیر 

المعلومات 
التي الخارجیة 

عند  تطلبھا
  حاجتك إلیھا

 19 42 19 23 9  ت

  متوسطة 1,21336 3,3482
%  8,0 20,5 17,0 37,5 17,0 

06  

 تتمیز
المعلومات 

التي  الخارجیة
 تُقدم لكم

  غموضبال

 11 33 34 29 5  ت

  متوسطة 1,05572 3,1429
%  4,5 25,9 30,4 29,5 9,8 
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05  

 تتمیز
المعلومات 

التي  الخارجیة
 تُقدم لكم

بالتحیّز وعدم 
إمكانیة التحقّق 
من صحّتھا 

وسلامة 
  مضمونھا

 12 33 32 30 5  ت

  متوسطة 1,07561 3,1518
%  4,5 26,8 28,6 29,5 10,7 

02  

 تتمیز
المعلومات 

التي  الخارجیة
بأنھا  تُقدم لكم

  غیر مكتملة

 12 50 27 21 2  ت

  متوسطة 0,97520 3,4375
%  1,8 18,8 24,1 44,6 10,7 

04  

تُقدم لكم 
المعلومات 
الخارجیة 

متأخرة عن 
  وقتھا المناسب

 13 47 21 27 4  ت

  متوسطة 1,07848 3,3393
%  3,6 24,1 18,8 42,0 11,6 

01  

قوم بإبلاغ ت
النقص بالإدارة 

 جودةفي 
 المعلومات
  الخارجیة

 17 49 31 13 2  ت

  متوسطة 0,94491 3,5893
%  1,8 11,6 27,7 43,8 15,2 

جودة المعلومات 

  الخارجیة

 27  143  164  254  84  
  متوسطة 0,55413 3,3348

 4.0  21.3  24.4  37.8  12.5  

01  

 كمتتوفر ل
الأدوات 

 ةالتكنولوجی
تبادل لالمناسبة 

  لمعلوماتا

 17 42 11 25 17  ت

 متوسطة 1,34372 3,1518
%  15,2 22,3 9,8 37,5 15,2 

03  

 یمكنك دائما
الدخول إلى 

المعلومات 
الخارجیة 

  المخزنة

 10 25 25 38 14  ت

 متوسطة 1,18193 2,8125
%  12,5 33,9 22,3 22,3 8,9 

02  

یتم تقاسم 
المعلومات 
الخارجیة 

المفیدة على 
كافة المستویات 

نشرھا إلى و
كل من 

  إلیھا ونیحتاج

 12 27 27 27 19  ت

 متوسطة 1,26009 2,8750

%  17,0 24,1 24,1 24,1 10,7 

الوصول للمعلومات 

  الخارجیة وتبادلها

  39  94  63  90  50  ت
  متوسطة 1,08457 2,9464

%  14.9  26.7  18.8  28  11.6  

نظام معلومات 

الیقظة 

  الإستراتیجیة

           

  متوسطة 0,49516 3,2054
           

  الیقظة

  الإستراتیجیة

           

  متوسطة 0,38629 3,3219
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  SPSSمن إعداد الطالب باستخدام برنامج الـ : المصدر

  :التغییر.2.5.4

الأهمیة المدركة للتغییر ودور (أهمیة التغییر ودوافعه: لى قسمین هماإهذا المحور  وینقسم

 النظرة إلى العمل والمساهمة في التغییر،(وإدارة التغییر) المعلومات الخارجیة فیه، دوافع التغییر

 ). مقاومة التغییر، الحد من مقاومة التغییر

للتغییر ككل، حیث المتوسط إلى الأهمیة النسبیة المتوسطة ) 30(وتشیر نتائج الجدول رقم

أما الأهمیة . )0,55232(وبتقارب فیما بینهم) 3,5955(الحسابي المرجح لإجابات المبحوثین هو

  . النسبیة لأهمیة التغییر ودوافعه والأهمیة النسبیة لإدارة التغییر فكانتا متوسطتین أیضا

 تعمل على التغییر دائما، وقد یعطي هذا نتیجة مفادها أن المؤسسات الاقتصادیة الجزائریة لا

ولا تركز علیه كطریقة للتكیف مع تطورات بیئتها الخارجیة، ومن بین أسباب ذلك هو الإدراك غیر 

كما یمكن تفسیر هذا جزئیا بكون المؤسسات الاقتصادیة العمومیة التي . الكافي لأهمیة التغییر

ة عن التطورات التي یمكن أن تضر شملتها الدراسة تعمل وفي ذهن مسیریها وإطاراتها أنها بعید

بمكانتها لأنها محمیة من طرف الدولة إضافة لأن عددا منها یعمل في ظل احتكار محمي بقوانین 

   .لا تسمح بالمنافسة

   أهمیة التغییر ودوافعه: أولا

همیة التغییر ودوافعه أن الأهمیة النسبیة لأ) 29(یظهر من النتائج الواردة في الجدول رقم

، وهو ما )0.74040(وانحراف معیاري) 3.5154(متوسطة، إذ بلغت قیمة المتوسط الحسابي

الأهمیة المدركة للتغییر ودور المعلومات یتوافق مع الأهمیة النسبیة المتوسطة أیضا لكل من 

  .الخارجیة فیه، ودوافع التغییر
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   :الأهمیة المدركة للتغییر ودور المعلومات الخارجیة فیه.1

تعطي مؤسستكم أهمیة للتغییر وتعمل على إحداثه "أن عبارة ) 29(تائج الجدول رقمتبین ن

لها أهمیة نسبیة أعلى بقلیل فقط من " من أجل مواكبة التغیرات في البیئة المحیطة بها باستمرار

في ) عن طریق مراقبة البیئة(تساهم المعلومات الخارجیة التي تحصل علیها مؤسستكم "عبارة 

، إذ بلغ المتوسط الحسابي "التغییر المطلوب للتكیف مع تغیرات بیئتها أو استباقهاتحدید 

وانحراف ) 3,2054(للثانیة، و )1,17181(بانحراف معیاري) 3,2768(للأولى

  . )1,09986(معیاري

لأهمیة المدركة للتغییر ودور المعلومات الخارجیة فیه ومنه فقد كانت الأهمیة النسبیة ل

انحراف (، ودون اتفاق حول تلك الأهمیة)3,2411(حسابي متوسطة، بمتوسط

وتعكس هذه النتائج الإدراك غیر الكافي من طرف المسیرین في المؤسسات ). 1,00445=معیاري

    .الاقتصادیة الجزائریة للأهمیة التي یجب أن تولى للتغییر ولدور المعلومات الخارجیة فیه

   :لتغییرا دوافع.2

، وانحراف )3,5764(أهمیة متوسطة، بمتوسط حسابيتكتسي دوافع التغییر 

ومنه فإن دوافع التغییر . ، مما یعني وجود اتفاق إلى حد ما في الآراء حولها)0,76437(معیاري

في المؤسسات الاقتصادیة الجزائریة موجودة، ومتوسطها الحسابي أكبر من المتوسط الحسابي 

. وبانحراف معیاري أصغر قلیلا) 3,2411( رجیة فیهلأهمیة المدركة للتغییر ودور المعلومات الخال

كما أن الأهمیة المدركة بشكل غیر كافي للتغییر هي من جعل الدوافع المختلفة لا تحظى سوى 

 . بأهمیة نسبیة متوسطة

عبارة  .في أهمیتها النسبیة متفاوتة، فإن دوافع التغییر )29(وحسب ما ورد في الجدول رقم

جاءت بأعلى متوسط حسابي " إصدار قوانین وتشریعات جدیدة یدفع مؤسستكم للقیام بالتغییر"
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، تلتها العبارات المتعلقة بالتطور التكنولوجي، التغیر في ظروف السوق، حدوث أزمة 3,9107

  . على التوالي )3,7054، 3,7768،3,7411(خارجیة بمتوسطات

، كما أن العبارة وذات أهمیة نسبیة مرتفعة ولى كلها خارجیةویُلاحظ أن الدوافع الأربعة الأ

جاءت خامسة " مجيء إدارة جدیدة لها نظرة مختلفة لتسییر مؤسستكم وأنشطتها یدفع للقیام بالتغییر"

من حیث ترتیب الأهمیة النسبیة للعبارات، مما یدل على أن المستجوبین یتوقعون أن التغییر یأتي 

 . افع خارجيدوما من الخارج أو بد

زیادة مطالب وحاجات بإن الاستنتاج السابق تؤكده النتائج التي بینت أن الدوافع المتعلقة 

الدافع المتعلق  أنهو فوأما اللافت  .العاملین، نمو المؤسسة وتطورها، جاءت في مرتبتین متأخرتین

لدوافع الأخرى جمیعها، لأهمیة التغییر كان له أهمیة نسبیة أقل من ا ةمؤسسالبإدراك المدیرین في 

في المؤسسات  الأهمیة المدركة للتغییرالسابقة التي أظهرت نتائج الوهو ما یتوافق تماما مع 

  . الاقتصادیة الجزائریة

  همیة التغییر ودوافعهلأ الإحصائينتائج التحلیل ):29(الجدول رقم

رت

  بة
  المقیاس  العبارات

  درجة الموافقة
  المتوسط

  الحسابي

الانحراف 

  المعیاري
  النتیجة

  موافق  محاید  موافق.غ  تماما.م.غ
موافق 

  تماما

01  

تعطي مؤسستكم 
أھمیة للتغییر 
وتعمل على 
 إحداثھ باستمرار

من أجل مواكبة 
التغیرات في 
البیئة المحیطة 

  بھا

 18 36 23 29 6  ت

  متوسطة 1,17181 3,2768

%  5,4 25,9 20,5 32,1 16,1 

02  

تساھم المعلومات 
الخارجیة التي 

حصل علیھا ت
عن (مؤسستكم 

طریق مراقبة 
في تحدید ) البیئة

التغییر المطلوب 
للتكیف مع 
تغیرات بیئتھا أو 

  استباقھا 

 12 40 24 31 5  ت

  متوسطة 1,09986 3,2054

%  4,5 27,7 21,4 35,7 10,7 

الأهمیة المدركة 

خ .للتغییر ودور م

  فیه

 30 76 47 60 11  ت

  متوسطة 1,00445 3,2411
%  5.0 26.7 21.0 33.9 13.4 
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09  

إدراك المدیرین 
 مفي مؤسستك

ھمیة التغییر لأ
  ھللقیام ب ھمیدفع

 9 42 25 26 10  ت
  متوسطة 1,13205 3,1250

%  8,9 23,2 22,3 37,5 8,0 

08  

 تكمنمو مؤسس
وتطورھا یدفع 

للقیام الإدارة 
  التغییرب

 13 51 16 22 10  ت

  متوسطة 1,17811 3,3125
%  8,9 19,6 14,3 45,5 11,6 

05  

مجيء إدارة 
جدیدة لھا نظرة 
مختلفة لتسییر 

تكم مؤسس
وأنشطتھا یدفع 

  التغییرللقیام ب

 24 48 22 14 4  ت

  متوسطة 1,06165 3,6607
%  3,6 12,5 19,6 42,9 21,4 

07  

 مطالبزیادة 
وحاجات 

العاملین یدفع 
للقیام مؤسستكم 

  التغییرب

 21 40 22 24 5  ت

  متوسطة 1,15247 3,4286
%  4,5 21,4 19,6 35,7 18,8 

02  

التطور 
التكنولوجي یدفع 
مؤسستكم للقیام 

  بالتغییر

 30 51 12 14 5  ت

  مرتفعة 1,11266 3,7768
%  4,5 12,5 10,7 45,5 26,8 

03  

التغیر في 
ظروف 

الطلب، (السوق
الأسعار، أذواق 

یدفع ) المستھلكین
مؤسستكم للقیام 

  بالتغییر

 30 43 24 10 5  ت

  مرتفعة 1,08840 3,7411

%  4,5 8,9 21,4 38,4 26,8 

06  

المنافسة الشدیدة 
مع المؤسسات 

دفع الأخرى ت
مؤسستكم للقیام 

  بالتغییر

 27 39 21 16 9  ت

  متوسطة 1,22996 3,5268
%  8,0 14,3 18,8 34,8 24,1 

01  

إصدار قوانین 
وتشریعات جدیدة 
یدفع مؤسستكم 

  للقیام بالتغییر

 33 48 20 10 1  ت
  مرتفعة 0,95440 3,9107

%  ,9 8,9 17,9 42,9 29,5 

04  

أزمة حدوث 
خارجیة طارئة 
یدفع مؤسستكم 

  لتغییرللقیام با

 24 46 29 11 2  ت

  مرتفعة 0,97388 3,7054
%  1,8 9,8 25,9 41,1 21,4 

  التغییر دوافع
  211  408  191  147  51  ت

  متوسطة 0,76437 3,5764
%  5.0  14.6  19  40.5  20.9  

أهمیة التغییر 

  ودوافعه

           
  متوسطة 0,74040 3,5154

           

  SPSSمن إعداد الطالب باستخدام برنامج الـ : المصدر

  

  التغییر  إدارة: ثانیا
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أن الأهمیة النسبیة لإدارة التغییر متوسطة، إذ بلغت () یظهر من النتائج الواردة في الجدول رقم

وفیما یلي تحلیل  .0,52536()نحراف معیاري الاو  3,6542 )30(المرجح قیمة المتوسط الحسابي

 .مقاومة التغییر، والحد من مقاومة التغییر لكل من النظرة إلى العمل والمساهمة في التغییر،

   :التغییرالنظرة إلى العمل والمساهمة في .1

أن النظرة إلى العمل والمساهمة في التغییر كانت ذات أهمیة نسبیة  )30(تبین نتائج الجدول رقم

وباتفاق إلى حد ما بین ) 3,6607(متوسطة، لكنها تقترب من أن تكون مرتفعة، بمتوسط حسابي

  . )0,67637=انحراف معیاري(المبحوثین بشأنها

تنظر إلى  "ارات كلها بأهمیة نسبیة مرتفعة، وكانت العبارة بالنسبة للنظرة إلى العمل جاءت العب

) 4,0804(هي الأولى بمتوسط حسابي مرجح " عملك كمصدر دخل یجب المحافظة علیه

كوسیلة لتحقیق الذات إلى العمل  ةالنظر : ـ، كل من العبارات المتعلقة ب)0,98766(وانحراف معیاري

، كمصدر للاستقرار وضمان المستقبلو ، تقدیرالو حترام الالكسب  كوسیلة، و وتحسین الكفاءات

، 1,01782(بأهمیة نسبیة مرتفعة، لكن بأقل توافق حولها حیث كانت انحرافاتها المعیاریة

  .على التوالي  )1,13499 ،1,11092

ویظهر من الجدول أن الاتجاه لدى المستجوبین هو دعم التغییر، حیث بلغ المتوسط 

میة مرتفعة، وهذا رغم أن العبارتین المتعلقتین بالإطلاع على وكانت الأه) 3,7143(الحسابي

التغییرات المستقبلیة وكذا وجود فرصة تقدیم الاقتراحات والعمل من طرف الإدارة كان متوسطاهما 

  . مما أعطاهما أهمیة متوسطة خلف العبارات الأخرى )2,8750 ،3,2143(الحسابیان المرجحان

ویمكن تفسیر الاتجاه السائد بدعم التغییر على الرغم من الإطلاع على التغییرات المستقبلیة في 

إلى المؤسسات ومحدودیة الفرصة لتقدیم اقتراحات والعمل بها، بنتائج العبارتین المتعلقتین بالنظرة 

مما قد یدفع،  ،تقدیرالحترام و الالكسب  كوسیلةو ، كوسیلة لتحقیق الذات وتحسین الكفاءاتالعمل 
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ولو جزئیا، بتبني التغییر بما قد یتیح الفرصة أمامهم لتحقیق الذات وتحسین الكفاءات وكسب المزید 

  .من الاحترام والتقدیر في وضع آخر أفضل قد یأتي نتیجة لذلك التغییر

   :التغییر مقاومة.2

فیما یتعلق بمقاومة التغییر توجها مرتفعا ) 30(الواردة في الجدول رقم نأظهرت نتائج المستجوبی

إذ جاءت أربع عبارات من أصل خمس . نحو مقاومة التغییر في المؤسسات الاقتصادیة الجزائریة

تتقدمها العبارة الأولى المتعلقة . ذُكرت كعوامل محتملة لمقاومة التغییر، بأهمیة نسبیة مرتفعة

  . )4,0536(السلطة والمزایا المكتسبة بمتوسط حسابي مرتفع هو بالخوف من فقدان

یجعل بعض والخوف من المجهول نقص المعلومات حول التغییر المقترح "وجاءت عبارة 

، للدلالة )3,8750(ثانیة بمتوسط حسابي قیمته" الأعضاء في مؤسستكم یقاومون عملیات التغییر

على الدور المهم للمعلومات من أجل ضمان التزام ومشاركة جمیع الأطراف، وتفادي مقاومتهم 

  .  للتغییر، وأن هذا لیس متحققا في المؤسسات الاقتصادیة الجزائریة التي شملتها الدراسة

دید تكون تلیها، حیث المعلومات المتاحة بشأن المستقبل والوضع الجوهو ما تؤكده العبارة التي 

التعود على طرق وأسالیب معروفة یجعل بعض الأعضاء یقاومون عملیات "غیر كافیة، حیث 

إن نقص المعلومات حول . )3,8125(كان سببا له أهمیة نسبیة مرتفعة بمتوسط حسابي" التغییر

على التغییر المزمع والتعود على طرق وأسالیب معتادة یقود إلى غیاب الحماس للتغییر، بل والعمل 

  . مقاومته

تكون " عدم الاقتناع بفائدة التغییر المقترح یجعل البعض یقاومون عملیات التغییر"وبالتالي فإن 

وهو ما یجعل . )3,7679(بمتوسط حسابي ،أهمیته النسبیة المرتفعة مبررة بالنظر لما ذكرنا

، متقاربة جدا في المتوسطات المرجحة، أما قیم الانحرافات 4و 3و 2، أي العبارات الثلاث
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ولم . المعیاریة فتدل على غیاب اتفاق تام بین المستجوبین حول أسباب أو مصادر مقاومة التغییر

  .تحظ العبارة المتعلقة بتوقیت التغییر كعامل محتمل لمقاومته سوى بأهمیة متوسطة

للعمل والمساهمة في التغییر من جهة وبین مقاومة التغییر من جهة  النظرة: وبالمقارنة ما بین

النظرة بنظیره الخاص بقلیل من المتوسط الحسابي المرجح لمقاومة التغییر أكبر  أنأخرى نجد 

مما یجعل الأهمیة النسبیة لمقاومة التغییر مرتفعة في مقابل الأهمیة  للعمل والمساهمة في التغییر

  .للمساهمة في التغییرالنسبیة المتوسطة 

 :التغییر الحد من مقاومة.3

أن الأهمیة النسبیة للحد من مقاومة التغییر متوسطة، بمتوسط ) 30(الجدول رقمتوضح نتائج 

تعتمد الإدارة على سلطتها "جاءت العبارة و ). 0,85815(وانحراف معیاري) 3,3988(حسابي

ما م، )3,7768(ححیث المتوسط الحسابي المرجأولى من " لإجبار العاملین على القبول بالتغییر

یتم نشر "، وهي النسبیة مرتفعة، في مقابل العبارة الثانیة في ترتیب الأهمیة أهمیة نسبیة أعطاها

" المعلومات الخارجیة المساعدة على فهم ضرورة التغییر وأهمیته إلى جمیع الأعضاء في المؤسسة

انحراف (بین المستجوبین بشأنهادون اتفاق ) 3,2857(ذات المتوسط الحسابي

  ). 1,21127=معیاري

الثة في الترتیب، وهي الثعلى العبارة  جاباتهمإتؤكدها الثانیة ابات المستجوبین على العبارة إج

حیث " بهذي ترید القیام التغییر المع من یقاومون تعتمد الإدارة على الإقناع والمشاركة والتفاوض "

وهذا یوضح الطریقة المتبعة لتجاوز المشكلات المتعلقة ) 3,1339(جاءت بأصغر متوسط حسابي

  . بمقاومة التغییر
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  إدارة التغییر: ـل الإحصائينتائج التحلیل : )30(رقمجدول  

رت

  بة
  المقیاس  العبارات

  درجة الموافقة
  المتوسط

  الحسابي

الانحراف 

  المعیاري
  الأهمیة

  موافق  محاید  موافق.غ  تماما.م.غ
موافق 

  تماما

01  

تنظر إلى عملك 
كمصدر دخل 
یجب المحافظة 

  علیھ

 41 53 8 6 4  ت
  مرتفعة 0,98766 4,0804

%  3,6 5,4 7,1 47,3 36,6 

04  

تنظر إلى عملك 
كمصدر 

للاستقرار 
وضمان 
  المستقبل

 38 43 14 12 5  ت

  مرتفعة 1,13499 3,8661
%  4,5 10,7 12,5 38,4 33,9 

02  

عملك تنظر إلى 
كوسیلة لتحقیق 
الذات وتحسین 

  الكفاءات

 39 49 15 4 5  ت
  مرتفعة 1,01782 4,0089

%  4,5 3,6 13,4 43,8 34,8 

03  

تنظر إلى عملك 
كوسیلة لكسب 
احترام وتقدیر 

  المجتمع

 37 42 20 7 6  ت

  مرتفعة 1,11092 3,8661
%  5,4 6,2 17,9 37,5 33,0 

06  

أنت مطّلع على 
عملیات التغییر 

التي تسعى 
للقیام المؤسسة 

  مستقبلا بھا 

 16 28 38 24 6  ت

  متوسطة 1,10224 3,2143
%  5,4 21,4 33,9 25,0 14,3 

07  

تُمنح لك فرصة 
لتقدیم 

، الاقتراحات
لك أن سبق و

قدمت 
اقتراحات بشأن 
تغییر ما وتم 

  ھاقبول

 11 30 22 32 17  ت

  متوسطة 1,24571 2,8750
%  15,2 28,6 19,6 26,8 9,8 

05  
تدعم عملیات 
التغییر في 
  مؤسستكم

 22 55 19 13 3  ت
  مرتفعة 0,99936 3,7143

%  2,7 11,6 17,0 49,1 19,6 

النظرة إلى العمل 

والمساهمة في 

  التغییر

 204 300 136 98 46  ت

  متوسطة 0,67637 3,6607
%  5.8 12.5 17.3 38.2 26.2 

01  

 الخوف من
فقدان السلطة 

والمزایا 
المكتسبة یجعل 
بعض الأعضاء 

یقاومون 
  عملیات التغییر

 49 32 21 8 2  ت

  مرتفعة 1,03836 4,0536
%  1,8 7,1 18,8 28,6 43,8 

02  

نقص 
المعلومات 

حول التغییر 
المقترح 

والخوف من 
یجعل المجھول 

بعض الأعضاء 

 37 41 22 7 5  ت

  مرتفعة 1,08325 3,8750

%  4,5 6,2 19,6 36,6 33,0 
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في مؤسستكم 
یقاومون 

  عملیات التغییر

04  

الاقتناع عدم 
التغییر  بفائدة

یجعل المقترح 
البعض 
یقاومون 

  عملیات التغییر

 30 40 32 6 4  ت

  مرتفعة 1,02212 3,7679
%  3,6 5,4 28,6 35,7 26,8 

03  

التعود على 
طرق وأسالیب 
معروفة یجعل 

بعض الأعضاء  
 ونقاومی

  عملیات التغییر

 31 47 22 6 6  ت

  مرتفعة 1,06991 3,8125
%  5,4 5,4 19,6 42,0 27,7 

05  

الوقت غیر 
للقیام الملائم 

التغییر یجعل ب
البعض یقاوم 

  التغییر

 16 47 31 11 7  ت

  متوسطة 1,05679 3,4821
%  6,2 9,8 27,7 42,0 14,3 

  مقاومة التغییر
 163 207 128 38 24  ت

  مرتفعة 0,86389 3,7982
%  4.3 6.8 22.8 37 29.1 

01  

تعتمد الإدارة 
على سلطتھا 

لإجبار العاملین 
على القبول 

  بالتغییر

 36 36 23 13 4  ت

  مرتفعة 1,12874 3,7768
%  3,6 11,6 20,5 32,1 32,1 

03  

تعتمد الإدارة 
على الإقناع 
والمشاركة 

مع والتفاوض 
من یقاومون 

ذي التغییر ال
  بھترید القیام 

 12 38 28 21 13  ت

  متوسطة 1,18926 3,1339
%  11,6 18,8 25,0 33,9 10,7 

02  

یتم نشر 
المعلومات 
الخارجیة 

المساعدة على 
فھم ضرورة 

التغییر وأھمیتھ 
جمیع  إلى

الأعضاء في 
  المؤسسة

 18 37 27 19 11  ت

  متوسطة 1,21127 3,2857
%  9,8 17,0 24,1 33,0 16,1 

الحد من مقاومة 

  التغییر

  66  111  78  53  28  ت
  متوسطة 0,85815 3,3988

%  8.4  15.7  23.2  33.1  19.6  

  إدارة التغییر
           

  متوسطة 0,52536 3,6542
           

   التغییر
           

  متوسطة 0,55232 3,5955
           

  SPSSمن إعداد الطالب باستخدام برنامج الـ : المصدر
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  :اتخاذ القرار.3.5.4

أن الأهمیة النسبیة لاتخاذ القرار متوسطة، بمتوسط ) 31(توضح نتائج الجدول رقم

یدل على تقارب واضح في آراء و ، )0,56756(یساوي انحراف معیاريبو  ،)3,4732(حسابي

  . المستجوبین حول عباراته

المعلومات الخاصة بقرار یجب أن تتخذه ترجع إلى مسؤولك المباشر عند نقص "وجاءت العبارة 

، مما یدل على )4,2946(حأولى من حیث المتوسط الحسابي المرج" أو بالعمل المطلوب منك

أهمیة نسبیة مرتفعة، في مقابل العبارة الثانیة في ترتیب الأهمیة النسبیة، وهي درجة موافقة كبیرة، و 

الخاصة بقرار یجب أن تتخذه أو بالعمل تعتمد على الخبرة والحدس عند نقص المعلومات "

وأهمیة مرتفعة كذلك، مع ملاحظة تقارب في الآراء بین ) 3,6875(بمتوسط حسابي" المطلوب منك

 علىو ) 0,81250،0,89071( ماان هیالمستجوبین بشأن كل عبارة منهما، وانحرافاهما المعیار 

ارات والمستجوبین في هذه العینة من وهو ما یعطي فكرة عن الإطار الذهني لمجموع الإط. التوالي

  . المؤسسات الاقتصادیة الجزائریة

أعضاء الإدارة العلیا یرغبون في سماع ما یعجبهم فقط "أما العبارة الثالثة من حیث الأهمیة 

ومعها  ،"ویتجاهلون المعلومات والآراء التي تجعلهم یراجعون أفكارهم ومواقفهم السابقة بشأن العمل

تخضع القرارات في مؤسستكم إلى القواعد الرسمیة والإجراءات المعتادة أكثر من "بعة العبارة الرا

ن یهما الحسابییفتدعمان التوجه الموجود في العبارة الأولى، إذ أن متوسط" النقاش والتفاوض بشأنها

  . على الترتیب، مما أعطاهما أهمیة نسبیة متوسطة )3,4375، 3,4464(بلغا

الخامسة والسادسة في ترتیب الأهمیة لتؤكدا نتائج العبارات السابقة، فالعبارة وتأتي العبارتان 

تلتزم بالقواعد الرسمیة مهما كانت النتائج خوفا من المُساءلة والعقوبة  "الخامسة في الترتیب  وهي 

ب تلتزم بالقواعد الرسمیة مهما كانت النتائج خوفا من ارتكا"، والعبارة السادسة "في حالة الفشل
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. ، تدلان على الإطار البیروقراطي المتسم بالمركزیة في اتخاذ القرار"الأخطاء وفقدان ثقة الرؤساء

یمكنك اتخاذ قرار أو أداء عملك دون الالتزام بالقواعد الرسمیة إذا رأیت "أما العبارة السابعة والأخیرة 

  .موافقة ضعیفةمما یدل على درجة  ،2,8750فجاءت بأصغر متوسط حسابي هو " ذلك مفیدا

  اتخاذ القرار: ـل الإحصائينتائج التحلیل : )31(رقمالجدول 

رت

  بة
  المقیاس  العبارات

  درجة الموافقة
  المتوسط

  الحسابي

الانحراف 

  المعیاري
  الأهمیة

  موافق  محاید  موافق.غ  تماما.م.غ
موافق 

  تماما

01  

ترجع إلى 
مسؤولك 

 عندالمباشر 
نقص 

المعلومات 
الخاصة بقرار 
یجب أن تتخذه 

بالعمل أو 
   المطلوب منك

 50 52 4 5 1  ت

  مرتفعة 0,81250 4,2946
%  0,9 4,5 3,6 46,4 44,6 

02  

تعتمد على 
الخبرة والحدس 

نقص  عند
المعلومات 

الخاصة بقرار 
 یجب أن تتخذه

بالعمل أو 
  المطلوب منك

 14 65 19 12 2  ت

  مرتفعة 0,89071 3,6875
%  1,8 10,7 17,0 58,0 12,5 

7  

یمكنك اتخاذ 
قرار أو أداء 
عملك دون 

الالتزام 
بالقواعد 

الرسمیة إذا 
رأیت ذلك مفیدا 

  للمؤسسة

 8 30 23 42 9  ت

  متوسطة 1,11602 2,8750
%  8,0 37,5 20,5 26,8 7,1 

06  

تلتزم بالقواعد 
الرسمیة مھما 
كانت النتائج 
خوفا من 

ارتكاب 
الأخطاء وفقدان 

الرؤساءثقة 
    

 14 42 26 22 8  ت

  متوسطة 1,13446 3,2857
%  7,1 19,6 23,2 37,5 12,5 

05  

تلتزم بالقواعد 
الرسمیة مھما 
كانت النتائج 
خوفا من 

المُساءلة 
والعقوبة في 

  حالة الفشل

 15 41 22 29 5  ت

  متوسطة 1,12649 3,2857
%  4,5 25,9 19,6 36,6 13,4 

04  

تخضع 
في قرارات ال

مؤسستكم إلى 
لقواعد ا

 19 46 16 27 4  ت
  متوسطة 1,13726 3,4375

%  3,6 24,1 14,3 41,1 17,0 
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الرسمیة 
والإجراءات 

أكثر  المعتادة
لنقاش من ا
 والتفاوض

   بشأنھا

03  

أعضاء الإدارة 
العلیا یرغبون 
في سماع ما 
یعجبھم فقط 

ویتجاھلون 
المعلومات 

والآراء التي 
تجعلھم 

یراجعون 
أفكارھم 

ومواقفھم 
السابقة بشأن 

  العمل 

 30 23 31 23 5  ت

  متوسطة 1,21432 3,4464

%  4,5 20,5 27,7 20,5 26,8 

  اتخاذ القرار
  150  299  141  160  34  ت

  متوسطة 0,56756 3,4732
%  4.3  20.4  18.0  38.1  19.1  

  SPSSمن إعداد الطالب باستخدام برنامج الـ : المصدر

  :المرونة.4.5.4

، أن العبارة الأولى في ترتیب الأهمیة النسبیة كانت )32(تُظهر النتائج الواردة في الجدول رقم

على أداء مهام تختلف  استفدت من برامج تكوین وتدریب تزید من كفاءاتك وقدراتك"متوسطة، وهي

وهو ) 1,29348(وانحراف معیاري) 3,1429(بمتوسط حسابي مرجح یساوي" عن عملك الأصلي

الأكبر مقارنة بالعبارات الأخرى، مما یدل على غیاب اتفاق بین المستجوبین على استفادتهم من 

  . لأصليتدریب وتكوین یهدف إلى زیادة كفاءتهم ومهاراتهم في مجالات تختلف عن عملهم ا

مؤسستكم لدیها القدرة على التغییر المستمر في المنتجات والخدمات التي "أما العبارة الثانیة فكانت 

وبانحراف معیاري مرتفع هو الآخر ) 3,1071(فكان متوسطها الحسابي" تقدمها لزبائنها وعملائها

حیال هذه القدرة ، مما یعكس حالة عدم الاتفاق ما بین المستجوبین في آرائهم )1,19577(بلغ

  .كذلك

تعمل الإدارة "وجاءت العبارة الثالثة في ترتیب الأهمیة النسبیة بأهمیة نسبیة هي الأخرى، وهي 

، "على توسیع أعمالكم وإثراء وظائفكم باستمرار لزیادة قدراتكم على أداء مهام متنوعة عند الحاجة
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لعبارة الثانیة بمتوسط حسابي مرجح وبنتائج في إجابات المبحوثین قریبة من العبارة الأولى وا

وهي تؤكد نتائج العبارة الأولى . على التواليو ) 1,16631، 3,0089(وانحراف معیاري هما

  . المتعلقة بدرجة المرونة في الموارد البشریة

معرفة مؤسستكم بالبیئة وتحضیر ذهني ونفسي للمفاجآت، و قدرتها على  "وبشأن العبارة المتعلقة بـ

فقد جاءت الأخیرة في ترتیب الأهمیة، بأهمیة نسبیة متوسطة، لكنها أقرب إلى  "الابتكار

لتعطي نتائج تدعم وتؤكد نتائج العبارة الثانیة في . )2,8036( المنخفضة، بمتوسط حسابي مرجح

  .  الترتیب، وهما تتعلقان بالمرونة الخارجیة والتعامل ومع الظروف الطارئة وغیر المتوقعة

، وبانحراف معیاري )3,0156(لمرونة كان لها نسبیة أهمیة متوسطة، بمتوسط حسابيوإجمالا فإن ا

، ویشیر إلى اتفاق للعبارات كلها، وكان أصغر من الانحرافات المعیاریة )0,93317( یساوي

بدرجة واضحة في نظرتهم لدرجة المرونة التي تتمتع بها المؤسسات الاقتصادیة الجزائریة الممثلة 

    .في العینة

  المرونة: ـل الإحصائينتائج التحلیل : )32(رقمالجدول 

  المقیاس  العبارات  رتبة

  درجة الموافقة
  المتوسط

  الحسابي

الانحراف 

  المعیاري
  الأهمیة

  موافق  محاید  موافق.غ  تماما.م.غ
موافق 

  تماما

04  

لدیھا  ممؤسستك
معرفة بالبیئة 

وتحضیر 
ذھني ونفسي 

للمفاجآت، 
وعندھا قدرة 

  على الابتكار

 10 24 25 40 13  ت

  متوسطة 1,16896 2,8036
%  11,6 35,7 22,3 21,4 8,9 

2  

لدیھا  ممؤسستك
القدرة على 

التغییر 
المستمر في 

المنتجات 
والخدمات التي 
تقدمھا لزبائنھا 

  وعملائھا

 18 23 33 29 9  ت

  متوسطة 1,19577 3,1071
%  8,0 25,9 29,5 20,5 16,1 

03  

تعمل الإدارة 
على توسیع 
أعمالكم وإثراء 

وظائفكم 
باستمرار 

 9 36 27 27 13  ت

  متوسطة 1,16631 3,0089
%  11,6 24,1 24,1 32,1 8,0 
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لزیادة قدراتكم 
على أداء مھام 
متنوعة عند 

  الحاجة

01  

استفدت من 
برامج تكوین 
وتدریب تزید 
من كفاءاتك 
وقدراتك على 
أداء مھام 
تختلف عن 
  عملك الأصلي

 14 46 8 30 14  ت

  متوسطة 1,29348 3,1429
%  12,5 26,8 7,1 41,1 12,5 

 المرونة
  51  129  93  126  49  ت

  متوسطة 0,93317 3,0156
%  10.9 28.1 20.7 28.8 11.4 

  spssمن إعداد الطالب باستخدام برنامج الـ : المصدر

  :الإبداع.5.5.4

بأن العبارة الأولى ضمن العبارات المخصصة للإبداع ) 33(تفید النتائج الواردة في الجدول رقم

هناك حریة المبادرة في مؤسستكم فیما "جاءت أخیرة في الترتیب من حیث الأهمیة النسبیة، وهي 

وهو الأصغر من بین متوسطات ، )2,9911(بمتوسط حسابي یساويوذلك ". یخص أداء الوظائف

مما یعني درجة موافقة ضعیفة على وجود . )1,03537( العبارات الأخرى بقیمة انحراف معیاري

  .حریة للمبادرة في المؤسسات الاقتصادیة الجزائریة الممثلة في العینة

التسییر، الأنظمة،  أسالیب "فهيأما العبارة التي كانت الأولى من حیث الأهمیة النسبیة 

، بمتوسط "عنها مبتكرة أو البحث تواجهونها عند اقتراح حلول التي والقوانین المتبعة هي الصعوبات

وتدعم نتائجها نتائج العبارة السابقة والثامنة في . )1,03913(وانحراف معیاري) 3,5357(حسابي

ش المبادرة من جهة ووجود أسالیب وأنظمة مما یجعل من الممكن الربط ما بین ضیق هام. الترتیب

  . تسییر وقوانین تحد من إمكانیة اقتراح حلول مبتكرة أو مجال للبحث عنها وتطویرها

النتیجة نفسها تصل إلیها العبارتان الثانیة والثالثة في ترتیب الأهمیة وتتعلقان بقلة تعاون 

ولطرح الأفكار الجدیدة والمبتكرة،  الآخرین وغیاب أو ضعف المخصصات المالیة للعمل الإبداعي
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، وكانتا بالتالي ذاتي أهمیة نسبیة )3,4554(حیث وردتا بمتوسط حسابي متساوٍ لكل منهما، بلغ

  .  متوسطة

أمام الإطارات المبحوثین في مؤسساتهم، فإن  ةأما فیما یتعلق بأسباب ضیق هامش المبادر 

یق للوظائف والرقابة الشدیدة جاء بمتوسط حسابي المركزیة الشدیدة والتحدید الدقالسبب المتعلق ب

، مما یدعم نتیجة العبارة الأولى بأن السبب الرئیس في ذلك یعود إلى )3,2946(مرجح هو

  . یر والقوانین المتبعةیالمركزیة وأسالیب التس

نسبیة فكان لها أهمیة " حریة للمبادرة بسبب الخوف من الوقوع في الخطأ تنعدم"لعبارة لوبالنسبة 

  .)3,1250(متوسطة، بقیمة متوسطها الحسابي المرجح التي بلغت

 والأسالیب الأفكار مناقشةلنقد وتحلیل الأمور، و  منتظمة اجتماعات یتم عقد"وجاءت عبارة 

خامسة في ترتیب الأهمیة، بمتوسط حسابي " لمشكلاتل الابتكاریة الحلول الجدیدة  وإیجاد

ل بضیق هامش المبادرة لطرح الأفكار والحلول الجدیدة ، مما یعطي سببا للقو )3,2232(هو

  .والمبتكرة، وضعف اتصال الإدارة مع مختلف الأعضاء بشأنها

مشكلات غیر  مواجهةعندما "أما العبارة الأخیرة في العبارات المخصصة لمتغیر الإبداع، وهي 

عن السوق (یةمات خارجمعتادة تتطلب حلولا وأفكارا مبتكرة، تطلبون من الإدارة تزویدكم بمعلو 

، فجاءت في "تساعدكم على تطویر تلك )..، المؤسسات الأخرىوالمنافسة، القوانین، التكنولوجیا

ترتیب سادس من حیث الأهمیة النسبیة، بأهمیة متوسطة، حیث متوسطها الحسابي 

  . )3,1964(یساوي

  الإبداع: ـل الإحصائينتائج التحلیل : )33(رقمجدول   

رت

  بة
  المقیاس  العبارات

  درجة الموافقة
  المتوسط

  الحسابي

الانحراف 

  المعیاري
  الأهمیة

  موافق  محاید  موافق.غ  تماما.م.غ
موافق 

  تماما

  متوسطة 1,03537 2,9911 8 30 32 37 5  تھناك حریة   08
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المبادرة في 
مؤسستكم فیما 
یخص أداء 

  الوظائف 

%  4,5 33,0 28,6 26,8 7,1 

04  

حریة  تنعدم
للمبادرة في 

مؤسستكم 
بسبب 

المركزیة 
 الشدیدة

والتحدید 
الدقیق 

للوظائف 
والرقابة 

  الشدیدة

 18 35 24 32 3  ت

  متوسطة 1,12817 3,2946
%  2,7 28,6 21,4 31,2 16,1 

07  

حریة  تنعدم
للمبادرة بسبب 
الخوف من 
الوقوع في 

   الخطأ

 8 38 32 28 6  ت

  متوسطة 1,04083 3,1250
%  5,4 25,0 28,6 33,9 7,1 

05  

 عقدیتم 
 اجتماعات

لنقد  منتظمة
وتحلیل 
الأمور، 

 مناقشةو
 الأفكار

 والأسالیب
الجدیدة  

 الحلول وإیجاد
 الابتكاریة

   لمشكلاتل

 8 53 15 28 8  ت

  متوسطة 1,12073 3,2232

%  7,1 25,0 13,4 47,3 7,1 

02  

 تعاون عدم
الآخرین معكم 
ھو أحد 

 الصعوبات
 التي

ونھا تواجھ
عند اقتراح 

مبتكرة  حلول
  ھاعن البحثأو 

 14 47 31 16 4  ت

  متوسطة 1,00349 3,4554
%  3,6 14,3 27,7 42,0 12,5 

01  

 أسالیب
التسییر، 
الأنظمة، 
والقوانین 

 يالمتبعة ھ
 الصعوبات

 التي
ونھا تواجھ

عند اقتراح 
مبتكرة  حلول

  ھاعن البحثأو 

 23 34 38 14 3  ت

  متوسطة 1,03913 3,5357
%  2,7 12,5 33,9 30,4 20,5 

03  

 تخصیص عدم
 لعملل میزانیة

الإبداعي ھو 
أحد 

 الصعوبات
 التي

ونھا تواجھ
اقتراح  عند

 26 24 40 19 3  ت

  متوسطة 1,10599 3,4554
%  2,7 17,0 35,7 21,4 23,2 
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مبتكرة  حلول
       ھاعن البحثأو 

06  

  

 مواجھةعندما 
مشكلات غیر 
معتادة تتطلب 
حلولا وأفكارا 

مبتكرة، 
تطلبون من 

الإدارة 
تزویدكم 

بمعلومات 
عن (یةخارج

السوق 
والمنافسة، 
القوانین، 

، التكنولوجیا
المؤسسات 

 )..الأخرى
تساعدكم على 
تطویر تلك 

الحلول 
  والأفكار

 12 36 34 22 8  ت

  متوسطة 1,09741 3,1964

%  7,1 19,6 30,4 32,1 10,7 

   الإبداع
  117  297  246  196  40  ت

  متوسطة 0.53224 3,2846
%  4.6  21.9  27.4  33.1  13.0  

  spssمن إعداد الطالب باستخدام برنامج الـ : المصدر

بالاعتماد على نتائج العبارات، كان للإبداع أهمیة متوسطة ومتوسط حسابي وانحراف 

صغر من الانحرافات المعیاریة لعبارات هذا أوهو . على التوالي )0.5324، 3,2846(معیاري

وكان لآراء المستجوبین . المتغیر كلها، كتعبیر عن اتفاق أو تقارب بین المستجوبین فیما یتعلق به

وحول العوامل المعیقة للإبداع ولطرح الأفكار والحلول ذات الهامش المحدود، حریة للمبادرة  حول

    .نتائج الكلیةالجدیدة والمبتكرة وتبنیها أثرا في ال

  :التعلم.6.5.4

بأن العبارة الأولى ضمن العبارات المخصصة للإبداع ) 34(تفید النتائج الواردة في الجدول رقم

 ارتكبه إطار أو عامل خطأ یتم تصحیح"جاءت أخیرة في الترتیب من حیث الأهمیة النسبیة، وهي 

وذلك ". بإعادة تكوین هذا الإطار أو العامل العمل جدیدة في فكرة أو لأسلوب تطبیقه بسبب

وهو الأصغر من بین متوسطات العبارات الأخرى بقیمة ، )2,9286(بمتوسط حسابي یساوي
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مما یعني درجة موافقة ضعیفة على  ، وهو من بین الأكبر أیضا،)1,16026( انحراف معیاري

  .ة في العینةوجود حریة للمبادرة في المؤسسات الاقتصادیة الجزائریة الممثل

وتدعم العبارتان السادسة والسابعة في ترتیب الأهمیة نتائج العبارة السابقة، حیث أن العبارة 

 جدیدة في فكرة أو لأسلوب تطبیقه بسبب ارتكبه إطار أو عامل خطأ یتم تصحیح"السابعة، وهي 

) 3,0982(هو، جاءت بمتوسط حسابي مرجح "المصلحة من بتحویلهأو آخر  بعمل بتكلیفه العمل

 ارتكبه إطار أو عامل خطأ یتم تصحیح"، والعبارة السادسة، وهي )1,06509(وانحراف معیاري

، متوسطها الحسابي "ومعاقبته العمل بإنذاره جدیدة في فكرة أو لأسلوب تطبیقه بسبب

  . )1,10715(بانحراف معیاري بلغ) 3,3125(یساوي

الإدارة في المؤسسات الاقتصادیة الجزائریة الممثلة في العینة ویظهر من العبارات الثلاث أن 

 أو لأسلوب متطبیقهتصحیح الخطأ المرتكب من طرف  إطاراتها أو عاملیها بسبب تعمد من أجل 

، أكثر المصلحة من بتحویلهأو آخر  بعمل بتكلیفهالعمل إلى بإنذارهم ومعاقبتهم أو  جدیدة في فكرة

تقبّل حدوث الخطأ الناتج عن تطبیق فكرة كما تعطي فكرة عن درجة . من التوجه إلى تكوینهم

  .جدیدة، وهو التقبل الذي یساعد على التعلم

 الإداریة كممهام لأداءالمتبعة  الطریقة"وبالنسبة لطریقة أداء الوظائف والمهام، جاءت العبارة 

الأهمیة النسبیة، بمتوسط أولى في ترتیب " العمل لواجبات الكامل الوظیفي بالوصف التقید هي

أما التوجه الإیجابي . بأهمیة متوسطة، لكنها تقترب من أن تكون مرتفعة) 3,6607(حسابي هو

والخطأ حتى  التجربة والمحاولةبالاعتماد على  الإداریة المهام أداء یتم"المعبر عنه في العبارة 

بارات، بمتوسط حسابي فلم یحظ سوى بترتیب خامس من بین ثماني ع" فضل طریقةلأالوصول 

   .)3,3125(مرجح
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وبهذا یمكن معرفة أن الإدارات المختلفة للمؤسسات الجزائریة الممثلة في العینة لا تساعد على 

التعلم برفضها لتقبل كبیر للخطأ نتیجة تطبیق الأفكار الجدیدة أثناء أداء الوظائف والمهام، بل إنها 

كثر من الاعتماد على المحاولة والتجربة والخطأ إلى تركز على التقید بالوصف الدقیق للمهام أ

  . غایة الوصول إلى أفضل طریقة

إدخال طرق جدیدة في الإنتاج أو تبني أسالیب جدیدة في تنظیم  "وأما العبارة المتعلقة بـ

فكانت ثالثة " لتسییرللخروج بملاحظات تفید في التحسین المستمر لثم القیام بمتابعتها  ،المؤسسة

بما یعني وجود محاولات . )3,4107(ترتیب الأهمیة النسبیة بین العبارات، بمتوسط حسابيفي 

لتحسین التسییر والعمل بإدخال بتبني تقنیات وأسالیب جدیدة في الإنتاج والتنظیم ومحاولة متابعتها 

  .للتحسین المستمر في التسییر

ر الجدیدة في المؤسسات، والمتضمن وفیما یتعلق بالتعلم فردیا وجماعیا وبناء المعارف والأفكا

یتیح العمل في مؤسستكم إمكانیة التعلم فردیا وجماعیا واكتشاف مهارات جدیدة، : "في العبارة

تتیح لكم الإدارة الفرصة للعمل : "وكذلك في العبارة" والوصول إلى أداء أفضل بمرور الوقت

، فقد أشارت نتائج "ى جمیع الأعضاءالجماعي من أجل بناء المعارف والأفكار الجدیدة ونشرها إل

وكانت لهما . على التوالي )3,3839، 3,5714(الجدول إلى أنهما قد وردتا بمتوسطین حسابیین

  .    أهمیة نسبیة، ثانیة ورابعة، مقبولة مقارنة بباقي العبارات

سط متو ب ،متوسطةنسبیة أهمیة  نجد أن للتعلّم، هذا المتغیر بالاعتماد على نتائج عبارات

صغر أ وانحرافه المعیاري. على التوالي) 0,51065، 3,3348(یساویان حسابي وانحراف معیاري

من الانحرافات المعیاریة لعبارات هذا المتغیر كلها، كتعبیر عن اتفاق أو تقارب بین المستجوبین 

كیفیة تصحیح الخطأ المرتكب نتیجة تطبیق أفكار  وكان لآراء المستجوبین حول. فیما یتعلق به

   .كذا طریقة أداء الوظائف والمهامو جدیدة تأثیر في هذا، 
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  التعلم: ـل الإحصائينتائج التحلیل : )34(رقمجدول 

رت

  بة
  المقیاس  العبارات

  درجة الموافقة
  المتوسط

  الحسابي

الانحراف 

  المعیاري
  الأهمیة

  موافق  محاید  موافق.غ  تماما.م.غ
موافق 

  تماما

08  

 تصحیحیتم 
ارتكبھ  خطأ

 إطار أو عامل
 تطبیقھ بسبب

 أو لأسلوب
 جدیدة في فكرة

بإعادة  العمل
تكوین ھذا 
الإطار أو 

  العامل

 11 26 31 32 12  ت

  متوسطة 1,16026 2,9286
%  10,7 28,6 27,7 23,2 9,8 

06  

 یتم تصحیح
ارتكبھ  خطأ

 إطار أو عامل
 تطبیقھ بسبب

 أو لأسلوب
 جدیدة في فكرة

 العمل بإنذاره
  ومعاقبتھ

 13 46 22 25 6  ت

  متوسطة 1,10715 3,3125
%  5,4 22,3 19,6 41,1 11,6 

07  

 یتم تصحیح
ارتكبھ  خطأ

 إطار أو عامل
 تطبیقھ بسبب

 أو لأسلوب
 جدیدة في فكرة

 بتكلیفھ العمل
أو آخر  بعمل

 من بتحویلھ
  المصلحة

 8 37 33 26 8  ت

  متوسطة 1,06509 3,0982
%  7,1 23,2 29,5 33,0 7,1 

01  

 الطریقة
 لأداءالمتبعة 

 كممھام
 ھي الإداریة

 بالوصف التقید
 الوظیفي

 الكامل
  العمل لواجبات

 17 57 24 11 3  ت

  متوسطة 0,94491 3,6607
%  2,7 9,8 21,4 50,9 15,2 

05  

 المھام أداء یتم
 الإداریة

بالاعتماد على 
التجربة 

 والمحاولة
والخطأ حتى 

الوصول 
  فضل طریقةلأ

 14 43 23 28 4  ت

  متوسطة 1,09076 3,3125
%  3,6 25,0 20,5 38,4 12,5 

03  

یتم إدخال 
طرق جدیدة 
في الإنتاج أو 
تبني أسالیب 
جدیدة في 

تنظیم 
ثم  ،المؤسسة

القیام بمتابعتھا 
لخروج ل

 15 41 34 19 3  ت

  متوسطة 1,00945 3,4107

%  2,7 17,0 30,4 36,6 13,4 
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بملاحظات تفید 
في التحسین 

المستمر 
  لتسییرل

02  

یتیح العمل في 
مؤسستكم 

إمكانیة التعلم 
فردیا وجماعیا 

واكتشاف 
مھارات 
جدیدة، 

والوصول إلى 
أداء أفضل 

  بمرور الوقت

 19 51 21 17 4  ت

  متوسطة 1,05450 3,5714
%  3,6 15,2 18,8 45,5 17,0 

04  

تتیح لكم 
الإدارة 

الفرصة للعمل 
الجماعي من 

أجل بناء 
المعارف 
والأفكار 
الجدیدة 

ونشرھا إلى 
جمیع 
  .الأعضاء

 20 39 23 24 6  ت

  متوسطة 1,16438 3,3839

%  5,4 21,4 20,5 34,8 17,9 

  التعلم
  117  340  211  182  46  ت

  متوسطة 0,51065 3,3348
%  5.1  20.3  23.5  38.0  13.0  

  spssمن إعداد الطالب باستخدام برنامج الـ : المصدر

  :اختبار الفرضیات.6.4

قبل القیام باختبار فرضیات الدراسة، نقوم بإجراء اختبارا لتوزیع الطبیعي، أي معرفة ما إذا كانت 

ومن أجل التحقق من ذلك، قمنا باحتساب قیم معامل . البیانات تخضع للتوزیع الطبیعي أم لا

 Skewnessإذ یجب على معامل . للمتغیرات) Kurtosis(وقیم معامل التفرطح) Skewness(الالتواء

  . ]7،7- [محصورا بین Kurtosisومعامل  ]3،3- [أن یكون محصورا بین

، نجد أن قیمة معامل الالتواء بالنسبة لكل متغیر من المتغیرات تقع )35(من خلال الجدول رقم

وبالتالي . ]7،7- [معامل التفرطح لكل منها أیضا یقع ضمن المجال، وقیمة ]3،3- [ضمن المجال 

فإن بیانات البحث تتوزع توزیعا طبیعیا، وعلى هذا فهي تحقق شرط إجراء تحلیل الانحدار لضمان 

إمكانیة الاعتماد على  بنتائجه، والسماح بمتابعة تحلیل نموذج الدراسة باستخدام أدوات التحلیل 

  . المعلمیةالمناسبة للاختبارات 
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  قیم معامل الالتواء ومعامل التفرطح لمتغیرات الدراسة): 35(جدول رقم

  معامل التفرطح  معامل الالتواء  المتغیرات

  0.327-  2800,  الیقظة الإستراتیجیة

 1,507 0.825-  مراقبة البیئة والمعلومات الخارجیة

 0.005- 0,197  نظام معلومات الیقظة  

  1,246 0.630-  التغییر

  6040,  0.501-  أهمیة التغییر ودوافعه

  1,087  0.548-  إدارة التغییر

 0.109-  0.447-  اتخاذ القرار

-0  1610,  المرونة ,573 

 0,611 0.412-  الإبداع

 1,097  0.486-  التعلم

 SPSSمن إعداد الطالب بالاعتماد على برنامج : المصدر

  :یمكن القول SPSSوللحكم على وجود علاقة من عدمه حسب نتائج برنامج 

فإنه لا یمكن رفض  )α=0,05( المعنویةأكبر من مستوى P-value).Sig (نه إذا كانت قیمة إ

  .الفرضیة الصفریة، وبالتالي لا توجد علاقة ذات دلالة إحصائیة بین المتغیرین

الفرضیة الصفریة  فیتم رفض )α=0,05( المعنویةأقل من مستوى  P-value).Sig(أما إذا كانت 

  .وقبول الفرضیة البدیلة القائلة بأنه توجد علاقة ذات دلالة إحصائیة بین المتغیرین

تخاذ قرار وجود العلاقة من عدمه، ایتم بعدها و  ،ویجب حساب قیمة معامل الارتباط بیرسون     

فإن هناك علاقة خطیة قویة بین  1 –أو  1+ قریبة من  rإذا كانت قیمة معامل ارتباط العینة ف

 rتوجد علاقة خطیة بینهما، أما إذا كانت قیم  فإنه لا r = 0 قیمة إذا كانتأما المتغیرین، 

   .معامل ارتباط العینة) أو دلالة(متوسطة فإنه یجب اختبار معنویة 

  :اختبار الفرضیة الرئیسیة الأولى.1.6.4
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دلالة إحصائیة للیقظة الإستراتیجیة على التغییر في المؤسسات الاقتصادیة لا یوجد أثر ذو 

  الجزائریة؟

لا یوجد أثر ذو دلالة إحصائیة للیقظة الإستراتیجیة على التغییر في المؤسسات الاقتصادیة  :0ف

   .الجزائریة

الاقتصادیة یوجد أثر ذو دلالة إحصائیة للیقظة الإستراتیجیة على التغییر في المؤسسات : 1ف

   .الجزائریة

  :النموذج الكلي للدراسة

Y= 1,254+ 0,436X1 +0,265X2  

نتائج تحلیل التباین للانحدار لتأثیر الیقظة الإستراتیجیة على ): 36(جدول رقم

  التغییر

 Sig(t)  المحسوبة tقیمة  المعامل المتغیرات المستقلة

 0,002 3,160 1,254 الثابت

 X1 0,436 4,621 0,000  مراقبة البیئة والمعلومات الخارجیة   

 X2 0,265 2,795 0,006        نظام معلومات الیقظة

 Sig(F)  المحسوبة Fقیمة  معامل التحدید معامل الارتباط

 49.9%  24.9%  18,082 0.000 

 SPSSمن إعداد الطالب بالاعتماد على برنامج : المصدر

والذي یبین درجة التأثیر بین بُعدي الیقظة الإستراتیجیة على التغییر،  ) 36(رقم من خلال الجدول 

  :على حدى كما یلي بعدومن أجل تحدید هذا الأثر سوف نقوم بتحدید أثر كل 

   :مراقبة البیئة والمعلومات الخارجیة.أ

قبة البیئة وجود علاقة تأثیر طردیة ذات دلالة إحصائیة بین مرا) 36(رقم نلاحظ من الجدول 

، الجدولیة tوهي أكبر من ) 4,621(المحسوبة  tوالمعلومات الخارجیة والتغییر، حیث بلغت قیمة 
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وهذا یعني بأن بُعد مراقبة  %95، أي بدرجة ثقة )α=0,05(لأن احتمالها أقل من مستوى المعنویة

مراقبة البیئة لالبیئة والمعلومات الخارجیة یؤثر في التغییر، وبالتالي یوجد تأثیر ذو دلالة إحصائیة 

  .التغییرفي الخارجیة والمعلومات 

  : نظام معلومات الیقظة.ب

معلومات وجود علاقة تأثیر طردیة ذات دلالة إحصائیة بین نظام ) 36(رقم من الجدول  نلاحظ

لأن احتمالها أقل ، الجدولیة tوهي أكبر من ) 2,795(المحسوبة  tبلغت قیمة  الیقظة والتغییر، حیث

 نظام معلومات الیقظةوهذا یعني بأن بُعد  %95، أي بدرجة ثقة )α=0,05(من مستوى المعنویة

  .التغییرفي  نظام معلومات الیقظةلیؤثر في التغییر، وبالتالي یوجد تأثیر ذو دلالة إحصائیة 

  :فیمكن تحلیلها كما یلي التغییرعلى  الیقظة الإستراتیجیةتأثیر  :أما النموذج الكلي للدراسة

 )α=0,05(مستوى الدلالة *

Rمعامل التحدید 
2

 =24.9%  

  R=49.9% معامل الارتباط 

یظهر ثبات صلاحیة النموذج لاختبار الفرضیة ) 36(من خلال النتائج الواردة في الجدول رقم

بقیمة  الجدولیة )F( وهي أكبر من قیمة 18,082 (F)الرئیسیة الأولى، إذ بلغت قیمة المحسوبة 

وهذا ما یعني وجود تأثیر ذو دلالة . )α=0,05(أقل من مستوى الدلالة) 0.000(احتمالیة 

  .ورفض فرضیة العدم قبول الفرضیة البدیلة وبالتالي ،إحصائیة

% 24.9یبین الجدول أن المتغیر المستقل الیقظة الإستراتیجیة في هذا النموذج یفسر ما مقداره كما 

وهذا یدل على وجود أثر ذي دلالة إحصائیة . ممثلا في التغییر من التباین في المتغیر التابع 
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فتعود لمساهمة  %75.7أما النسبة المتبقیة والبالغة  ،التغییر ببعدیهللیقظة الإستراتیجیة على 

   .متغیرات أخرى

ونرفض الفرضیة . وبناء على ثبات صلاحیة النموذج یمكننا اختبار الفرضیة الرئیسیة بفرعیها

الصفریة ونقبل الفرضیة البدیلة، وهي یوجد أثر معنوي للیقظة الإستراتیجیة على التغییر ببعدیه في 

  .  المؤسسات الاقتصادیة الجزائریة

  :الفرضیة الفرعیة الأولىاختبار .1.1.6.4

في  على أهمیة التغییر ودوافعهلیقظة الإستراتیجیة ایوجد تأثیر ذو دلالة إحصائیة لبُعدي  لا :0ف

   .المؤسسات الاقتصادیة الجزائریة

في  على أهمیة التغییر ودوافعهلیقظة الإستراتیجیة ایوجد تأثیر ذو دلالة إحصائیة لبُعدي : 1ف

   .المؤسسات الاقتصادیة الجزائریة

أهمیة التغییر نتائج تحلیل التباین للانحدار لتأثیر الیقظة الإستراتیجیة على ): 37(جدول رقم

  ودوافعه

 Sig(t)  المحسوبة tقیمة  المعامل المتغیرات المستقلة

 0,179 1,353 0,747 الثابت

 X1 0,496 3,781 0,000  مراقبة البیئة والمعلومات الخارجیة   

 X2 0,334 2,534 0,013 نظام معلومات الیقظة       

 Sig(F)  المحسوبة Fقیمة  معامل التحدید معامل الارتباط

 43.8%  19.2%  12,937 0.000 

 SPSSمن إعداد الطالب بالاعتماد على برنامج : المصدر

بُعدي الیقظة الإستراتیجیة على لالسابق والذي یبین درجة التأثیر ) 37(رقم من خلال الجدول 

على حدى كما  بُعدسوف نقوم بتحدید أثر كل  ،، ومن أجل تحدید هذا الأثرودوافعه التغییرأهمیة 

  :یلي
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   :مراقبة البیئة والمعلومات الخارجیة.أ

دلالة إحصائیة بین مراقبة البیئة وجود علاقة تأثیر طردیة ذات ) 37(رقم نلاحظ من الجدول 

) 3,781(المحسوبة  t، حیث بلغت قیمة )0,496(ودوافعه التغییربین أهمیة والمعلومات الخارجیة و 

، أي بدرجة )α=0,05(أقل من مستوى المعنویة )0,000(لأن احتمالها، الجدولیة tوهي أكبر من 

، ودوافعه التغییرأهمیة الخارجیة یؤثر في وهذا یعني بأن بُعد مراقبة البیئة والمعلومات  %95ثقة 

 التغییروأهمیة الخارجیة وبالتالي یوجد تأثیر ذو دلالة إحصائیة بین مراقبة البیئة والمعلومات 

  .1فوقبول الفرضیة البدیلة  0فومنه نرفض فرضیة العدم  .ودوافعه

  : نظام معلومات الیقظة.ب

طردیة ذات دلالة إحصائیة بین نظام معلومات وجود علاقة تأثیر ) 37(رقم من الجدول  نلاحظ

 tوهي أكبر من ) 2,534(المحسوبة  tبلغت قیمة  ، حیث)0,334(ودوافعه التغییرأهمیة الیقظة و 

وهذا  %95، أي بدرجة ثقة )α=0,05(أقل من مستوى المعنویة )0,000( لأن احتمالها، الجدولیة

، وبالتالي یوجد تأثیر ذو دلالة ودوافعه التغییرأهمیة یؤثر في  نظام معلومات الیقظةیعني بأن بُعد 

  .ودوافعه التغییروأهمیة  نظام معلومات الیقظةإحصائیة بین 

فیمكن تحلیلها كما  ودوافعه التغییرفي أهمیة  بُعدي الیقظة الإستراتیجیةتأثیر ل أما النموذج الكلي

  :یلي

 )α=0,05(مستوى الدلالة *

Rمعامل التحدید 
2

 =19.2%   

  R=43.8% معامل الارتباط 

وهي  12,937 (F)یظهر بلغت قیمة المحسوبة ) 37(من خلال النتائج الواردة في الجدول رقم

وهذا ما . )α=0,05(أقل من مستوى الدلالة) 0.000(بقیمة احتمالیة  الجدولیة )F( أكبر من قیمة
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 ودوافعه، التغییرأهمیة بین بعدي الیقظة الإستراتیجیة و دلالة إحصائیة  يیعني وجود تأثیر ذ

  .0ف ورفض فرضیة العدم 1ف وبالتالي قبول الفرضیة البدیلة

بعدي الیقظة الإستراتیجیة في هذا النموذج قادرة على تفسیر ما أن ) 37(رقم یبین الجدول كما 

، وهي نسبة ضعیفة، أما النسبة أهمیة التغییر ودوافعهمن التغیرات التي تطرأ على % 19.2نسبته 

  .فتعود لمساهمة متغیرات أخرى غیر داخلیة في نموذج الدراسة % 80.8المتبقیة والبالغة 

أهمیة وأثره على  بعدي الیقظة الإستراتیجیةلالانحدار المتعدد  جوالمعادلة التالیة توضح نموذ

  :التغییر ودوافعه

Y1= 0,747+ 0,496X1 +0,334X2  

  :الثانیةالفرضیة الفرعیة اختبار .2.1.6.4

المؤسسات إدارة التغییر في على لیقظة الإستراتیجیة ایوجد تأثیر ذو دلالة إحصائیة لبُعدي  لا :0ف

   .الاقتصادیة الجزائریة

المؤسسات إدارة التغییر في على لیقظة الإستراتیجیة ایوجد تأثیر ذو دلالة إحصائیة لبُعدي : 1ف

   .الاقتصادیة الجزائریة

  التغییرنتائج تحلیل التباین للانحدار لتأثیر الیقظة الإستراتیجیة على إدارة ): 38(جدول رقم

 Sig(t)  المحسوبة tقیمة  المعامل المتغیرات المستقلة

 0,000 4,199 1,627 الثابت

 X1 0,392 4,255 0,000  مراقبة البیئة والمعلومات الخارجیة   

 X2 0,214 2,315 0,022 نظام معلومات الیقظة       

 Sig(F)  المحسوبة Fقیمة  معامل التحدید معامل الارتباط

 45.8%  20.9%  14,429 0,000 

 SPSSمن إعداد الطالب بالاعتماد على برنامج : المصدر

إدارة بُعدي الیقظة الإستراتیجیة على لوالذي یبین درجة التأثیر  ) 38(رقم من خلال الجدول 

  :على حدى كما یلي بُعدسوف نقوم بتحدید أثر كل  ،تحدید هذا الأثر، ومن أجل التغییر
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  :مراقبة البیئة والمعلومات الخارجیة.أ

وجود علاقة تأثیر طردیة ذات دلالة إحصائیة بین مراقبة البیئة ) 38(رقم نلاحظ من الجدول 

وهي أكبر ) 4,255(المحسوبة  t، حیث بلغت قیمة )0,392( بین إدارة التغییروالمعلومات الخارجیة و 

 %95، أي بدرجة ثقة )α=0,05(أقل من مستوى المعنویة )0,000(لأن احتمالها، الجدولیة tمن 

، وبالتالي یوجد تأثیر إدارة التغییروهذا یعني بأن بُعد مراقبة البیئة والمعلومات الخارجیة یؤثر في 

ومنه نرفض فرضیة العدم  .وإدارة التغییرالخارجیة ذو دلالة إحصائیة بین مراقبة البیئة والمعلومات 

  .1فوقبول الفرضیة البدیلة  0ف

  :نظام معلومات الیقظة.ب

وجود علاقة تأثیر طردیة ذات دلالة إحصائیة بین نظام ) 38(رقم من الجدول  نلاحظ 

 tوهي أكبر من ) 2,315(المحسوبة  tبلغت قیمة  ، حیث)0,214( وإدارة التغییر معلومات الیقظة

وهذا  %95، أي بدرجة ثقة )α=0,05(أقل من مستوى المعنویة )0,022( لأن احتمالها، الجدولیة

، وبالتالي یوجد تأثیر ذو إدارة التغییریعني بأن بُعد مراقبة البیئة والمعلومات الخارجیة یؤثر في 

  .وإدارة التغییردلالة إحصائیة بین مراقبة البیئة 

  :فیمكن تحلیلها كما یلي في إدارة التغییر ي الیقظة الإستراتیجیةبُعدتأثیر ل أما النموذج الكلي

 )α=0,05(مستوى الدلالة *

Rمعامل التحدید 
2

 =20.9% 

  R=45.8% معامل الارتباط 

وهي  14,429 (F)یظهر بلغت قیمة المحسوبة ) 38(من خلال النتائج الواردة في الجدول رقم

وهذا ما . )α=0,05(أقل من مستوى الدلالة ) 0.000(بقیمة احتمالیة  الجدولیة )F( أكبر من قیمة
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وبالتالي قبول  إدارة التغییر،بین بعدي الیقظة الإستراتیجیة و دلالة إحصائیة  يیعني وجود تأثیر ذ

   .ورفض فرضیة العدم 1ف الفرضیة البدیلة

بعدي الیقظة الإستراتیجیة في هذا النموذج قادرة على تفسیر ما أن ) 38(رقم یبین الجدول كما 

، وهي نسبة ضعیفة، أما النسبة المتبقیة إدارة التغییرمن التغیرات التي تطرأ على % 20.9نسبته 

  .فتعود لمساهمة متغیرات أخرى غیر داخلیة في نموذج الدراسة % 79.1والبالغة 

  :إدارة التغییروأثره على  بعدي الیقظة الإستراتیجیةلالانحدار المتعدد  جوالمعادلة التالیة توضح نموذ

Y2= 1,627+ 0,392X1 +0,214X2  

في المعادلات التالیة التي تفسر ارتباط التغییر بالیقظة الإستراتیجیة تلخیص إجمالا یمكن و 

الجزائریة ببُعدیه، وذلك كما الیقظة الإستراتیجیة على التغییر في المؤسسات الاقتصادیة  بُعديتأثیر 

  .هو مبین في الجدول

مراقبة البیئة والمعلومات الخارجیة، (معادلات الانحدار بین الیقظة الإستراتیجیة): 39(جدول رقم

  )أهمیة التغییر ودوافعه، إدارة التغییر(والتغییر) نظام معلومات الیقظة

  المتغیر المستقل             

  المتغیر التابع

مراقبة البیئة والمعلومات الخارجیة، نظام (الإستراتیجیة الیقظة 

  )معلومات الیقظة

 Y1= 0,747+ 0,496X1 +0,334X2  أهمیة التغییر ودوافعه

  Y2= 1,627+ 0,392X1 +0,214X2  إدارة التغییر

  Y= 1,254+ 0,436X1 +0,265X2  التغییر

  من إعداد الطالب: المصدر

  :الثانیةاختبار الفرضیة الرئیسیة .2.6.4

اتخاذ القرار، المرونة، الإبداع، والتعلم، كمتغیرات : لكل منیوجد تأثیر ذو دلالة إحصائیة  لا :0ف

نظام معلومات لمراقبة البیئة والمعلومات الخارجیة، (لیقظة الإستراتیجیةلأخرى مستقلة إضافة 

  المؤسسات الاقتصادیة الجزائریة؟في ) أهمیة التغییر ودوافعه، إدارة التغییر(التغییر على ) الیقظة
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اتخاذ القرار، المرونة، الإبداع، والتعلم، كمتغیرات : لكل منیوجد تأثیر ذو دلالة إحصائیة  :1ف

نظام معلومات لمراقبة البیئة والمعلومات الخارجیة، (لیقظة الإستراتیجیةلأخرى مستقلة إضافة 

  .في المؤسسات الاقتصادیة الجزائریة )التغییر أهمیة التغییر ودوافعه، إدارة(التغییرعلى  )الیقظة

  :الأولىالفرضیة الفرعیة اختبار .1.2.6.4

اتخاذ القرار، المرونة، الإبداع، والتعلم، كمتغیرات : لكل منیوجد تأثیر ذو دلالة إحصائیة  لا :0ف

معلومات نظام لمراقبة البیئة والمعلومات الخارجیة، (لیقظة الإستراتیجیةلأخرى مستقلة إضافة 

  .في المؤسسات الاقتصادیة الجزائریةودوافعه التغییر أهمیة على ) الیقظة

اتخاذ القرار، المرونة، الإبداع، والتعلم، كمتغیرات : لكل منیوجد تأثیر ذو دلالة إحصائیة  :1ف

نظام معلومات لمراقبة البیئة والمعلومات الخارجیة، (لیقظة الإستراتیجیةلأخرى مستقلة إضافة 

  .في المؤسسات الاقتصادیة الجزائریةودوافعه التغییر أهمیة على ) قظةالی

اتخاذ القرار، المرونة، الإبداع، والتعلم، : نتائج تحلیل التباین للانحدار لكل من): 40(جدول رقم

  على أهمیة التغییر ودوافعه لیقظة الإستراتیجیةكمتغیرات أخرى مستقلة إضافة ل

 Sig(t)  المحسوبة tقیمة  المعامل المتغیرات المستقلة

 4470, 7640, 0,456 الثابت

 X1 0,385 2,869 ,0050  مراقبة البیئة والمعلومات الخارجیة   

 X2 0,186 1,393 ,1660 نظام معلومات الیقظة       

 z1 0,048 ,4170 ,6780اتخاذ القرار 

 z2   0,260 3,418 ,0010        المرونة  

 z3            -0,170 -1,311 ,1930 الإبداع

 z4  0,225 1,483 ,1410  التعلم        

 Sig(F)  المحسوبة Fقیمة  معامل التحدید معامل الارتباط

 58.5%  43.3%  9,120 0,000 

 SPSSمن إعداد الطالب بالاعتماد على برنامج : المصدر
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اتخاذ القرار، المرونة، الإبداع، : لكل منوالذي یبین درجة التأثیر  )40(رقم من خلال الجدول 

مراقبة البیئة والمعلومات الخارجیة، (لیقظة الإستراتیجیةلوالتعلم، كمتغیرات أخرى مستقلة إضافة 

، ومن أجل في المؤسسات الاقتصادیة الجزائریةودوافعه التغییر أهمیة على ) نظام معلومات الیقظةل

  :على حدى كما یليمتغیر ر كل سوف نقوم بتحدید أث ،تحدید هذا الأثر

   :مراقبة البیئة والمعلومات الخارجیة.أ

وجود علاقة تأثیر طردیة ذات دلالة إحصائیة بین مراقبة البیئة ) 40(رقم نلاحظ من الجدول 

) 2,869(المحسوبة  t، حیث بلغت قیمة )3850,(ودوافعهالتغییر بین وأهمیة والمعلومات الخارجیة و 

، وهذا یعني )α=0,05(مستوى المعنویة یساوي )0,005(لأن احتمالها، الجدولیة t لـ مساویةوهي 

، وبالتالي یوجد تأثیر ذو ودوافعهالتغییر أهمیة ؤثر في تبأن مراقبة البیئة والمعلومات الخارجیة 

ومنه نرفض فرضیة  .ودوافعهالتغییر وأهمیة الخارجیة دلالة إحصائیة بین مراقبة البیئة والمعلومات 

  .1فقبل الفرضیة البدیلة نو  0فالعدم 

  : نظام معلومات الیقظة.ب

ذات دلالة إحصائیة بین نظام ضعیفة  وجود علاقة تأثیر طردیة ) 40(رقم من الجدول  نلاحظ

 أكبروهي ) 1,393(المحسوبة  t، حیث بلغت قیمة )1860,(وأهمیة التغییر ودوافعه معلومات الیقظة

نظام ، وهذا یعني بأن )α=0,05(من مستوى المعنویة أعلى )1660,( لأن احتمالها، الجدولیة tمن 

التغییر أهمیة یؤثر في لا  في هذه الحلة، بإدخال متغیرات مستقلة أخرى،  معلومات الیقظة

ومنه  .وأهمیة التغییر ودوافعه، وبالتالي یوجد تأثیر ذو دلالة إحصائیة بین مراقبة البیئة ودوافعه

  .1فالفرضیة البدیلة  نرفضو  0ففرضیة العدم  تقبل
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   :اتخاذ القرار.ج

اتخاذ القرار وجود علاقة تأثیر ذات دلالة إحصائیة بین عدم ) 40(رقم من الجدول  یظهر

، الجدولیة t من أكبروهي  )0,417(المحسوبة  tبلغت قیمة و ، )0.048(وأهمیة التغییر ودوافعه 

یوجد تأثیر ذو دلالة إحصائیة لا ، وبالتالي )α=0,05(مستوى المعنویة یفوق )6780,(لأن احتمالها

الفرضیة البدیلة نرفض و  0ففرضیة العدم  نقبلومنه  .ودوافعهالتغییر لاتخاذ القرار على أهمیة 

  .1ف

   :المرونة.د

بین و المرونة وجود علاقة تأثیر طردیة ذات دلالة إحصائیة بین ) 40(رقم نلاحظ من الجدول 

، الجدولیة t أصغر منوهي ) 3,418(المحسوبة  t، حیث بلغت قیمة )2600,(ودوافعهالتغییر أهمیة 

وبالتالي یوجد تأثیر ذو دلالة إحصائیة  ،)α=0,05(مستوى المعنویةمن  أقل )0,001(لأن احتمالها

  .1فقبل الفرضیة البدیلة نو  0فنرفض فرضیة العدم  وبالتالي .ودوافعهالتغییر وأهمیة  المرونةبین 

   :الإبداع.ه

ذات دلالة إحصائیة بین ضعیفة  عكسیةوجود علاقة تأثیر ) 40(رقم نلاحظ من الجدول 

أكبر وهي ) 1,311-(المحسوبة  t، حیث بلغت قیمة )-0.170(ودوافعهالتغییر بین أهمیة و الإبداع 

یوجد تأثیر لا وبالتالي  ،)α=0,05(المعنویةمستوى من  أكبر )0,193( لأن احتمالها، الجدولیة t من

 نرفضو  0ففرضیة العدم  نقبلومنه  .ودوافعهالتغییر وأهمیة  الإبداعذو دلالة إحصائیة بین 

  .1فالفرضیة البدیلة 

   :التعلم.و

بین و التعلم ذات دلالة إحصائیة بین  طردیةوجود علاقة تأثیر ) 40(رقم نلاحظ من الجدول 

، الجدولیة t أكبر منوهي ) 1,483(المحسوبة  t، حیث بلغت قیمة )2250,(ودوافعهالتغییر أهمیة 
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وبالتالي یوجد تأثیر ذو دلالة إحصائیة  ،)α=0,05(مستوى المعنویةمن  أكبر )0,141( لأن احتمالها

  .1فالفرضیة البدیلة  نرفضو  0ففرضیة العدم  نقبلومنه  .ودوافعهالتغییر التعلم وأهمیة بین 

  :الثانیةالفرضیة الفرعیة اختبار .2.2.6.4

اتخاذ القرار، المرونة، الإبداع، والتعلم، كمتغیرات : لكل منیوجد تأثیر ذو دلالة إحصائیة  لا :0ف

التغییر في المؤسسات الاقتصادیة إدارة على نظام معلومات الیقظة أخرى مستقلة إضافة ل

  .الجزائریة

اتخاذ القرار، المرونة، الإبداع، والتعلم، كمتغیرات  :لكل منیوجد تأثیر ذو دلالة إحصائیة  :1ف

التغییر في المؤسسات الاقتصادیة إدارة على نظام معلومات الیقظة أخرى مستقلة إضافة ل

  .الجزائریة

اتخاذ القرار، المرونة، الإبداع، : لكل منوالذي یبین درجة التأثیر  )41(رقم من خلال الجدول 

مراقبة البیئة والمعلومات الخارجیة، (لیقظة الإستراتیجیةلوالتعلم، كمتغیرات أخرى مستقلة إضافة 

، ومن أجل تحدید التغییر في المؤسسات الاقتصادیة الجزائریةإدارة على ) نظام معلومات الیقظةل

  . على حدىیر متغسوف نقوم بتحدید أثر كل  ،هذا الأثر

اتخاذ القرار، المرونة، الإبداع، والتعلم، : نتائج تحلیل التباین للانحدار لكل من): 41(جدول رقم

  على إدارة التغییر لیقظة الإستراتیجیةكمتغیرات أخرى مستقلة إضافة ل

 Sig(t)  المحسوبة tقیمة  المعامل المتغیرات المستقلة

 0090, 2,673 1,223 الثابت

 X1 ,3140 3,054 ,0030  مراقبة البیئة والمعلومات الخارجیة   

 X2 ,1680 1,642 ,1040 نظام معلومات الیقظة       

 z1 ,0880 1,008 ,3160اتخاذ القرار 

 z2   ,0100 ,1780 ,8590        المرونة  

 z3            ,0220 ,2260 ,8220 الإبداع
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 z4  ,1210 1,042 ,3000  التعلم        

 Sig(F)  المحسوبة Fقیمة  معامل التحدید معامل الارتباط

 48.4%  23.4%  5,349 0,000 

 SPSSمن إعداد الطالب بالاعتماد على برنامج : المصدر

   :مراقبة البیئة والمعلومات الخارجیة.أ

البیئة وجود علاقة تأثیر طردیة ذات دلالة إحصائیة بین مراقبة ) 41(رقم نلاحظ من الجدول 

أكبر وهي ) 3,054(المحسوبة  t، حیث بلغت قیمة )3140,(التغییر بین إدارةوالمعلومات الخارجیة و 

وهذا یعني بأن ، )α=0,05(مستوى المعنویة أصغر من )0,003(لأن احتمالها، الجدولیة tمن 

، وبالتالي یوجد تأثیر ذو دلالة إحصائیة التغییر إدارةؤثر في تمراقبة البیئة والمعلومات الخارجیة 

ونقبل الفرضیة  0فومنه نرفض فرضیة العدم  .وإدارة التغییربین مراقبة البیئة والمعلومات الخارجیة 

  .1فالبدیلة 

  : نظام معلومات الیقظة.ب

ذات دلالة إحصائیة بین نظام ضعیفة وجود علاقة تأثیر طردیة ) 41(رقم من الجدول  نلاحظ

 tمن  أكبروهي ) 1,642(المحسوبة  t، حیث بلغت قیمة )1680,(التغییر وإدارة الیقظة معلومات

نظام وهذا یعني بأن ، )α=0,05(من مستوى المعنویة أكبر )1040,( لأن احتمالها، الجدولیة

نظام ، وبالتالي یوجد تأثیر ذو دلالة إحصائیة بین إدارة التغییریؤثر في لا معلومات الیقظة 

  1فالفرضیة البدیلة  نرفضو  0ففرضیة العدم  وبالتالي نقبل .التغییر الیقظة وإدارةمعلومات 

   :اتخاذ القرار.ج

 اتخاذ القرار إدارةوجود علاقة تأثیر ذات دلالة إحصائیة بین عدم ) 41(رقم من الجدول  یظهر

لأن ، الجدولیة t من أكبروهي  )1,008(المحسوبة  tبلغت قیمة و ، )0880,(التغییر 
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یوجد تأثیر ذو دلالة إحصائیة لا وبالتالي  .،)α=0,05(مستوى المعنویة یفوق )3160,(احتمالها

  .1فونرفض الفرضیة البدیلة  0فومنه نقبل فرضیة العدم  .التغییر لاتخاذ القرار على إدارة

   :المرونة.د

المرونة وجود علاقة تأثیر طردیة ذات دلالة إحصائیة بین  عدم) 41(رقم نلاحظ من الجدول 

لأن ، الجدولیة t أكبر منوهي ) 1780,(المحسوبة  t، حیث بلغت قیمة )0100,( التغییر بین إدارةو 

یوجد تأثیر ذو دلالة إحصائیة لا وبالتالي ، )α=0,05(مستوى المعنویةمن  أكبر )8590,(احتمالها

  1فالفرضیة البدیلة  نرفضو  0ففرضیة العدم  ونقبل .التغییر وإدارة المرونةبین 

   :الإبداع.ه

بین و الإبداع وجود علاقة تأثیر ذات دلالة إحصائیة بین  عدم) 41(رقم نلاحظ من الجدول 

لأن ، الجدولیة t أكبر منوهي ) 2260,(المحسوبة  t، حیث بلغت قیمة )0220,(التغییر إدارة

یوجد تأثیر ذو دلالة إحصائیة لا وبالتالي ، )α=0,05(مستوى المعنویةمن  أكبر )8220,( احتمالها

  1فالفرضیة البدیلة  نرفضو  0ففرضیة العدم  ومنه نقبل .وإدارة التغییر الإبداعبین 

  :التعلم.و

التعلم ذات دلالة إحصائیة بین ضعیفة  طردیةوجود علاقة تأثیر ) 41(رقم نلاحظ من الجدول 

لأن ، الجدولیة t أكبر منوهي ) 1,042(المحسوبة  t، حیث بلغت قیمة )1210,( التغییر بین وإدارةو 

یوجد تأثیر ذو دلالة إحصائیة لا وبالتالي  ،)α=0,05(مستوى المعنویةمن  أكبر )3000,( احتمالها

  . 1فالفرضیة البدیلة  نرفضو  0ففرضیة العدم  نقبلومنه  .التغییر التعلم وإدارةبین 

  :اختبار الفرضیة الرئیسیة الثالثة.3.6.4

لا توجد فروق ذات دلالة إحصائیة في اتجاهات المبحوثین حول الیقظة الإستراتیجیة تُعزى إلى 

  .المؤسسات الاقتصادیة الجزائریةلمتغیرات شخصیة في 
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لا توجد فروق ذات دلالة إحصائیة في اتجاهات المبحوثین حول الیقظة الإستراتیجیة تُعزى  :0ف

  .تصادیة الجزائریةالمؤسسات الاقإلى لمتغیرات شخصیة في 

توجد فروق ذات دلالة إحصائیة في اتجاهات المبحوثین حول الیقظة الإستراتیجیة تُعزى  :1ف

  .المؤسسات الاقتصادیة الجزائریةلمتغیرات شخصیة في 

  :الأولىالفرضیة الفرعیة اختبار .1.3.6.4

لا توجد فروق ذات دلالة إحصائیة في اتجاهات المبحوثین حول مراقبة البیئة والمعلومات  :0ف

   .المؤسسات الاقتصادیة الجزائریةالخارجیة تُعزى لمتغیرات شخصیة في 

وجد فروق ذات دلالة إحصائیة في اتجاهات المبحوثین حول مراقبة البیئة والمعلومات ت: 1ف

   .المؤسسات الاقتصادیة الجزائریةة في الخارجیة تُعزى لمتغیرات شخصی

لاختبار الفروق حول مراقبة البیئة  )ANOVA(نتائج تحلیل التباین الأحادي): 42(جدول رقم

  والمعلومات الخارجیة تعزى لمتغیرات شخصیة

مصدر 

  التباین

مجموع 

  المربعات

مجموع 

  المربعات

درجات 

  الحریة

متوسط 

  المربعات

 Fقیمة 

  المحسوبة

درجة 

  المعنویة

  الجنس

 0,246 1,362 0,336 1 0,336  بین المجموعات

داخل 

  المجموعات
27,104 110 0,246 

   111 27,440  المجموع

  السن

 0,924 0,159 0,040 3 0,121  بین المجموعات

داخل 

  المجموعات
27,319 108 0,253 

   111 27,440  المجموع

  المستوى

  التعلیمي

 0,965 0,036 0,009 2 0,018  بین المجموعات

داخل 

  المجموعات
27,421 109 0,252 

   111 27,440  المجموع

  الأقدمیة
 0,610 0,496 0,124 2 0,247  بین المجموعات

 0,249 109 27,192داخل 
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  المجموعات

   111 27,440  المجموع

القدرة على 

التعامل مع 

  الكمبیوتر

 0,047 3,148 0,749 2 1,499  بین المجموعات

داخل 

  المجموعات
25,941 109 0,238 

   111 27,440  المجموع

  SPSSمن إعداد الطالب بالاعتماد على برنامج : المصدر  

لاختبار الفرضیة الفرعیة الأولى، تبین من خلال ) ANOVA(باستخدام تحلیل التباین الأحادي 

إحصائیة حول مراقبة یظهر فروقا ذات دلالة  Fأن اختبار ) 42(النتائج  الظاهرة في الجدول رقم

مراقبة البیئة المحسوبة  Fقیمة وبلغت  )α=0,05(مستوى المعنویةالبیئة والمعلومات الخارجیة عند 

الجنس، السن، المستوى التعلیمي، الأقدمیة، (والمعلومات الخارجیة حسب المتغیرات الشخصیة

ومستوى ) 3,148، 0,496، 0,036، 0,159، 1,362(لي على التوا) القدرة على التعامل مع الكمبیوتر

وهو ما یعني وجود ) 0,047 ،0,610 ،0,965 ،0,924 ،0,246(الدلالة الإحصائیة لها على التوالي 

القدرة على التعامل مع الكمبیوتر على البعد الأول للیقظة ألا وهو مراقبة البیئة أثر لمتغیر 

  .والمعلومات الخارجیة

العدم ونقبل الفرضیة البدیلة التي تنص على وجود فروق ذات دلالة إحصائیة  وبالتالي فرضیة

  .في اتجاهات المبحوثین حول مراقبة البیئة والمعلومات الخارجیة تُعزى لمتغیرات شخصیة

الفروق الخاصة بمتغیر القدرة على التعامل مع الكمبیوتر على مراقبة ) 43(ویمثل الجدول رقم

 Fوهي أكبر من  ،)3,148(لهذا المتغیرالمحسوبة  Fحیث بلغت قیمة . خارجیةالبیئة والمعلومات ال

  .)α=0,05(أقل من مستوى المعنویة) 0,047(لأن احتمالها ، الجدولیة
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ونلاحظ من النتائج أن المتوسط الحسابي لذوي القدرة المتوسطة والقدرة العالیة في التعامل مع 

على التوالي أكبر من ) 3,3420، 3,5298(والمعلومات الخارجیة الكمبیوتر بالنسبة مراقبة البیئة 

  ). 3,1000(المتوسط الحسابي لذوي القدرة المحدودة في التعامل مع الكمبیوتر

وهذا ما یدفع للاستنتاج بأن نظرة المستجوبین لمراقبة البیئة والمعلومات الخارجیة تتأثر بقدراتهم   

ویكون تقدیرهم أكبر لمراقبة البیئة وجمع المعلومات منها إذا كانت . في التعامل مع الكمبیوتر

  . قدراتهم متوسطة أو عالیة في التعامل مع الكمبیوتر

مراقبة البیئة والمعلومات الخارجیة تعزى لمتغیر القدرة سابي والانحراف المعیاري المتوسط الح): 43(جدول رقم

   على التعامل مع الكمبیوتر 

  N الانحراف المعیاري  المتوسط الحسابي  

 0,18708 3,1000 5  محدودة

 0,41746 3,5298 57  متوسطة

 0,57217 3,3420 50  عالیة

  112 3,4268 0,49720 

  SPSSمن إعداد الطالب بالاعتماد على برنامج : المصدر  

  :الثانیةالفرضیة الفرعیة اختبار .2.3.6.4

لا توجد فروق ذات دلالة إحصائیة في اتجاهات المبحوثین حول نظام معلومات الیقظة تُعزى  :0ف

   .المؤسسات الاقتصادیة الجزائریةلمتغیرات شخصیة في 

وجد فروق ذات دلالة إحصائیة في اتجاهات المبحوثین حول نظام معلومات الیقظة تُعزى ت: 1ف

   .المؤسسات الاقتصادیة الجزائریةلمتغیرات شخصیة في 

لاختبار الفرضیة الفرعیة الثانیة، تبیّن من خلال ) ANOVA(باستخدام تحلیل التباین الأحادي   

إحصائیة حول نظام لا یظهر فروقا ذات دلالة  Fبار أن اخت) 44(النتائج الظاهرة في الجدول رقم

نظام معلومات الیقظة المحسوبة ل Fقیمة وبلغت . )α=0,05(مستوى المعنویةمعلومات الیقظة عند 

الجنس، السن، المستوى التعلیمي، الأقدمیة، القدرة على التعامل مع (حسب المتغیرات الشخصیة 
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ومستوى الدلالة الإحصائیة لها ) 1,290، 1,345، 1,407، 8340,، 2,342(على التوالي) الكمبیوتر

  ).0,279 ،0,265 ،0,249 ،0,478 ،0,129(على التوالي 

فرضیة العدم التي تفید بأنه لا توجد فروق ذات دلالة إحصائیة في اتجاهات وهو ما یعني تحقق   

   . ، ورفض الفرضیة البدیلةالمبحوثین حول نظام معلومات الیقظة تُعزى لمتغیرات شخصیة

لاختبار الفروق حول نظام معلومات  )ANOVA(نتائج تحلیل التباین الأحادي): 44(جدول رقم

  الیقظة تعزى لمتغیرات شخصیة 

مصدر 

  التباین

مجموع 

  المربعات
  مجموع المربعات

درجات 

  الحریة

متوسط 

  المربعات

 Fقیمة 

  المحسوبة

درجة 

  المعنویة

  الجنس

 0,129 2,342 0,567 1 0,567  بین المجموعات

داخل 

  المجموعات

26,648 110 0,242 

   111 27,215  المجموع

  السن

 0,478 0,834 0,206 3 0,617  بین المجموعات

داخل 

  المجموعات

26,599 108 0,246 

   111 27,215  المجموع

  المستوى

  التعلیمي

 0,249 1,407 0,243 2 0,685  بین المجموعات

داخل 

  المجموعات

26,530 109 0,243 

   111 27,215  المجموع

  الأقدمیة

 0,265 1,345 0,328 2 0,655  بین المجموعات

داخل 

  المجموعات

26,560 109 0,244 

   111 27,215  المجموع

القدرة على 

التعامل مع 

  الكمبیوتر

 0,279 1,290 0,315 2 0,629  بین المجموعات

داخل 

  المجموعات

26,586 109 0,244 

   111 27,215  المجموع

  :الرابعةاختبار الفرضیة الرئیسیة .4.6.4
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لا توجد فروق ذات دلالة إحصائیة في اتجاهات المبحوثین حول التغییر تُعزى إلى لمتغیرات  :0ف

  .المؤسسات الاقتصادیة الجزائریةشخصیة في 

وجد فروق ذات دلالة إحصائیة في اتجاهات المبحوثین حول التغییر تُعزى لمتغیرات ت :1ف

  .المؤسسات الاقتصادیة الجزائریةشخصیة في 

  :الأولىالفرضیة الفرعیة اختبار .1.4.6.4

لا توجد فروق ذات دلالة إحصائیة في اتجاهات المبحوثین حول أهمیة التغییر ودوافعه تُعزى  :0ف

   .لمتغیرات شخصیة

توجد فروق ذات دلالة إحصائیة في اتجاهات المبحوثین حول أهمیة التغییر ودوافعه تُعزى : 1ف

   .لمتغیرات شخصیة

لاختبار الفروق حول أهمیة التغییر  )ANOVA(نتائج تحلیل التباین الأحادي): 45(جدول رقم

  ودوافعه تعزى لمتغیرات شخصیة 

مصدر 

  التباین

مجموع 

  المربعات
  المربعاتمجموع 

درجات 

  الحریة

متوسط 

  المربعات

 Fقیمة 

  المحسوبة

درجة 

  المعنویة

  الجنس

 7400, 1110, 0,061 1 0,061  بین المجموعات

داخل 

  المجموعات
60,788 110 0,553 

   111 60,849  المجموع

  السن

 3180, 1,188 0,648 3 1,944  بین المجموعات

داخل 

  المجموعات
58,906 108 0,545 

   111 60,849  المجموع

  المستوى

  التعلیمي

 3880, 9550, 0,524 2 1,048  بین المجموعات

داخل 

  المجموعات
59,801 109 0,549 

   111 60,849  المجموع

  الأقدمیة

 6560, 4240, 0,235 2 0,469  بین المجموعات

داخل 

  المجموعات
60,380 109 0,554 

   111 60,849  المجموع
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لاختبار الفرضیة الفرعیة الأولى، تبیّن من خلال ) ANOVA(باستخدام تحلیل التباین الأحادي 

إحصائیة حول أهمیة لا یظهر فروقا ذات دلالة  Fأن اختبار ) 45(النتائج الظاهرة في الجدول رقم

همیة التغییر ودوافعه المحسوبة لأ Fقیمة وبلغت . )α=0,05(مستوى المعنویةالتغییر ودوافعه عند 

، 1110,(على التوالي ) الجنس، السن، المستوى التعلیمي، الأقدمیة(حسب المتغیرات الشخصیة

على  )6560, ،3880, ،3180, ،7400,(ومستوى الدلالة الإحصائیة لها ) 4240,، 9550,، 1,188

  .التوالي

فروق ذات دلالة إحصائیة في اتجاهات  بوجودفرضیة العدم التي تفید یعني تحقق  وهذا   

    .، ورفض الفرضیة البدیلةالمبحوثین حول أهمیة التغییر ودوافعه تُعزى لمتغیرات شخصیة

  :الثانیةالفرضیة الفرعیة اختبار .2.4.6.4

لا یوجد فروق ذات دلالة إحصائیة في اتجاهات المبحوثین حول إدارة التغییر تُعزى لمتغیرات  :0ف

   .المؤسسات الاقتصادیة الجزائریةشخصیة في 

یوجد فروق ذات دلالة إحصائیة في اتجاهات المبحوثین حول إدارة التغییر تُعزى لمتغیرات : 1ف

   .المؤسسات الاقتصادیة الجزائریةشخصیة في 

لاختبار الفروق حول إدارة التغییر  )ANOVA(نتائج تحلیل التباین الأحادي): 46(جدول رقم

  تعزى لمتغیرات شخصیة

مصدر 

  التباین

مجموع 

  المربعات
  مجموع المربعات

درجات 

  الحریة

متوسط 

  المربعات

 Fقیمة 

  المحسوبة

درجة 

  المعنویة

  الجنس

 7420, 1090, 0300, 1 0300,  بین المجموعات

داخل 

  المجموعات

30,605 110 ,2780 

   111 30,636  المجموع

  السن

 3470, 1,113 3060, 3 9180,  بین المجموعات

داخل 

  المجموعات

29,717 108 ,2750 
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   111 30,636  المجموع

  المستوى

  التعلیمي

 6000, 5130, 1430, 2 2850,  بین المجموعات

داخل 

  المجموعات

30,350 109 ,2780 

   111 30,636  المجموع

  الأقدمیة

 0310, 3,588 9460, 2 1,892  بین المجموعات

داخل 

  المجموعات

28,744 109 ,2640 

   111 30,636  المجموع

  SPSSمن إعداد الطالب بالاعتماد على برنامج : المصدر

لاختبار الفرضیة الفرعیة الأولى، تبیّن من خلال ) ANOVA(باستخدام تحلیل التباین الأحادي 

إحصائیة حول إدارة یظهر فروقا ذات دلالة  Fأن اختبار ) 46(النتائج الظاهرة في الجدول رقم

دارة التغییر حسب المتغیرات المحسوبة لإ Fقیمة وبلغت . )α=0,05( مستوى المعنویةالتغییر عند 

، 5130,، 1,113، 1090,(على التوالي ) الجنس، السن، المستوى التعلیمي، الأقدمیة(الشخصیة

  .على التوالي )0310, ،6000, ،3470, ،7420,(ومستوى الدلالة الإحصائیة لها ) 3,588

فروق ذات دلالة  بوجودالتي تفید  الفرضیة البدیلة، وقبول فرضیة العدمل وهو ما یعني نفیا  

    .تُعزى لمتغیرات شخصیة إدارة التغییرإحصائیة في اتجاهات المبحوثین حول 

 Fحیث بلغت قیمة . الفروق الخاصة بمتغیر الأقدمیة على إدارة التغییر) 47(ویمثل الجدول رقم

أقل من مستوى  )0310,(لأن احتمالها، الجدولیة Fوهي أكبر من  ،)3,588(لهذا المتغیرالمحسوبة 

  .)α=0,05(المعنویة

سنوات بالنسبة لإدارة  10ونلاحظ من النتائج أن المتوسط الحسابي لذوي الأقدمیة أكثر من 

إلى  6سنوات ولذوي أقدمیة من  5أكبر من المتوسطین الحسابیین لذوي أقدمیة أقل من ) 3,9030(

  . على التوالي) 3,5333، 3,6298(سنوات  10
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وهذا ما یدفع للاستنتاج بأن نظرة المستجوبین لإدارة التغییر تتأثر بأقدمیتهم في المؤسسة التي 

ویكون تقدیرهم للكیفیة التي تتم بها إدارة التغییر أكبر نظرا للمدة الطویلة التي عملوا . یعملون فیها

  . للطریقة التي تسیر بهاخلالها في المؤسسة ولأسباب قد ترتبط باكتسابهم العمیق لثقافة مؤسساتهم و 

 المتوسط الحسابي والانحراف المعیاري لإدارة التغییر تعزى لمتغیر الأقدمیة): 47(جدول رقم

  N الانحراف المعیاري  المتوسط الحسابي  

سنوات 5أقل من   56 3,6298 0,46916 

سنوات10إلى  6من   34 3,5333 0,57536 

سنوات 10أكثر من   22 3,9030 0,52159 

  112 3,6542 0,52536 

  SPSSمن إعداد الطالب بالاعتماد على برنامج : المصدر

  :مناقشة نتائج الدراسة وتفسیرها.7.4

  .سنقوم بمناقشة وتفسیر النتائج المتعلقة بفرضیات الدراسة، ثم النتائج العامة للدراسة المیدانیة

  :مناقشة وتفسیر النتائج المتعلقة بفرضیات الدراسة .1.7.4

  .تقدیم التفسیرات المناسبة لتلك النتائجولة یلي نتائج الفرضیات، ومحا فیما

  : الأولىالرئیسیة الفرضیة نتائج مناقشة وتفسیر .1.1.7.4

مراقبة البیئة والمعلومات (أظهرت النتائج وجود أثر ذي دلالة إحصائیة للیقظة الإستراتیجیة

في المؤسسات ) أهمیة التغییر ودوافعه، إدارة التغییر(على التغییر) الخارجیة، نظام معلومات الیقظة

  . الاقتصادیة الجزائریة

من الاختلافات التي تطرأ على  %24.9 وتشیر النتائج ذاتها إلى أن الیقظة الإستراتیجیة تفسر

 (F)وأن نموذج الانحدار لتمثیل العلاقة معنوي، حیث أن قیمة. قیم المتغیر التابع وهو التغییر

وهذا دلیل على وجود أثر معنوي للیقظة الإستراتیجیة على التغییر في ). 18,082(بلغت  المحسوبة

  .الانحدار الخطي لتمثیل العلاقةالمؤسسات الاقتصادیة الجزائریة، وصلاحیة نموذج 
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وتتفق هذه النتیجة مع الجانب النظري المتعلق بمتغیرات الدراسة، الیقظة الإستراتیجیة والتغییر، 

إذ تدعم نتیجة هذه الدراسة، حیث بإمكان المعلومات التي یقدمها نشاط مراقبة البیئة التي تعمل فیها 

أن یدفع بالمسیرین إلى العمل على القیام بتغییرات ) تیجیةالیقظة الإسترا(المؤسسة بجوانبها المختلفة

  . تنتهي إلى تحقیق تكیف مؤسساتهم مع بیئتها بدرجات مختلفة

  :الفرضیة الفرعیة الأولى

مراقبة البیئة والمعلومات (بینت النتائج وجود أثر ذي دلالة إحصائیة للیقظة الإستراتیجیة

. میة التغییر ودوافعه كأحد بعدي التغییر المدروسینعلى أه) الخارجیة، نظام معلومات الیقظة

R، وكانت قیمة )12,937(المحسوبة كانت) F(ویؤكد معنویة هذا التأثیر أن قیمة 
2 )19.2% .(

من التغیرات الطارئة على أهمیة التغییر  %19.2ویعتبر معامل التفسیر هذا مهما، إذ أن ما قیمته 

وقد . ودوافعه في المؤسسات الاقتصادیة الجزائریة تعود إلى المعلومات القادمة من البیئة الخارجیة

مراقبة البیئة (، مما یبین العلاقة بین الیقظة الإستراتیجیة)R)43.8% بلغت قیمة معامل الارتباط 

وأهمیة التغییر ودوافعه، وبالتالي هي مقبولة من ) الیقظةوالمعلومات الخارجیة، نظام معلومات 

  .الناحیة الإحصائیة

وتُحدث المعلومات الخارجیة المتدفقة باستمرار تعدیلا مستمرا في نظرة المسیرین في المؤسسات 

المختلفة ووعیهم ودرجة إدراكهم لأهمیة التغییر، وقد أظهرت النتائج أن عددا من دوافع التغییر في 

سسات الاقتصادیة الجزائریة هو خارجي، أي یتعلق بتطورات في البیئة الخارجیة لتلك المؤ 

  .للمؤسسة، وهذا وحده كفیل بجعل المعلومات المتدفقة حول التغیرات المختلفة تحث على التغییر

  :الثانیةالفرضیة الفرعیة ا

مراقبة البیئة والمعلومات (بینت النتائج وجود أثر ذي دلالة إحصائیة للیقظة الإستراتیجیة

ویؤكد . على إدارة التغییر باعتبارها البعد الثاني المدروس للتغییر) الخارجیة، نظام معلومات الیقظة
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R، وبلغت قیمة )14,429(المحسوبة كانت (F)معنویة هذا التأثیر أن قیمة
ذ أن ما إ). 20.9%( 2

من التغیرات الطارئة على إدارة التغییر في المؤسسات الاقتصادیة الجزائریة یعود إلى  %20.9قیمته 

مما یبین ) R)45.8% معامل الارتباط وقد بلغت قیمة . المعلومات القادمة من البیئة الخارجیة

وإدارة ) نظام معلومات الیقظةمراقبة البیئة والمعلومات الخارجیة، (العلاقة بین الیقظة الإستراتیجیة

  .التغییر، وبالتالي هي مقبولة من الناحیة الإحصائیة

ویمكن أن یستخدم نظام معلومات الیقظة في تقاسم المعلومات الخارجة المفیدة للأعضاء، 

وخاصة تلك التي توضح لهم التغیرات الواقعة في البیئة الخارجیة، لیكون من السهل علیهم تبني 

ومن جهة .  ي تقوم به الإدارة من أجل التكیف او استباق التغیرات في البیئة الخارجیةالتغییر الذ

أخرى إقناع الأعضاء بضرورة وجدوى التغییر وضمان انخراطهم ومساعدتهم في إنجاحه لیحقق 

  .  أهدافه، وتظهر جدواها بالتالي في التقلیل من مقاومة التغییر، والاستفادة منها في الحد منه

  : الرئیسیة الثانیةالفرضیة  نتائجمناقشة وتفسیر .2.1.7.4

لیقظة لمستقل إضافة  لمرونة كمتغیرلدلالة إحصائیة  يتأثیر ذوجود أظهرت النتائج 

أهمیة التغییر على  )نظام معلومات الیقظةلمراقبة البیئة والمعلومات الخارجیة، (الإستراتیجیة

  .في المؤسسات الاقتصادیة الجزائریةودوافعه 

بینما لم یكن لاتخاذ القرار، الإبداع، والتعلم تأثیر ذو دلالة إحصائیة على أهمیة التغییر في 

فقد فقد كانت المعنویة الجزئیة لمیل كل منها في تحلیل الانحدار، . المؤسسة الاقتصادیة الجزائریة

  . بالمائة 5، أكبر من مستوى المعنویة  tوالتي قمنا باختبارها بمعامل 

اتخاذ القرار، (ا متغیرات مستقلة أخرى بإمكانها التأثیر ذو دلالة إحصائیة لتلك المتغیراتباعتباره

إضافة للیقظة الإستراتیجیة على إدارة التغییر في المؤسسات الاقتصادیة ) المرونة، الإبداع، التعلم

  . الجزائریة
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ى تتمكن إدارة وعلى الرغم من ان الجانب النظري یقول بوجوب توفر مجموعة من الشروط حت

المؤسسة من القیام بالتغییر، وقبل ذلك تفكر فیه وتخطط لهن ثم تعمل على إنجاحه بتوفر عوامل 

مهمة، إلا أن ما توصلنا إلیه إجمالا في هذه الدراسة فیما یخص عدد من العوامل لم یبین وجود 

عناها كمتغیرات مستقلة ارتباط ذي دلالة معنویة بین التغییر ببعدیه وبین تلك العوامل إذا ما وض

  . إضافة للیقظة الإستراتیجیة

وهذا ما یستوجب منها العمل على تغییر نمط اتخاذ القرار فیها، والسعي في رفع درجة مرونتها 

ثم . واستجابتها للتغیرات السریعة الجاریة او المتوقعة في بیئتها لتتمكن من التكیف والاستباق

  .م عملیات التغییر في المؤسسة مستقبلا وضمان نجاحهاالتركیز على الإبداع والتعلم لدع

  : الرئیسیة الثالثةالفرضیة  نتائجمناقشة وتفسیر .3.1.7.4

مراقبة البیئة (توجد فروق ذات دلالة إحصائیة في اتجاهات المبحوثین حول الیقظة الإستراتیجیة

المؤسسات الاقتصادیة تُعزى لمتغیرات شخصیة في ) والمعلومات الخارجیة، نظام معلومات الیقظة

ویمكن العمل على دعم تلك المتغیرات لدى مجموع الإطارات والموارد البشریة بالاستناد . الجزائریة

  .على الفروق التي أظهرتها في التأثیر على اتجاهاتهم حول الیقظة الإستراتیجیة

لة إحصائیة بالنسبة لمراقبة البیئة والمعلومات لم تُظهر نتائج التحلیل الإحصائي فروقا ذات دلا

لكنها . الجنس، السن، المستوى التعلیمي، الأقدمیة: الخارجیة یمكن ان تعزى لكل من متغیرات

أظهرت في المقابل أن هناك فروقا إحصائیة لـمراقبة البیئة والمعلومات الخارجیة تُعزى لمتغیر القدرة 

  . على التعامل مع الكمبیوتر

ومستوى الدلالة الإحصائیة  ،)3,148(المحسوبة كانت (F)یؤكد معنویة هذا التأثیر أن قیمةوما 

وكان واضحا بأن نظرة المستجوبین لمراقبة البیئة والمعلومات الخارجیة تتأثر بقدراتهم ). 0,047(لها 
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ویكون تقدیرهم أكبر لمراقبة البیئة وجمع المعلومات إذا كانت قدراتهم . في التعامل مع الكمبیوتر

  . متوسطة أو عالیة في التعامل مع الكمبیوتر

وعلى هذا یمكن وضع برامج ودورات تكوینیة في من أجل رفع من قدرات الإطارات ومجمل 

والاستفادة من الإعلام الآلي كأحد الطرق لزیادة  العاملین في المؤسسة في مجال التقنیة والمعلومات

  . وعیهم وإدراكهم للمعلومات والتعامل معها

لم تُظهر نتائج التحلیل الإحصائي أیة فروق فبالنسبة لنظام معلومات الیقظة الإستراتیجیة، أما 

  . ذات دلالة إحصائیة للمتغیرات الشخصیة في هذا الجانب

  :الرئیسیة الرابعةالفرضیة نتائج مناقشة وتفسیر .4.1.7.4

أهمیة التغییر ودوافعه، (توجد فروق ذات دلالة إحصائیة في اتجاهات المبحوثین حول التغییر

  .المؤسسات الاقتصادیة الجزائریةتُعزى لمتغیرات شخصیة في  )إدارة التغییر

یمكن أن همیة التغییر لم تُظهر نتائج التحلیل الإحصائي فروقا ذات دلالة إحصائیة بالنسبة لأ

لكنها أظهرت في المقابل أن . الجنس، السن، المستوى التعلیمي، الأقدمیة: تعزى لكل من متغیرات

  . هناك فروقا إحصائیة لإدارة التغییر تُعزى لمتغیر الأقدمیة

ومستوى الدلالة الإحصائیة  ،)3,588(المحسوبة كانت (F)وما یؤكد معنویة هذا التأثیر أن قیمة

. وكان بالتالي لمتغیر الأقدمیة لدى المستجوبین تأثیره على نظرتهم لإدارة التغییر). 0310,(ا له

ویكون تقدیرهم للكیفیة التي تتم بها إدارة التغییر أكبر نظرا للمدة الطویلة التي عملوا خلالها في 

   .المؤسسة ولأسباب قد ترتبط باكتسابهم العمیق لثقافة مؤسساتهم وللطریقة التي تسیر بها

وعلى هذا یمكن الاستفادة من خبرتهم ومعرفتهم بالمؤسسة طوال المدة التي عملوا فیها في 

إنجاح التغییر من خلال إشراك وانخراط اكبر عدد من الأعضاء، والاستعانة بخبرتهم في هذا 

 . المجال
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  : خلاصة

صادیة أظهر لنا الجانب المیداني لهذه الدراسة، والتي شملت عددا من المؤسسات الاقت

الجزائریة، أن اهتمام هذه المؤسسات بالمعلومات الخارجیة، ما زال دون المطلوب، فمراقبة البیئة 

وتتعلق بعض عراقیل ممارسة . وجمع المعلومات المتعلقة بما یحدث فیها لیس نشاطا ذا أولویة فیها

لقیام به لتدارك التأخر الیقظة بنقص الوعي بأهمیتها في اتخاذ القرارات المتعلقة بالتغییر الواجب ا

  .وتحقیق التكیف مع المستجدات

وعلى الرغم من أن دوافع التغییر في المؤسسات التي شملتها الدراسة كان أغلبها خارجیا، إلا أن 

إدراك المدیرین بأهمیة التغییر لا یعتبر دائما واحدا من الأسباب الرئیسیة الدافعة للتغییر، مما یشیر 

ونفسي لدى متخذي القرار لا یتوافق مع ممارسة الأنشطة والأعمال في وقتنا إلى سیادة نمط ذهني 

  .الحاضر، ما زال یعتبر أن  البیئة بجوانبها المختلفة عنصر ثابت ومعطى

كما انتهت هذه الدراسة إلى تسجیل ضعف استفادة تلك المؤسسات من المعلومات القادمة من 

ا وإطاراتها بضرورة التغییر، وبالتالي تجنب مقاومتهم البیئة الخارجیة في نشر الوعي لدى عاملیه

 .وضمان انخراطهم في إنجاحه



 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  عامة خاتمة
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  خاتمة

  

  

  

العقود الأخیرة، وغیرت توصلنا في نهایة هذه الدراسة إلى إظهار عمق التحولات التي طرأت في 

وتقع هذه التحولات في أطوار متصاعدة لعولمة متزایدة . من خصائص بیئة الأعمال المعاصرة

للمنتجات والإنتاج وتوسع التجارة العالمیة وقطاع الخدمات، والانتقال إلى اقتصاد جدید یختلف عن 

خرجات غیر المادیة والإبداع حیث یعتمد هذا الاقتصاد الجدید على الموارد والأصول والم. سابقه

وتكنولوجیا المعلومات والاتصال، وتختلف المؤسسات فیه عما كانت علیه في الماضي، من حیث 

  .تغیر أنماط تنظیمها وتسییرها، ونظرتها للبیئة

وأضحت هذه البیئة، نتیجة لكل ذلك، أكثر تعقیدا واضطرابا وعدم تأكد، وبالتالي مصدرا   

وفرض ذلك توجها جدیدا یدفع . منتظرة نظرا لتحولاتها العمیقة والمفاجئة لمخاطر وتهدیدات غیر

المسیرین إلى استباق التغیرات حتى قبل أن تصبح أمرا واقعا ومفروضا، بما یعكس ضرورة المبادرة 

  .الإیجابیة للمشاركة في تحدید مصیر المؤسسة، ولیس الاكتفاء بمجرد التلقي السلبي لتأثیرات بیئتها

أهمیة وضرورة معرفة المؤسسة لبیئة عملها، ومراقبة سلوك الفاعلین فیها والتغیرات تظهر  ومنه 

ومن خلال دراستنا لموضوع الیقظة . الطارئة أو الممكن أن تطرأ على جانب أو أكثر من جوانبها

ئة الإستراتیجیة كنشاط حیوي بالنسبة للمؤسسة یمكننا التأكید على أهمیة القیام بنشاط مراقبة بی

الأعمال التي تمارس فیها بجوانبها المختلفة، من أجل الحصول على المعلومات الضروریة للتسییر 

  .والاستعداد للمستقبل



400 

 

التسییر باستباق التغیرات قبل وقوعها لا یمكن أن یكون إلا بتوفر أن لنا كیف اتضح ولقد  

راقبة والمتابعة المستمرة للإشارات مستوى معین من المعرفة بالبیئة وتغیراتها المقبلة، بواسطة الم

هذه المراقبة تندرج في إطار السعي لتخفیض حالة عدم التأكد، . والرسائل الناتجة عن تلك التغیرات

كما ظهر لنا بناءً على ذلك جدوى . تتجسد في وجود اهتمام لدى المسیرین بالیقظة الإستراتیجیة

یمكن أن تؤدیها، متمثلة أساسا في الاستباق وتخفیض الیقظة وأهمیتها في نوع الأدوار والمهام التي 

 .عدم التأكد

یعبر التغییر عن وجود حالة من التجاوب لدى المؤسسة مع تغیرات بیئتها وسلوك الفاعلین فیها   

وتظهر عملیات التغییر تلك في شكل . من خلال تبني عملیات تؤدي إلى إحداث توازن، أو تكیف

- ت فیما بینها من حیث المدة الزمنیة التي تستغرقها، ودرجة شمولهامجموعة من التعدیلات تتفاو 

  .  المجالات أو الجوانب التي تشملها، وعمقها، والغایات التي تستهدفها

وتبین لنا بأن نظام الیقظة الإستراتیجیة بما یجمعه من معلومات یُظهر للإدارة القوى الخارجیة 

یرین في المستویات كافة بالمعلومات والإشارات الضعیفة الدافعة للتغییر، وذلك عندما یزود المس

التي تؤدي إلى زیادة إدراكهم ووعیهم بضرورة التغییر، تكیفا أو استباقا، ومجاله وتوقیته ودرجة 

  .استعجاله

 التأثیر إذ یتوقف ذلك . لى الدفع نحو التغییر لیس حتمیارغم كل ذلك فإن تأثیر تلك المعلومات عو 

تبُرز تلك القدرة جملة من الخصائص التي و . درة التنظیمیة للمؤسسة على التغییرعلى القأیضا 

یكون من الضروري أن تتوفر بهذه الدرجة أو تلك في المؤسسات المقبلة على التغییر حتى تتمكن 

  .من القیام به بالشكل الذي تسعى إلیه

إطار اتخاذ القرار والمرونة (یرعلى التغی تظهر مجموعة من الأبعاد الخاصة بالقدرة التنظیمیة   

والتي تعتبر هي الأخرى عوامل تؤثر في التغییر ونجاحه، كشروط أو محددات ) والإبداع والتعلم
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لكل تأثیر إیجابي لوجود نظام الیقظة الإستراتیجیة على التغییر كأحد العوامل المساعدة علیه، كون 

  .  تلك الخصائص هي الأخرى محددات للتغییر

نب المیداني لهذه الدراسة، والتي شملت عددا من المؤسسات الاقتصادیة الجزائریة، أما الجا

  : ، كالآتيالتي اختبرتفیما یتصل بفرضیات الدراسة  ،فكانت نتائجه

  :الفرضیة الرئیسیة الأولى

رفض الفرضیة الصفریة، ونقبل الفرضیة البدیلة التي تقول بوجود أثر ذو دلالة إحصائیة للیقظة تُ 

 .الإستراتیجیة على التغییر في المؤسسات الاقتصادیة الجزائریة

وبالنسبة للفرضیتین الفرعیتین وتبعا للنتائج نرفض الفرضیتین الصفریتین لكل منهما ونقبل 

الفرضیتین البدیلتین والتي تقولان على التوالي بوجود أثر ذي دلالة إحصائیة لمراقبة البیئة 

الیقظة على أهمیة التغییر ودوافعه، وبوجود أثر ذي دلالة إحصائیة والمعلومات الخارجیة ونظام 

  .كذلك لمراقبة البیئة والمعلومات الخارجیة على إدارة التغییر

  :ثانیةالفرضیة الرئیسیة ال

رفض الفرضیة الصفریة الفرعیة الأولى، ونقبل الفرضیة البدیلة أي یوجد تأثیر ذو دلالة تُ 

لیقظة رار، المرونة، الإبداع، والتعلم، كمتغیرات أخرى مستقلة إضافة لاتخاذ الق: إحصائیة لكل من

على أهمیة التغییر ) لنظام معلومات الیقظةمراقبة البیئة والمعلومات الخارجیة، (الإستراتیجیة

  .ودوافعه في المؤسسات الاقتصادیة الجزائریة

القائلة بعدم وجود  تأثیر ذو دلالة نقبل الفرضیة الصفریة بالنسبة للفرضیة الفرعیة الثانیة، فو 

اتخاذ القرار، المرونة، الإبداع، والتعلم، كمتغیرات أخرى مستقلة إضافة للیقظة : إحصائیة لكل من

على إدارة التغییر في ) مراقبة البیئة والمعلومات الخارجیة، لنظام معلومات الیقظة(الإستراتیجیة

  .المؤسسات الاقتصادیة الجزائریة
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  :الثةثالرئیسیة ال الفرضیة 

فروقا ذات دلالة إحصائیة حول مراقبة البیئة ) ANOVA(أظهر تحلیل التباین الأحادي 

مما یعني وجود أثر للقدرة على  ،والمعلومات الخارجیة بالنسبة للقدرة على التعامل مع الكمبیوتر

رفض فرضیة العدم ونقبل وبالتالي ن. التعامل مع الكمبیوتر على مراقبة البیئة والمعلومات الخارجیة

بالفرضیة البدیلة، أي وجود فروق ذات دلالة إحصائیة في اتجاهات المبحوثین حول مراقبة البیئة 

 .لمتغیرات شخصیة والمعلومات الخارجیة تُعزى

فروقا ذات دلالة إحصائیة حول نظام الیقظة ) ANOVA(لم یُظهر تحلیل التباین الأحادي 

الجنس، السن، المستوى التعلیمي، الأقدمیة، القدرة على التعامل مع ( بالنسبة للمتغیرات الشخصیة

وبالتالي نقبل فرضیة العدم ونرفض . ، وهو ما یعني ألا أثر لها على نظام الیقظة)الكمبیوتر

الفرضیة البدیلة، أي لا یوجد فروق ذات دلالة إحصائیة في اتجاهات المبحوثین حول نظام الیقظة 

 .یةتُعزى لمتغیرات شخص

  :رابعةالفرضیة الرئیسیة ال

فروقا ذات دلالة إحصائیة حول أهمیة التغییر ) ANOVA(لم یُظهر تحلیل التباین الأحادي 

، وهو ما یعني )الجنس، السن، المستوى التعلیمي، الأقدمیة(ودوافعه بالنسبة للمتغیرات الشخصیة 

فرضیة العدم التي تفید بألا وجود لفروق ذات وبالتالي نقبل . لها على أهمیة التغییر ودوافعهألا أثر 

دلالة إحصائیة في اتجاهات المبحوثین حول أهمیة التغییر ودوافعه تُعزى لمتغیرات شخصیة، 

 .ونرفض الفرضیة البدیلة

فروقا ذات دلالة إحصائیة حول ) ANOVA(أظهر تحلیل التباین الأحادي من جهة أخرى، 

 . مما یعني وجود أثر للأقدمیة على إدارة التغییربالنسبة للأقدمیة، إدارة التغییر 
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وبالتالي نرفض فرضیة العدم ونقبل بالفرضیة البدیلة، أي وجود فروق ذات دلالة إحصائیة في 

 .اتجاهات المبحوثین حول إدارة التغییر تعزى لمتغیرات شخصیة

  :فقد كانت على النحو التاليككل وأما النتائج المتعلقة بمتغیرات الدراسة 

  :الیقظة الإستراتیجیة

o  ما تزال مراقبة البیئة والحصول على المعلومات الخارجیة منها غیر ذات أولویة بالنسبة

  .للمؤسسات الاقتصادیة الجزائریة

o  تحتاج المؤسسات الاقتصادیة الجزائریة إلى معلومات خارجیة مختلفة یغلب علیها الطابع

  . معلومات خارجیةلیست  أكثرها المتداولة فیالمعلومات القانوني أو التجاري، لكن 

o  نقص الوعي ات محل الدراسة یعود إلى غیاب إدارة للیقظة الإستراتیجیة في المؤسسیعود

   .، ثم إلى الصعوبات المتعلقة بنقص الموارد البشریة المتخصصة وقلة الموارد المالیةبأهمیتها

o  وتوقیتها غیرها، منها عدم اكتمالوبة، إذ یقلل المطل جودةدائما بالالمعلومات الخارجیة لا تتمتع 

 .المناسب، وتحیّزها وصعوبة التحقّق من صحّتها وسلامة مضمونها، وغموضها

o الأدوات الوصول للمعلومات الخارجیة المخزنة أمام كل من یحتاجون إلیها، رغم توفر  لا یتاح

 .بدرجة متوسطة لمعلوماتاتبادل لالمناسبة  ةالتكنولوجی

  :التغییر

o  لا تعمل المؤسسات الاقتصادیة الجزائریة على التغییر دائما، ولا تركز علیه كطریقة للتكیف مع

  .تطورات بیئتها الخارجیة

o  المسیرین في المؤسسات الاقتصادیة الجزائریة غیر كاف للأهمیة التي یجب لدى الإدراك یبقى

    .أن تولى للتغییر ولدور المعلومات الخارجیة فیه
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o المؤسسات الاقتصادیة الجزائریة تدفع العوامل الخارجیة المتعلقة بالمنافسة والقوانین الجدیدة ب

  للقیام بالتغییر أكثر من العوامل الداخلیة المتعلقة بنموها أو بمطالب وحاجات العاملین فیها

o  ام حتر الالكسب  كوسیلةو ، كوسیلة لتحقیق الذات وتحسین الكفاءاتإلى العمل تدفع النظرة

التغییر، ولو  ، بأعضاء المؤسسات الاقتصادیة الجزائریة من فئة الإطارات، إلى تبنيتقدیرالو 

  . بصورة جزئیة

o  الخوف من فقدان تتمثل أهم مصادر مقاومة التغییر داخل المؤسسات الاقتصادیة الجزائریة في

التعود  ،من المجهولوالخوف نقص المعلومات حول التغییر المقترح  ، السلطة والمزایا المكتسبة

   .المقترحالتغییر  الاقتناع بفائدةعدم و ، على طرق وأسالیب معروفة

o  لا تعتمد المؤسسات الاقتصادیة الجزائریة على نشر المعلومات المتعلقة بالتغییر لأعضائها

 سلطتها لإجبار العاملین على القبول بالتغییرفیها على  اتتعتمد الإدار لشرح مدى ضرورته،  و 

   .بهذي ترید القیام التغییر المع من یقاومون على الإقناع والمشاركة والتفاوض  من اعتمادها أكثر

  :اتخاذ القرار

o  یتم الاعتماد في اتخاذ القرارات من طرف مسیري المؤسسات الاقتصادیة الجزائریة، خاصة في

  .الخبرة والحدس حالة نقص المعلومات، على الرجوع إلى المسؤول المباشر أكثر من الاعتماد على

o  تهیمن على عملیة اتخاذ القرار المركزیة والالتزام بالقواعد والإجراءات حتى لو كان عدم الالتزام

  .بها مفیدا للمؤسسة، وذلك بدافع الخوف من فقدان ثقة الرؤساء والخضوع للمساءلة

o ستماع للآراء أعضاء المستویات العلیا في إدارات المؤسسات الاقتصادیة الجزائریة یفضلون الا

  .التي تدعم توجهاتهم وأفكارهم ولیست تلك التي تجعلهم یراجعون أفكارهم السابقة عن  العمل

o  تخضع القرارات في المؤسسات الاقتصادیة الجزائریة للقواعد الرسمیة أكثر من النقاش

 .والتفاوض
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  :المرونة

o  الكافیة في نظرتها للبیئة لا تتمتع الإدارة في المؤسسات الاقتصادیة الجزائریة بالمرونة

  .الخارجیة وتحضیرها النفسي والذهني للتحولات أقل من المطلوب في البیئة الحالیة

o  لا تملك المؤسسات الاقتصادیة الجزائریة سوى قدرة محدودة على التغییر المستمر وتنویع

  .منتجاتها وخدماتها المعروضة

o  على رفع درجتها، بالاعتماد على التكوین تحتاج مرونة الموارد البشریة إلى مزید من العمل

  . والابتعاد عن التخصص الشدید

  :الإبداع

o  تؤدي المركزیة الشدیدة في المؤسسات الاقتصادیة الجزائریة إلى تضییق هامش المبادرة أمام

  . العاملین فیها

o لقوانین تتعلق أهم العراقیل أمام الإبداع وطرح الأفكار الجدیدة بأسالیب التسییر والأنظمة وا

  . ونمط التسییر، وكذا نقص المخصصات المالیة للعمل الإبداعي

o لا تحظى الأفكار الجدیدة والأعمال المبتكرة بالاتصال الكافي بشأنها.  

  :التعلم

o  للأفكار  متطبیقهتصحیح الخطأ المرتكب من طرف إطاراتها أو عاملیها بسبب تعمد من أجل

، أكثر من المصلحة من بتحویلهأو آخر  بعمل بتكلیفهالعمل إلى إنذارهم ومعاقبتهم أو  جدیدة فيال

  .التكوینإلى  همهیتوج

o  لا تساعد الإدارات المختلفة للمؤسسات الاقتصادیة الجزائریة على التعلم برفضها القبول

مهام أكثر من بحدوث الخطأ نتیجة تطبیق الأفكار الجدیدة، وتركز على التقید بالوصف الدقیق لل

  .إلى غایة الوصول إلى أفضل طریقة الاعتماد على المحاولة والتجربة والخطأ
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  :والتوصیات قتراحاتالا

یمكن قتراحات التي ض الافیما یلي بععلى ضوء ما توصلت إلیه الدراسة من نتائج، سنعرض 

الجزائریة، وتبني عملیات أن تساعد في تطبیق أوسع لنشاط مراقبة البیئة في المؤسسات الاقتصادیة 

  :في الاقتراحاتهذه یمكن تلخیص التغییر والتحسین المستمر لمختلف جوانب التسییر والعمل، و 

 النظرة إلى المعلومات الخارجیة والمعلومات إجمالا، بوصفها ضروریة لفهم ما یجري في  تغییر

  .بیئة المؤسسة ویُعتمد علیها في القرارات المناسبة

  بمراقبة مستمرة وشاملة لبیئة المؤسسات بمختلف جوانبهاالاهتمام.  

  تطویر وعي الإدارة العلیا، وكذا المسیرین، بأهمیة الیقظة الإستراتیجیة، لأن نقص الوعي

 . بضرورتها هو ما یؤخر تطبیقها

  تعاون المؤسسات الصغیرة والمتوسطة الجزائریة غیر القادرة بشریا ومالیا، على مراقبة البیئة

  . ارسة الذكاء الاقتصاديومم

  تطویر نظام المعلومات الخاص بتداول المعلومات الخارجیة وجعلها في متناول كل من هو في

  .حاجة إلیها، وكذلك العمل على تحسین جودتها

  تبني التغییر كحتمیة لتحقیق التكیف والاستباق مع تغیرات البیئة، والاعتماد على المعلومات

ا یجب تغییره وفي أي نطاق، وكذا نشرها لزیادة أهمیته المدركة لدى الخارجیة أكثر لمعرفة م

  .أعضاء المؤسسة كافة

  الإقناع الاعتماد على نشر المعلومات المتعلقة بالتغییر لأعضائها لشرح مدى ضرورته، وانتهاج

   .التغییربدلا من استخدام السلطة مع من یقاومون  والمشاركة والتفاوض

 وتوسیع هامش المبادرة أمام العاملین في المؤسساتلشدیدةالتخلص من المركزیة ا ، .  

 زیادة مرونة الموارد البشریة من خلال التدریب على وظائف مختلفة وتدویر المناصب والمهام. 
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  العمل على تشكیل بیئة حاضنة للإبداع والتعاون لدعم الأفكار الجدیدة وتطویرها.  

  بتجریب أفكار جدیدة، والعمل الجماعي والفردي لبناء تقبل ارتكاب الأخطاء المتعلقة بالتعلم و

 .المعارف والمهارات

  : آفاق الدراسة

قتراح المواضیع التالیة والتي نرى أنها ایمكننا كل من الیقظة الإستراتیجیة والتغییر، دراستنا ل بعد

  : أكثر عمقا وشمولاتحتاج إلى دراسات علمیة 

 والمتوسطة الجزائریة الذكاء الاقتصادي في المؤسسات الصغیرة:   

المؤسسات الصغیرة والمتوسطة الجزائریة  واستیعاب استعدادلمدى  استكشافیةالقیام بدراسة 

وتسمح دراسة هذا الأمر بتشخیص المشاكل التي . الذكاء الاقتصادي وأنشطته المختلفةلتطبیق 

ثل للمعلومات والتعاون تمنع تلك المؤسسات من تطویر ممارساتها في ذلك المجال، والاستغلال الم

  . فیما بینها، ثم طرق الدعم الحكومي المطلوبة في هذا الشأن

 ثقافة المعلومات في المؤسسة الاقتصادیة الجزائریة :  

وهذا لتشخیص الواقع الإداري فیما یتصل بالنظرة للمعلومات ودورها في التسییر، ومن ثم نظم 

المعلومات المخصصة لذلك، ومدى ملاءمة تلك الثقافة للدخول في الاقتصاد الجدید وممارسة 

ویُستفاد من هذه الدراسة المقترحة معرفة وتشخیص جوانب القصور في الثقافة . الأعمال فیه

  .   میة خاصة في ثقافة المعلومات وبالتالي سبل تطویرهاالتنظی

  الجزائریة الاقتصادیةالیقظة الإستراتیجیة والإبداع التكنولوجي في المؤسسات:  

وهذا للارتباط الموجود بین الیقظة كنظام یزود المؤسسات بالمعلومات المختلفة الأنواع، ومنها 

لتكنولوجي الذي تتطلب ممارسته الإلمام الكافي بآخر المعلمات العملیة والتكنولوجیة، والإبداع ا

وبالنسبة . التطورات التكنولوجیة والعلمیة التي یشهدها قطاع النشاط الذي تمارس فیه المؤسسة
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للمؤسسة الجزائریة، تسمح هذه الدراسة بمعرفة مكامن الخلل في مشاریعها الهادفة لتحقیق إبداع 

واء في المنتجات أو في طرق الإنتاج مما یساهم في رفع تكنولوجي یدعم مكانتها في السوق س

 . جودة منتجاتها وقدرتها التنافسیة في السوق، أو بتخفیض التكالیف المرتبطة بالأموال والوقت

  التغییر في المؤسسات الاقتصادیة دارة إ الاتصال الرسمي والاتصال غیر الرسمي فيأثر

  : الجزائریة

المختلفة للتغییر، سواء كانت خارجیة أو داخلیة، بواسطة المعلومات یكون التعبیر عن الدوافع 

التي تسلك القنوات المناسبة لها في نظام معلومات المؤسسة والنظم الفرعیة، وعبر قنوات الاتصال 

لكن لا یمكن إغفال دور التنظیمات غیر الرسمیة والاتصالات التي تتم . الداخلي أو التنظیمي

تجاه، كما لا یمكن تجاهل دورها في إدارة التغییر، من خلال التجنید لإنجاح بداخلها في هذا الا

  .المشروع من طرف الإدارة، أو العمل على مقاومته من قبل المعارضین له لأسباب مختلفة

وتتعلق بعض المشاكل الخاصة بالتغییر كعملیة بالاتصالات في المؤسسات الاقتصادیة 

مماثلة تشمل مؤسسات تعمل في القطاع نفسه، أو تتشابه من خلال الجزائریة، لذا قد تكشف دراسة 

  . الملكیة والحجم في الخروج بنظرة شاملة قد الإمكان واقتراح المعالجات المناسبة لها

 التغییر في المؤسسة الاقتصادیة العمومیة ومعوقات التكیف:  

الصعوبات التي تواجه  تنبع أهمیة هذه الدراسة في الغایة منها، وهي التشخیص الصحیح لأهم

التغییر في كل مرة لدى المؤسسة الاقتصادیة العمومیة، وبتعبیر آخر تحلیل جوانب الضعف في 

وتناول المشاكل المتعلقة بنص المرونة الصناعیة والبشریة والتنظیمیة . القدرة التنظیمیة على التغییر

التنظیمي الذي یساهم في نجاح  لدیها، وآفاق التجدید المحدود نتیجة للمركزیة وضعف الاتصال

  . التغییر وبالتالي تحقیق التكیف مع بیئة تزداد حدة المنافسة فیها بصورة مستمرة
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https://community.kosmopolead.com/community/aims/bdc/conference-aims-2011-nantes/documents/faut-il-vraiment-planifier-en-environnement-stable-et-ne-pas-planifier-en-environnement-instable
http://www.strategie-aims.com/
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  01 :الملحق رقم

  ––22––  جامعة البلیدةجامعة البلیدة

  وعلوم التسییروعلوم التسییروالتجاریة والتجاریة كلیة العلوم الاقتصادیة كلیة العلوم الاقتصادیة 

  تخصص إدارة الأعمالتخصص إدارة الأعمال  ––التسییر التسییر   قسم علومقسم علوم

  التدرجالتدرجمصلحة ما بعد مصلحة ما بعد 

  

  

 :بعد و طیّبة، تحیّة

دور الیقظـة الإسـتراتیجیة فـي عملیـة : موضـوع لدراسـة مؤشـرات مجموعـة الدراسـة هـذه تتنـاول

فــي إطــار  -دراســة عینــة مــن المؤسســات الاقتصــادیة الجزائریــة-التغییــر بالمؤسســة الاقتصــادیة

  .استكمال أطروحة دكتوراه

ونشـكر الاسـم،  ذكـر دون مـن رأیكـم عـن یعبّـر الـذي الموقـع فـي  (x)ویرجـى مـنكم وضـع علامـة

مساهمتكم فـي الإجابـة علـى أسـئلة الاسـتمارة وإعطـائكم إیاهـا الاهتمـام الكـافي، مؤكـدین علـى أن مـا 

  .سوف تدلون به من آراء ووجهات نظر أو بیانات لن یستخدم إلا لأغراض البحث العلمي البحت

  

  أحمد طیباويأحمد طیباوي: : مقدمة من طرفمقدمة من طرف

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

هي مراقبة مستمرة وشاملة تمس جمیع جوانب بیئة المؤسسة، والأطراف التي لها  :الإستراتیجیةالیقظة 

وهذا لمعرفة ما یحدث وما قد یحدث في المستقبل، . علاقة مباشرة أو غیر مباشرة بنشاط المؤسسة

ع البیئة والحصول على المعلومات والاستفادة منها في التسییر واتخاذ القرارات المناسبة، والتكیف م

.ومواكبتها

هو تعدیل جزئي أو شامل تقوم به الإدارة، قد یمس جانبا أو أكثر في نشاط المؤسسة،  :التغییر

منتجاتها، تنظیمها، مواردها البشریة، التكنولوجیا المستخدمة، الهیكل التنظیمي، ونمط الإدارة وتوزیع 

 . اویتم القیام بالتغییر من أجل أن تكون المؤسسة متكیفة مع بیئته... السلطة، طرق الاتصال



425 

 

  المعلومات العامــةالمعلومات العامــة: : الجزء الأولالجزء الأول

  

 أنثى/       ذكـر       :الجنس      

 سنة 50 إلى 41من   سنة40 إلى 30 من     سنة 30 أقل من: العمر  

  سنة 50أكثر من    

 ماستر(بعد التدرج الجامعيما         جامعي         ثانوي: المستوى التعلیمي-

  )دكتوراه-ماجستیر

 كثر من أ                     سنوات10إلى  6من            سنوات 5أقل من   :الأقدمیة

  سنوات 10

 محدودة           متوسطة          عالیة:   القدرة على التعامل مع الكمبیوتر        

 التدریب والتكوین في مجال الإعلام الآلي: 

  ما هي مدته؟  نعم

  مدتها  عدد الدورات

    2إلى  1من       

    4إلى  3من 

    دورات 4أكثر من 

  

  أبدا 
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  الیقظة الإستراتیجیةالیقظة الإستراتیجیة: : الجزء الثانيالجزء الثاني

  الیقظة الإستراتیجیة والمعلومات الخارجیةالیقظة الإستراتیجیة والمعلومات الخارجیة: : أولاأولا

  العبارات  الرقم
موافق 

  جدا
  محاید  موافق

غیر 

  موافق

غیر 

موافق 

  تماما

1  
لمعرفة تقوم مؤسستكم بمراقبة البیئة التي تعمل فیها 

  ما یحدث بهدف ضمان بقائها واستمرار نشاطها
          

2  

تعتمد مؤسستكم على المعلومات القادمة من البیئة 

الخارجیة في اتخاذ القرارات ووضع السیاسات 

  وتحسین أدائها

          

3  
المعلومات الخارجیة التي تحتاجها مؤسستكم هي 

  معلومات عن الزبائن والمستهلكین والأسعار والسوق
          

4  
المعلومات الخارجیة التي تحتاجها مؤسستكم هي 

  معلومات تكنولوجیة وعلمیة خاصة بنشاطها
          

5  
المعلومات الخارجیة التي تحتاجها مؤسستكم هي 

  معلومات تتعلق بالقوانین والتشریعات 
          

6  
المعلومات الخارجیة التي تحتاجها مؤسستكم هي 

  معلومات عن الموردین والمواد الأولیة التي تحتاجها 
          

7  
المعلومات المتداولة في مؤسستكم أكثر هي معلومات 

  خارجیة
          

8  

لا توجد إدارة للیقظة الإستراتیجیة في مؤسستكم 

مراقبة ما یحدث وقد یحدث في بیئة المؤسسة وجمع (

  بسبب نقص الموارد المالیة) المعلومات حوله

          

9  
لا توجد إدارة للیقظة الإستراتیجیة في مؤسستكم بسبب 

  نقص الموارد البشریة المتخصصة
          

10  
لا توجد إدارة للیقظة الإستراتیجیة في مؤسستكم بسبب 

  نقص الوعي بأهمیتها
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  الخارجیةالخارجیةنظام المعلومات ومعلومات البیئة نظام المعلومات ومعلومات البیئة : : ثانیاثانیا

  العبارات  الرقم
موافق 

  جدا
  محاید  موافق

غیر 

  موافق

غیر 

موافق 

  تماما

1  
تعمل الإدارة على توفیر المعلومات الخارجیة 

   التي تطلبها عند حاجتك إلیها
          

2  
تتمیز المعلومات الخارجیة التي تقُدم لكم 

  بالغموض 
          

3  

بالتحیّز تتمیز المعلومات الخارجیة التي تقُدم لكم 

وعدم إمكانیة التحقّق من صحّتها وسلامة 

  مضمونها

          

4  
تتمیز المعلومات الخارجیة التي تقُدم لكم بأنها 

  غیر مكتملة
          

5  
تقُدم لكم المعلومات الخارجیة متأخرة عن وقتها 

  المناسب
          

6  
تقوم بإبلاغ الإدارة بالنقص في جودة المعلومات 

  الخارجیة
          

7  
لكم الأدوات التكنولوجیة المناسبة لتبادل  تتوفر

  المعلومات
          

8  
یمكنك دائما الدخول إلى المعلومات الخارجیة 

  المخزنة
          

9  
یتم تقاسم المعلومات الخارجیة المفیدة على كافة 

  المستویات ونشرها إلى كل من یحتاجون إلیها
          

  الإستراتیجیةالإستراتیجیةالتغییر ومعلومات الیقظة التغییر ومعلومات الیقظة : : الجزء الثالثالجزء الثالث

  أهمیة التغییر ودوافعهأهمیة التغییر ودوافعه: : أولاأولا

  العبارات  الرقم
موافق 

  جدا
  محاید  موافق

غیر 

  موافق

غیر 

موافق 

  تماما

          تعطي مؤسستكم أهمیة للتغییر وتعمل على   1
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من أجل مواكبة التغیرات في  إحداثه باستمرار

  البیئة المحیطة بها

2  

تساهم المعلومات الخارجیة التي یتم الحصول 

عن طریق مراقبة (علیها من طرف مؤسستكم 

في تحدید التغییر المطلوب للتكیف مع ) البیئة

  تغیرات بیئتها أو استباقها 

          

3  
إدراك المدیرین في مؤسستكم لأهمیة التغییر 

  هیدفعهم للقیام ب
          

4  
للقیام نمو مؤسستكم وتطورها یدفع الإدارة 

  التغییرب
          

5  
مجيء إدارة جدیدة لها نظرة مختلفة لتسییر 

  التغییرمؤسستكم وأنشطتها یدفع للقیام ب
          

6  
زیادة مطالب وحاجات العاملین یدفع مؤسستكم 

  التغییرللقیام ب
          

            التطور التكنولوجي یدفع مؤسستكم للقیام بالتغییر  7

8  
الطلب، الأسعار، (السوقالتغیر في ظروف 

  یدفع مؤسستكم للقیام بالتغییر) أذواق المستهلكین
          

9  
المنافسة الشدیدة مع المؤسسات الأخرى تدفع 

  مؤسستكم للقیام بالتغییر
          

10  
إصدار قوانین وتشریعات جدیدة یدفع مؤسستكم 

  للقیام بالتغییر
          

11  
للقیام حدوث أزمة خارجیة طارئة یدفع مؤسستكم 

  بالتغییر
          

  إدارة التغییرإدارة التغییر: : ثانیاثانیا

  العبارات  الرقم
موافق 

  جدا
  محاید  موافق

غیر 

  موافق

غیر 

موافق 

  تماما

1  
تنظر إلى عملك كمصدر دخل یجب المحافظة 

  علیه
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2  
تنظر إلى عملك كمصدر للاستقرار وضمان 

  المستقبل
          

3  
تنظر إلى عملك كوسیلة لتحقیق الذات وتحسین 

  الكفاءات
          

4  
تنظر إلى عملك كوسیلة لكسب احترام وتقدیر 

  المجتمع
          

5  
أنت مطّلع على عملیات التغییر التي تسعى 

  المؤسسة للقیام بها  مستقبلا
          

6  
سبق لك أن تُمنح لك فرصة لتقدیم الاقتراحات، و 

  قدمت اقتراحات بشأن تغییر ما وتم قبولها
          

            التغییر في مؤسستكمتدعم عملیات   7

8  
الخوف من فقدان السلطة والمزایا المكتسبة یجعل 

  بعض الأعضاء یقاومون عملیات التغییر 
          

9  

نقص المعلومات حول التغییر المقترح والخوف من 

المجهول یجعل بعض الأعضاء في مؤسستكم 

  یقاومون عملیات التغییر 

          

10  
عدم الاقتناع بفائدة التغییر المقترح یجعل البعض 

  یقاومون عملیات التغییر 
          

11  
التعود على طرق وأسالیب معروفة یجعل بعض 

  الأعضاء  یقاومون عملیات التغییر 
          

12  
الوقت غیر الملائم للقیام بالتغییر یجعل البعض 

  یقاوم التغییر 
          

13  
لإجبار العاملین على تعتمد الإدارة على سلطتها 

  القبول بالتغییر
          

14  
تعتمد الإدارة على الإقناع والمشاركة والتفاوض مع 

  من یقاومون التغییر الذي ترید القیام به
          

15  
یتم نشر المعلومات الخارجیة المساعدة على فهم 

  أعضاء المؤسسة كلضرورة التغییر وأهمیته إلى 
          

  أخرى للتغییرأخرى للتغییرمحددات محددات : : الجزء الرابعالجزء الرابع
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  اتخاذ القراراتخاذ القرار: : أولاأولا

  العبارات  الرقم
موافق 

  جدا
  محاید  موافق

غیر 

  موافق

غیر 

موافق 

  تماما

1  

ترجع إلى مسؤولك المباشر عند نقص المعلومات 

الخاصة بقرار یجب أن تتخذه أو بالعمل المطلوب 

  منك 

          

2  

تعتمد على الخبرة والحدس عند نقص المعلومات 

أن تتخذه أو بالعمل المطلوب الخاصة بقرار یجب 

  منك

          

3  
یمكنك اتخاذ قرار أو أداء عملك دون الالتزام 

  بالقواعد الرسمیة إذا رأیت ذلك مفیدا للمؤسسة
          

4  
تلتزم بالقواعد الرسمیة مهما كانت النتائج خوفا من 

    ارتكاب الأخطاء وفقدان ثقة الرؤساء
          

5  
كانت النتائج خوفا من تلتزم بالقواعد الرسمیة مهما 

  المُساءلة والعقوبة في حالة الفشل
          

6  

تخضع القرارات في مؤسستكم إلى القواعد الرسمیة 

والإجراءات المعتادة أكثر من النقاش والتفاوض 

  بشأنها 

          

7  

أعضاء الإدارة العلیا یرغبون في سماع ما یعجبهم 

فقط ویتجاهلون المعلومات والآراء التي تجعلهم 

  یراجعون أفكارهم ومواقفهم السابقة بشأن العمل 

          

  

  المرونةالمرونة: : ثانیاثانیا

  العبارات  الرقم
موافق 

  جدا
  محاید  موافق

غیر 

  موافق

غیر 

موافق 

  تماما

1  
لدیھا معرفة بالبیئة وتحضیر ذھني  ممؤسستك

  ونفسي للمفاجآت، وعندھا قدرة على الابتكار
          

2  
لدیھا القدرة على التغییر المستمر في  ممؤسستك

  المنتجات والخدمات التي تقدمھا لزبائنھا وعملائھا
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3  

تعمل الإدارة على توسیع أعمالكم وإثراء وظائفكم 
أداء مھام متنوعة باستمرار لزیادة قدراتكم على 

  عند الحاجة
          

4  
استفدت من برامج تكوین وتدریب تزید من كفاءاتك 

  وقدراتك على أداء مھام تختلف عن عملك الأصلي
          

  

  الإبداعالإبداع: : ثالثاثالثا

  العبارات  الرقم
موافق 

  جدا
  محاید  موافق

غیر 

  موافق

غیر 

موافق 

  تماما

1  
هناك حریة المبادرة في مؤسستكم فیما یخص أداء 

  الوظائف 
          

2  
تنعدم حریة للمبادرة في مؤسستكم بسبب المركزیة 

  الشدیدة والتحدید الدقیق للوظائف والرقابة الشدیدة
          

3  
تنعدم حریة للمبادرة بسبب الخوف من الوقوع في 

  الخطأ 
          

4  

وتحلیل الأمور، لنقد  منتظمة اجتماعات عقدیتم 

 الحلول الجدیدة  وإیجاد والأسالیب الأفكار ومناقشة

   الابتكاریة للمشكلات

          

5  
 التي الآخرین معكم هو أحد الصعوبات تعاون عدم

      عنها  مبتكرة أو البحث تواجهونها عند اقتراح حلول
          

6  

التسییر، الأنظمة، والقوانین المتبعة هي  أسالیب

مبتكرة  تواجهونها عند اقتراح حلول التي الصعوبات

  عنها أو البحث

          

7  

الإبداعي هو أحد  للعمل میزانیة تخصیص عدم

مبتكرة  اقتراح حلول تواجهونها عند التي الصعوبات

        عنها  أو البحث

          

8  

وضعیات غیر معتادة /عندما تواجهون مشكلات

تتطلب حلولا وأفكارا مبتكرة، تطلبون من الإدارة 

عن السوق والمنافسة، (تزویدكم بمعلومات خارجیة

..) القوانین، التكنولوجیا، المؤسسات الأخرى
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  تساعدكم على تطویر تلك الحلول والأفكار

  التعلمالتعلم: : رابعارابعا

  العبارات  الرقم
موافق 

  جدا
  محاید  موافق

غیر 

  موافق

غیر 

موافق 

  تماما

1  

 بسبب ارتكبه إطار أو عامل خطأ تصحیحیتم 

العمل بإعادة  جدیدة في فكرة أو لأسلوب تطبیقه

  تكوین هذا الإطار أو العامل

          

2  

 بسبب ارتكبه إطار أو عامل خطأ تصحیحیتم 

العمل بإنذاره  جدیدة في فكرة أو لأسلوب تطبیقه

  ومعاقبته

          

3  

 بسبب ارتكبه إطار أو عامل خطأ تصحیحیتم 

 العمل بتكلیفه جدیدة في فكرة أو لأسلوب تطبیقه

  المصلحة من آخر أو بتحویله بعمل

          

4  
 هي التقید الإداریة مهامكم المتبعة لأداء الطریقة 

  العمل لواجبات الكامل الوظیفي بالوصف
          

5  
على التجربة بالاعتماد  الإداریة المهام أداء یتم

   والخطأ حتى الوصول إلى أفضل طریقة والمحاولة
          

6  

یتم إدخال طرق جدیدة في الإنتاج أو تبني أسالیب 

جدیدة في تنظیم المؤسسة، ثم القیام بمتابعتها 

للخروج بملاحظات تفید في التحسین المستمر 

  للتسییر

          

7  

یتیح العمل في مؤسستكم إمكانیة التعلم فردیا 

وجماعیا واكتشاف مهارات جدیدة، والوصول إلى 

  أداء أفضل بمرور الوقت

          

8  

تتیح لكم الإدارة الفرصة للعمل الجماعي من أجل 

بناء المعارف والأفكار الجدیدة ونشرها إلى جمیع 

  الأعضاء
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