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 أىدي تذرة جهدي إلى والدي  

الكريمين الل ذان لم يبخلا علي  
 بدعواتهما أطال الله في عمرهما 

 ورزقني برهما.
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 دائما ة التي كانتالحبيبة والغـــاليـ
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 حساهه وامصلاة على خير خلقه محمد ابن عبد اللها  

 :أ ما بعد 
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كما ساهم في مساعدتي وتوجيهيي  عملام اعلى هذ

امكرام كافة أ ساتذتي رشادي وا لى ا  و   

 وشكرا
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 :الدلخص
تهدؼ ىذه الدراسة إلذ إبراز دكر اليقظة الاستًاتيجية في إحداث التغيتَ التنظيمي داخل مؤسسة سونلغاز     

ابؼستمرة  الأغواط، كىذا باعتبار أف ابؼؤسسات لاسيما في الوقت الراىن باتت تعيش في بيئة مليئة بالتغتَات الدائمة ك 
بؼا ، ها تبتٍ نظاـ يقظة استًاتيجيةختلبؼ أحجامها كأنواعبصيع ابؼؤسسات بإأصبح لزاما على  كبؼواكبة ىذه التطورات

 .للمؤسساتبرستُ الآداء الاستًاتيجي  ابؼلبئمة كعلى ابزاذ القراراتابؼساعدة على  صول فيقبنية لو من أ
إستبياف على بعض ع إستمارة كبغرض القياـ بهذه الدراسة تم استخداـ ابؼنهج الوصفي التحليلي، كما تم توزي      
تحصل عليها كاختبار صحة كالوكالات التجارية التابعة بؽا، كلتحليل البيانات ابؼبؿل الدراسة  ابؼؤسسة موظفي

اختبارات من بينها بؾموعة من الأساليب الإحصائية  ستخداـكىذا با SPSSتم الإستعانة ببرنامج  الفرضيات
 .برليل التباين أحادم الطرؼككذا  أسلوب الابكدار ابػطي ابؼتعدد، الثبات
كتوصلت الدراسة إلذ نتائج عدة أبنها كجود دكر مهم كأساسي لليقظة الاستًاتيجية في إحداث التغيتَ التنظيمي      

التكنولوجي  تُالإضافة إلذ اىتماـ ىذه الأختَة بإحداث التغيتَات لا سيما في المج، الأغواط داخل مؤسسة سونلغاز
 .كالتنظيمي

 وب إدخاؿ اليقظة الاستًاتيجيةتدكر معظمها حوؿ كج كالإقتًاحات  الأختَ تقدم  بصلة من التوصياتا تم فيكم      
بقائها  مافضمن أجل  تغتَات كالتكيف معهاللىذه الأختَة  مواكبة ضركرة، إضافة إلذ ابؼؤسسات كتنظيم تسيتَفي 

 .كاستمرارىا
 

 استًاتيجية، تغيتَ تنظيمي، مقاكمة تغيتَ.إدارة استًاتيجية، يقظة الكلمات الدفتاحية: 
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Abstract: 

This study aims to clarify the role of strategic vigilance in bringing about 

organizational change within Sonelgaz Laghouat, considering that institutions 

especially at the present time, live in an environment full of permanent and 

continuous changes, and to keep pace with these developments, it has become 

necessary for all institutions of different sizes and types to adopt a strategic 

vigilance system, because of its paramount importance in helping to make 

appropriate decisions and improve the strategic performance of institutions. 

     To implement this study, the descriptive analytical approach was used, and a 

questionnaire form was distributed to some employees of the institution and its 

commercial agencies, and to analyze the obtained data and test the validity of 

hypotheses, the SPSS program was used, using a set of statistical methods 

including stability tests, multiple linear regression method, as well as one-way 

variance analysis. 

     The study reached several results, the most important of which is the existence 

of an important and essential role for strategic vigilance in bringing about 

organizational change within Sonelgaz Laghouat, in addition to its interest in 

bringing about changes, especially in the technological and organizational fields. 

     Finally, a number of recommendations were made, most of which revolve 

around the need to introduce strategic vigilance in the management and 

organization of institutions, in addition to the need for the latter to keep pace with 

and adapt to changes in order to ensure their survival and continuity. 

 

Keywords: Strategic Management, Stratigic Vigiliance, Organizational Change 

Resistence To Change. 
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 أ

 :دــــــتدهي
سببها العوبؼة التي اكتسحت العديد من  بيئة مضطربة بزضع بعملة من التغتَات كالتقلبات أضحت البيئة ابػارجية لقد

ماىو  كل مرىوف بددل بركمها كاطلبعها علىؤسسات مصتَ ابؼكنظرا بؽذه التطورات كالتغتَات أصبح . المجالات
بؽا أف تبقى قي  أىدافها ككذا زيادة تنافسيتها فلببد كحتى يتستٌ بؽا ضماف مستقبلها كاستمرار بربؿيطها، جديد في 

ستويتُ الداخلي كىذا من خلبؿ مسايرتها كمواكبتها لكل ابؼستجدات لاسيما على ابؼ، دائمة ابغذر كالتيقظ
أف تتحلى بركح ابعاىزية الدائمة في سبيل اغتناـ  اتؤسساليقظة الاستًاتيجية فعلى ابؼأبنية  تجلىتكابػارجي، كىنا 

 الفرص كاجتذابها كتوخي التهديدات كاجتنابها.
أضحى التغيتَ ، ثرات كتتنوع فيو أشكاؿ ابؼنافسةفيو ابؼؤ  دكبإعتبار أف العالد بات يعيش في تغتَات متسارعة تتعد    

ت أف تساىم في التوليف بتُ بؿيطها ؤسساعلى ابؼالعمل بدقتضاىا. إذا فحتمية أكثر من ضركرة لابد الأخذ بها ك 
 إلا من خلبؿ التغيتَ التنظيمي، كىذا لا يكوف ابػارجي هابؿيط تي قد بردث فيالداخلي كبتُ بـتلف التغتَات ال

التكيف كالتلبؤـ ات كقدرات العاملتُ من أجل ضماف برستُ الآداء كرفع مهار في  ةسابنمن بتُ الوسائل ابؼيعد  الذم
على إبهاد خارطة الطري  التي بسكنها من ابزاذ القرارات الصائبة كذلك ات  ؤسسبيئة المحيطة.كما يساعد ابؼالمع 

 كتزكدىا بحلوؿ تستطيع من خلببؽا التغيتَ كالوصوؿ إلذ الأىداؼ ابؼسطرة كابؼرجوة.
 كبناءا على ما سب  بيكن طرح الإشكالية التالية: 

 ؟ مؤسسة سونلغاز الأغواطىل يوجد دور لليقظة الاستراتيجية في إحداث التغيير التنظيمي داخل 
 كلتدعيم ىذه الإشكالية ارتأينا صياغة التساؤكلات الفرعية التالية:

 ؟مؤسسة سونلغاز الأغواط في إحداث التغيتَ التنظيمي داخل ىل يوجد دكر لليقظة التكنولوجية -1
 ؟مؤسسة سونلغاز الأغواطظيمي داخل يقظة التجارية في إحداث التغيتَ التنىل يوجد دكر لل -2
 ؟مؤسسة سونلغاز الأغواطظيمي داخل ىل يوجد دكر لليقظة البيئية في إحداث التغيتَ التن -3
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 ية:تالالفرعية تم كضع الفرضيات الئلة اعتمادا على إشكالية الدراسة كالأس فرضيات الدراسة: -أولا
 :الفرضية الرئيسية 

 . مؤسسة سونلغاز الأغواط يوجد دكر لليقظة الاستًاتيجية في إحداث التغيتَ التنظيمي داخل -
 كمن خلبؿ الفرضية الرئيسية تتفرع لنا بؾموعة من الفرضيات:      
 :الفرضيات الفرعية 

 مؤسسة سونلغاز الأغواط. داخل  التغيتَ التنظيمييوجد دكر لليقظة التكنولوجية في إحداث  -
 مؤسسة سونلغاز الأغواط. داخل وجد دكر لليقظة التجارية في إحداث التغيتَ التنظيمي ي -
 مؤسسة سونلغاز الأغواط. داخل يوجد دكر لليقظة البيئية في إحداث التغيتَ التنظيمي  -

 أسباب اختيار الدوضوع: -ثانيا
  ابعديد على ما تم التطرؽ لو في الدراسات السابقة؛ابؼسابنة في إضفاء 
  اكتشاؼ كل ما ىو جديد؛ك الرغبة كحب الإطلبع 
  .تزكيد ابؼكتبة برصيد جديد يساىم في اكساب الطلبة معلومات قيمة كمفيدة 

 أىداف الدراسة: -ثالثا
 بؿاكلة إبراز مفاىيم كعمليات الإدارة الاستًاتيجية؛ 
  توضيح بـتلف مفاىيم اليقظة الاستًاتيجية كالتعرض بؼختلف أنواعها؛ 
 التعرض لكيفية إرساء نظاـ اليقظة الاستًاتيجية داخل ابؼؤسسات؛ 
 التعرؼ على ابؼفاىيم الأساسية للتغيتَ التنظيمي كالتطرؽ لأبرز أىدافو كأىم أنواعو؛ 
  ابؼؤسسة بؿل الدراسة.في  ظيميلتناتيجية كالتغيتَ االيقظة الاستً التعرؼ على كاقع كل من 
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 أهمية الدراسة: -رابعا
فعالة كمهمة  تكمن أبنية الدراسة في إيضاح مدل أبنية تطبي  ابؼؤسسات لنظاـ اليقظة الاستًاتيجية كونو كسيلة    

 من تنافسية ابؼؤسسات كبرستُ آدائها في بـتلف المجالات.في إحداث التغيتَ التنظيمي، كما يساىم كذلك في الرفع 
  حدود الدراسة: -خامسا

تنظيمي داخل ابؼؤسسات ترتبط ىذه الدراسة بوجو عاـ بددل مسابنة اليقظة الاستًاتيجية في إحداث التغيتَ ال    
ار مديرية توزيع الكهرباء كالغاز ارتأينا اختي جود بالنسبة للمؤسسات ابعزائريةككإسقاط على الواقع ابؼو ، الاقتصادية

في الفتًة ابؼمتدة دراسة ابؼيدانية التم من خلبىا تنفيذ  كذلك من خلبؿ القياـ بعدة زياراتلولاية الأغواط،  )سونلغاز(
 .10/05/2023إلذ غاية  14/04/2023من 

 منهج وأدوات الدراسة: -سادسا
كالإبؼاـ بكل ابعوانب النظرية للموضوع كإثبات صحة الفرضيات من أجل الإجابة على الإشكالية سابقة الذكر     

بؾلبت، رسائل ، عانة بدجموعة مراجع منوعة من كتبمن عدمها اعتمدنا على ابؼنهج الوصفي التحليلي، كىذا بالإست
القياـ بدقابلة مع أحد ابؼسؤكلتُ بابؼؤسسة  كأطركحات كغتَىا كىذا في الش  النظرم، أما في الش  التطبيقي فقد تم

كىذا قصد على بعض موظفيها كموظفي الوكالات التجارية التابعة بؽا  استبيافإستمارة  إلذ توزيع بؿل الدراسة إضافة
 للوصوؿ إلذ النتائج ابؼرجوة.كمعابعتها  برليل البيانات

 صعوبات الدراسة: -سابعا
 وبات أبرزىا:كاجهتتٍ في بحثي ىذا بصلة من الصع

 ؛خاصة باللغة العربية علقة بدوضوع اليقظة الاستًاتيجيةنقص كندرة ابؼصادر كابؼراجع ابؼت 
 تداخل ابؼعلومات كصعوبة اختيار أنسبها لاسيما في موضوع التغيتَ التنظيمي؛ 
  كوف بؿل الدراسة   ظفي ابؼؤسسة ابػاطئ للموضوع من طرؼ مو صعوبة إجراء الدراسة ابؼيدانية بسبب الفهم

الاستًاتيجية مصطلح حديث النشأة بالنسبة للمؤسسات ابعزائرية بفا صعب الوصوؿ للنتائج  أف مصطلح اليقظة
 .ابؼرغوبة



 مقدمــة
 

 

 د

 الدراسات السابقة: -ثامنا
  دور اليقظة الاستراتيجية في مقاؿ بدجلة ''التكامل الاقتصادم'' من إعداد الباحثة ''كفاء معلم'' برت عنواف

، جامعة العربي بن تبسة -إحداث التغيير التنظيمي داخل الدؤسسة دراسة حالة مؤسسة اتصالات الجزائر
الدراسة إلذ التعرؼ على دكر اليقظة ، ىدفت ىذه 2021، ديسمبر 4، العدد 9أـ البواقي، المجلد ، مهيدم

دة ابؼنافسة كتتطلب الاستًاتيجية في إحداث التغيتَ التنظيمي في مؤسسة اتصالات ابعزائر كوف أف ىذه الأختَة شدي
التوصل بعملة من النتائج أبنها أف ابؼؤسسة بؿل الدراسة في آخر الدراسة يقظة الاستًاتيجية، حيث تم لل تفعيل نظاـ
تم التأكيد فيها كما ،   إحداث التغيتَ التنظيمي داخلهاة اليقظة الاستًاتيجية كونها تساىم بشكل كبتَ فيتهتم بعملي

 ؛في ابؼؤسسةالتغيتَ التنظيمي  صر البشرم يعد من أىم عوامل بقاحأف العنعلى 
 ت عنواف       من إعداد الطالبة ''أمنة رباع'' بر شهادة ابؼاستً في إدارة الأعماؿ مذكرة بزرج مقدمة لنيل

  أم البواقي -دور اليقظة الاستراتيجية في إحداث التغيير التنظيمي داخل الدؤسسة دراسة حالة: مؤسسة سونلغاز
أـ البواقي  -قسم علوـ التسيتَ، كلية العلوـ الاقتصادية كالتجارية كعلوـ التسيتَ، جامعة العربي بن مهيدم

دكر الذم تلعبو اليقظة الاستًاتيجية في إحداث التغيتَ التنظيمي ال توضيح، ىدفت ىذه الدراسة إلذ 2020/2021
في مؤسسة سونلغاز كىذا من خلبؿ طرح الأسس الفكرية كالنظرية في ىذا المجاؿ، حيث تم التًكيز على بـتلف أنواع 

إلذ  ت الدراسةخلصتَ في الأخك ، تفستَ علبقتها بالتغيتَ التنظيمياليقظة الاستًاتيجية كبرليل نتائجها كآثارىا كبؿاكلة 
عليها للمعلومات المحصل  مثلكونو بيكنها من الاستغلبؿ الأ  ، أف تفعيل اليقظة الاستًاتيجية في ابؼؤسسة أمر حتمي

 إدراؾ ضركرة القياـ بالتغيتَات كالتخطيط ابعيد بؽا؛بؽا  يتيحلعملية اليقظة ابعيد  هاتطبيق من برليل بيئتها، كما أف
   مذكرة بزرج مقدمة لنيل شهادة ابؼاستً في إدارة الأعماؿ من إعداد الطالبة '' أحلبـ بوياكم'' برت عنواف

قسم علوـ ، CAPREFأثر التغيير التنظيمي على آداء العاملين في الدؤسسة الاقتصادية دراسة حالة: مؤسسة 
 2019/2020أـ البواقي، -ة العربي بن مهيدم، جامعالتسيتَ، كلية العلوـ الاقتصادية كالتجارية كعلوـ التسيتَ

ىدفت ىذه الدراسة إلذ معرفة أثر التغيتَ التنظيمي على آداء العاملتُ في ابؼؤسسة الاقتصادية، كذلك بؼا للتغيتَ من 
ة كعليو أصبح عملي، كاحتلبلو بؼكانة بارزة في التأثتَ على آداء الأفرادابؼؤسسات أبنية قصول في برديد بقاح أك فشل 

من النتائج أبنها أف بقاح أم مؤسسة يتوقف بصلة إلذ في الأختَ تتصف بالدبيومة كالإستمرار، كقد توصلت الدراسة 
كفي  في عملية التغيتَ يساعد في بقاحوعلى قدرتها على مواكبة التغتَات ابؼستمرة بالإضافة إلذ أف إشراؾ العاملتُ 

 التقليل من مقاكمتو؛
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  ''مذكرة بزرج مقدمة لنيل شهادة ابؼاستً في إدارة الأعماؿ من إعداد الطالبتتُ''سلمى سريدم كنسرين بوبصعة
قسم ، دور اليقظة الاستراتيجية في تعزيز التفكير الإبداعي بالدؤسسة دراسة حالة: مؤسسة كوندوربرت عنواف 

   2018/2019قابؼة،  -1945مام  8علوـ التسيتَ، كلية العلوـ الاقتصادية كالتجارية كعلوـ التسيتَ، جامعة 
من خلبؿ ىذه الدراسة تم إبراز الدكر الفعاؿ لليقظة الاستًاتيجية في تعزيز القدرة الإستباقية للمؤسسات كتأثتَ ىذا 

أفكار كحلوؿ بؼشاكل، الأمر ، جديدة، أساليب عمل متطورةنتجات النشاط على عملية الإبداع من خلبؿ طرح م
الذم يساىم في تعزيز مركزىا السوقي كبسيزىا بتُ ابؼنافستُ كبرقي  النمو كالتطور، كفي الأختَ توصلت الدراسة إلذ أف 

ختَة أثر كبتَ في كما تبتُ أف بؽذه الأ،  بـتلف أنواع اليقظة الاستًاتيجيةابؼؤسسة بؿل الدراسة تعتمد بدرجة كبتَة على 
 تعزيز التفكتَ الإبداعي داخل ابؼؤسسة؛

   مذكرة بزرج مقدمة لنيل شهادة ابؼاستً في إدارة الأعماؿ من إعداد الطالب ''علي ياسف'' برت عنواف
نظام اليقظة الاستراتيجية كمدخل لإحداث التغيير التنظيمي داخل الدؤسسة دراسة حالة: مؤسسة مطاحن 

ابؼسيلة  -قسم علوـ التسيتَ، كلية العلوـ الاقتصادية كالتجارية كعلوـ التسيتَ، جامعة محمد بوضياؼ ،الدسيلة -الحضنة
مؤسسة مطاحن الاستًاتيجية على التغيتَ التنظيمي في  ذه الدراسة إلذ إبراز أثر اليقظة، ىدفت ى2015/2016

حوؿ اليقظة الاستًاتيجية، كما تم كذلك  ، حيث تم في ابعانب النظرم تناكؿ مفاىيم عامةابغضنة لولاية ابؼسيلة
التعرض للتغيتَ التنظيمي الذم يعتبر أحد اىتمامات ابؼؤسسات في العصر ابغالر، كفي الأختَ تم التوصل لنتائج عدة 

كذلك أبرزىا كجود علبقة قوية بتُ اليقظة الاستًاتيجية كالتغيتَ التنظيمي في ابؼؤسسة بؿل الدراسة، كما حثت الدراسة  
ى ضركرة تبتٍ ابؼؤسسات لنظاـ اليقظة كونو يساعدىا على بؾابهة ابؼخاطر كاغتناـ الفرص، كأكدت على أبنية عل

 التغيتَ كابغرص على تفعيلو باستمرار؛
  مذكرة بزرج مقدمة لنيل شهادة ابؼاستً في تسيتَ ابؼوارد البشرية من إعداد الطالبة ''نصتَة علبكم'' برت
، قسم علوـ التسيتَ، كلية ة كعامل للتغيير في الدؤسسة دراسة حالة: مؤسسة موبليساليقظة الاستراتيجيعنواف 

، من خلبؿ ىذه 2010/2011تلمساف،  -العلوـ الاقتصادية كالتجارية كعلوـ التسيتَ، جامعة أبي بكر بلقايد
ىذه  سقاطإكقد تم ، سسةابؼؤ  داخلجية في تفعيل التغيتَ الدراسة تم تسليط الضوء على مدل مسابنة اليقظة الاستًاتي

باعتباره يشهد منافسة قوية بفا يستوجب تبنيو لنظاـ اليقظة الاستًاتيجية، كقد  الدراسة على قطاع الإتصالات
خلصت الدراسة بجملة من النتائج أبرزىا أف اليقظة الاستًاتيجية نظاـ يساعد على ابزاذ القرارات الصائبة، كما 

 . كونو أمر بؿتوـ كلا بيكن رفضوتَأكدت على ضركرة الاىتماـ بالتغي
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 ىيكل الدراسة: -تاسعا
انطلبقا من طبيعة ىذا ابؼوضوع كأىدافو تضمن البحث مقدمة عامة احتوت على الإطار العاـ للدراسة كبعض 

فصل ثالث إلذ  إضافة النظرم بؼوضوع البحث،انب الدراسات التي تم الإستفادة منها، يتبعها فصلتُ خصصا للج
 يتمحور حوؿ ابعانب التطبيقي، كانتهى ابؼوضوع بخابسة عامة.

لليقظة الاستًاتيجية، تم فيو التطرؽ إلذ مفهوـ الإطار ابؼفاىيمي حيث كاف الفصل الأكؿ من البحث برت عنواف     
إلذ طرؽ إرسائها في   التعرض فيوكأىم مراحها، كما تم اليقظة الاستًاتيجية كأبرز خصائصها، بالإضافة إلذ أنواعها

كعوامل بقاحها كفشلها، لكن قبل ذلك أشرنا إلذ ابؼفاىيم الأساسية للئدارة الاستًاتيجية حيث تم  ؤسساتابؼ
 صيص مبحث منفصل بؽذا ككاف ابؼبحث الأكؿ من الفصل.بز

حيث تم  يو تناكؿ ماىية التغيتَ التنظيمية، تم فؤسسابؼنوانو التغيتَ التنظيمي في أما الفصل الثاني فقد كاف ع    
 بؾالات التغيتَ التنظيميالإشارة إلذ مفهومو، أسبابو، أنواعو كأىم أىدافو، كما استعرض في ىذا الفصل كذلك 

 إضافة إلذ عوامل بقاحو كفشلو، كما تم كذلك في ىذا الفصل التطرؽ إلذ أسباب مقاكمتو كأساليب معابعتها، مراحلو
 توضيح العلبقة بتُ اليقظة الاستًاتيجية كالتغيتَ التنظيمي.

في حتُ أف الفصل الثالث فقد كاف الفصل التطبيقي حيث تم فيو القياـ بتحليل بيانات الدراسة ابؼيدانية التي بست    
 ص النتائج.لولاية الأغواط، كمن ثم اختبار صحة الفرضيات كاستخلب )سونلغاز(بدديرية توزيع الكهرباء كالغاز 

 كفي الأختَ ختم ىذا البحث كسائر البحوث بخابسة عامة تضمنت بصلة من النتائج كالتوصيات.   
 



 

 

 الفصـل الأول
لليقظــة الاستراتيجيــةالإطار الدفاىيمي   
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 د:ــتدهيـ
إف بيئة الأعماؿ ىي بيئة شديدة التعقد بظتها الأساسية التغتَ الدائم كابؼستمر كىذا نتاج العوبؼة الاقتصادية كما      

 ات الناشئة بها. ؤسسصغتَة برتدـ بابؼنافسة بتُ ابؼابقر عنها من انفتاح الأسواؽ كبروؿ العالد إلذ قرية 
 كالعمل على البقاء كالاستمرارات جاىدة لتحستُ جودة منتجاتها كخدماتها ؤسسكفي ظل ىذا المحيط تعمل ابؼ     

كىذا من خلبؿ تبنيها لنظاـ اليقظة الاستًاتيجية الذم من شأنو أف يسمح بؽا بالبقاء على علم دائم بدا بويط بها 
 كبيكنها من اقتناص الفرص كاغتنامها كاجتناب ابؼخاطر كالتهديدات كتفاديها.

 الأساس ارتأينا تقسيم ىذا الفصل إلذ أربعة بؿاكر أساسية كىي كالتالر:كعلى ىذا 
 ماىية الإدارة الاستراتيجية -1
 ماىية اليقظة الاستراتيجية -2
 الدعلومة كمورد استراتيجي لليقظة الاستراتيجية -3
 طرق إرساء خلية اليقظة الاستراتيجية وعوامل لصاحها -4
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 ماىية الإدارة الاستراتيجية -1
ة تريد أف تأخذ بأسباب التقدـ إبنالو أك الإستغناء ؤسسمتعتبر الإدارة الاستًاتيجية علما ىاما كأساسيا كلا بيكن لأم 

 ا.التغتَات ابؼستمرة في بيئة أعمابؽىذا العلم من أفكار كأساليب جديدة بؼواجهة التحديات ك  بؽا كذلك بؼا يقدموعنو، 

 مفهوم الإدارة الاستراتيجية  -1.1
 ابغربكقيادة كتعتٍ فن إدارة  يونانيةباللغة ال"  Strategos" ترجع جذكر مصطلح الاستًاتيجية إلذ كلمة      

في حدكد  عمليات ابغربيةلل تخطيطال فن على أنها: ''فتعرؼ كانطلبقا من ابعذكر العسكرية بؼفهوـ الاستًاتيجية 
  1''.الإمكانيات كالوسائل ابؼتاحة لتحقي  ىدؼ معتُ على ابؼدل البعيد

بتَا عن الأسلوب في البداية كاف مصطلح الاستًاتيجية يقتصر على ابعانب العسكرم كفنوف ابغرب، في كونو تع     
ثم بعدىا تطور ابؼفهوـ كأصبح يستخدـ في بصيع ، نتصارالذم يسعى إليو القائد بعر عدكه إلذ ابؼعارؾ كبرقي  الإ

 المجالات السياسية، الاقتصادية، الإدارية كالاجتماعية على مستول الدكؿ ابؼتقدمة منها كالنامية.
ات من القرف ة الاستًاتيجية في منتصف ابػمسينكقد بدأ الإىتماـ بدفهوـ الاستًاتيجية في إطار حقل الإدار      

بفا  من بيئة مستقرة نسبيا إلذ بيئة متغتَة بشكل مستمر كتتسم بندرة ابؼواردابؼؤسسات العشرين، كذلك لانتقاؿ 
      .ع ىذه البيئة كالسعي بكو البقاءماستدعى منها ضركرة استعمابؽا للئستًاتيجية للتعامل 

الاستًاتيجية بأنها: ''خطط كأنشطة ابؼؤسسة التي يتم كضعها بطريقة تضمن خل  درجة من  Tomasعرؼ ي   
  2التطاب  بتُ رسالتها كأىدافها، كبتُ ىذه الرسالة كالبيئة التي تعمل فيها بصورة فعالة كذات كفاءة عالية''.

بأنها: ''بمط أك خطة تعمل على تكامل أىداؼ ابؼؤسسة الكبرل كسياساتها كأعمابؽا في  Chandler هاعرفكما     
شكل كاحد متماسك. كالاستًاتيجية ابؼصممة جيدا تساعد على ترشيد ابؼوارد ككضعها في ابؼكاف ابؼناسب بناءا على 

 3''.معرفة القدرات الداخلية كنقاط الضعف كعلى توقع ابؼتغتَات ابؼناخية كابؼنافستُ
 

 

                                                           
دراسة ابغالة، دار أبؾد للنشر كالتوزيع  –عمليات  –مداخل  –نظريات  –مفاىيم  الإدارة الاستراتيجية وتحديات القرن الحادي والعشرينأكرـ سالد ابعانبي،  - 1

 .21، ص 2017، 1عماف، ط
كمكوناتها، دار الدكتور للعلوـ الإدارية كالاقتصادية مدخل في استًاتيجية الإبداع التنظيمي الإدارة الاستراتيجية حاتم خضتَ العبيدم كأبضد محمد فهمي سعيد البرزبقي،  - 2

 .15، 13، ص ص 2021، 1كالعلوـ الأخرل، بغداد، ط
 .31، ص 2015، 3منظور منهجي متكامل، دار كائل للنشر كالتوزيع، عماف، ط الإدارة الاستراتيجيةطاىر بؿسن الغالبي ككائل محمد إدريس،  - 3
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لى برقيقها خدمة بؼصلحة كيعمل ع الإطار الذم بووم الاستًاتيجيةالإدارة الاستًاتيجية فهي تعد في حتُ أف 
 .ؤسسةابؼ

: ''سلسلة متصلة من القرارات كالتصرفات بأنها الإدارة الاستًاتيجية  Jauchك  Cleuckكل من   عرؼيحيث      
 ''.كبرقيقها ةؤسسأىداؼ ابؼ ديدالة تساعد على برالتي تؤدم إلذ تكوين استًاتيجية فع

بتحديد التوجهات طويلة الأجل، ككذلك بأنها: ''العملية التي تقوـ من خلببؽا الإدارة العليا فتَل  أبو قحفأما      
 1الأداء من خلبؿ التصميم الدقي  كالتنفيذ ابؼناسب كالتقييم ابؼستمر للئستًاتيجية ابؼوضوعة''.

يعرؼ الإدارة الاستًاتيجية بأنها: ''خطة تتضمن اختيارا مدركسا لمجموعة من الأنشطة ف Porterفي حتُ أف      
ة من الوصوؿ إلذ الغايات التي تصبو إليها في تقدم  ؤسسابؼ نك  كبسثل الوسائل التي بسمُ لتحقي  مركز تنافسي في السوؽ، 

 2تشكيلة من ابؼنتجات أك ابػدمات ذات القيمة ابؼميزة للزبائن بابؼقارنة مع ابؼنافستُ''.

 أهمية الإدارة الاستراتيجية: -2.1
 بؾموعة من الفوائد من أبنها:يساعد تبتٍ أسلوب الإدارة الاستًاتيجية ابؼؤسسات على برقي  

 توضيح الرؤية ابؼستقبلية للعمل؛ 
  التفاعل البيئي على ابؼدل البعيد، حيث يساعد ىذا التفاعل ابؼؤسسة على التعامل مع الظركؼ كابؼستجدات

 كيعطيها القدرة على التكيف مع التغتَات؛
 ن خلبؿ إجراء تغيتَات مستمرة كإبهابية؛إمكانية تبتٍ أفكار إبداعية جديدة تساىم في تطوير كاقع ابؼؤسسة م 
 تدعيم ابؼركز التنافسي للمؤسسة؛ 
  َ3؛تهديدككفرصة كليس  يو  ابؼساعدة في النظر إلك توفر أساس معتُ لتحديد ابغاجة للتغيت 
 تساعد ابؼؤسسة على توقع مشكلبت ابؼستقبل كالفرص؛ 
  تطورىا؛تهيء كضوح الأىداؼ كالتوجهات ابؼرتبطة بدستقبل ابؼؤسسة كآفاؽ 
 4تساعد ابؼديرين على القياـ بتخطيط استًاتيجي بعيد الأمد بدا يساىم في بقاح ابؼؤسسة؛ 

 

                                                           
 .32، 31، ص ص 2006، 2عملياتها ابؼعاصرة، دار كائل للنشر كالتوزيع، عماف، ط -مداخلها -مفاىيمها الإدارة الاستراتيجيةفلبح حسن عدام ابغسيتٍ،  - 1
 .30ص مرجع سب  ذكره،  أكرـ سالد ابعانبي، - 2
 .50، ص مرجع سب  ذكره طاىر بؿسن الغالبي ككائل محمد إدريس، - 3
 .38، ص 2004، 1ابؼداخل كابؼفاىيم كالعمليات، دار الثقافة للنشر كالتوزيع، عماف، ط يجيةالإدارة الاستراتنعمة عباس ابػفاجي،  - 4
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  ة؛ؤسسة ابؼختلفة للمعلى أكجو الاستخدامات ابؼتعددة للؤنشطتساعد في بزصيص ابؼوارد 
 تساىم في توجيو كتكامل الأنشطة الإدارية كالتنفيذية، كبذلك فإنها برق  النظرة الشمولية للعمل؛ 
 ،1.كذلك من خلبؿ إتاحة الفرصة بؽم للمشاركة في ابزاذ القرارات تزيد من رضا كدافعية الأفراد 

 اتيجيةمراحل بناء الاستر  -3.1
الاستًاتيجية عملية مستمرة ذات مراحل متناسقة فلب بيكن تقدم  مرحلة على أخرل، فنجاح كفعالية كل مرحلة مرتبط 

 بددل بقاح كفعالية ابؼرحلة التي قبلها، كتشمل عملية إعداد الاستًاتيجية ابؼراحل الثلبث التالية:
 مرحلة صياغة الاستراتيجية: -1.3.1

تتضمن ىذه ابؼرحلة إعداد رسالة ابؼؤسسة ككضع أىدافها، برليل بيئتها الداخلية كابػارجية إضافة إلذ برديد    
 الاستًاتيجيات البديلة كاختيار أنسبها كبؿاكلة تنفيذىا كمتابعتها. كتتم ىذه ابؼرحلة كف  ابؼراحل التالية:

؛ تيجية على أنها ما تطمح ابؼؤسسة أف تكوف عليو كأف برققوتعرؼ الرؤية الاستًا تحديد رؤية الدؤسسة ورسالتها: -أ
  2أما الرسالة فهي توضح أسباب كجود ابؼؤسسة كغرضها الأساسي.

بيثل ابؽدؼ النهاية العامة ابؼرغوبة التي تسعى ابؼؤسسة لتحقيقها، كيتطلب أف تكوف  تحديد أىداف الدؤسسة: -ب
 3في الوقت ابؼخطط لو مسبقا.  سهلة البلوغ، كأف تتحق، كالقياس قابلة للتطبي  اضحة كبؿددة بدقة،ك  الأىداؼ:

تعرؼ بيئة ابؼؤسسة بأنها ''الإطار الكلي لمجموعة العناصر كابؼتغتَات الداخلية كابػارجية  تحليل بيئة الدؤسسة: -جــ
دعو بها إلذ التشخيص ابعيد المحيطة بابؼؤسسة كالتي تؤثر على قراراتها كنشاطاتها كالتي تتحكم في بقائها كتطورىا، ما ي

 4كالفعاؿ لبيئتها حتى تتمكن من السيطرة على ىذه ابؼتغتَات كالتأقلم معها لتحق  أىدافها''.
فإف التحليل الاستًاتيجي للبيئة ىو عبارة عن: ''بؾموعة من الوسائل  Scholesك   Johnsonكحسب        

التي تستخدمها الإدارة في برديد مدل تغتَ البيئة ابػارجية كبرديد ابؼيزة التنافسية التي بسكن ابؼؤسسة من السيطرة على 
  5تًاتيجي''.بيئتها الداخلية، بحيث يساىم ذلك في زيادة قدرتها على برديد أىدافها كمركزىا الاس

                                                           
 .36، 35فلبح حسن عدام ابغسيتٍ، مرجع سب  ذكره، ص ص  - 1
 .209طاىر بؿسن الغالبي ككائل محمد إدريس، مرجع سب  ذكره، ص  - 2
 .62، 60فلبح حسن عدام ابغسيتٍ، مرجع سب  ذكره، ص ص  - 3
مذكرة بزرج مقدمة لنيل شهادة خدبهة بوخريصة، اليقظة الاستًاتيجية كدكرىا في تنافسية ابؼؤسسة الاقتصادية ابعزائرية دراسة حالة: مؤسسة تكرير السكر راـ مستغالز،  - 4

 .09، ص 2014/2015كىراف،  - بضدأ بن ابؼاستً في إدارة الأعماؿ، قسم علوـ التسيتَ، كلية العلوـ الاقتصادية كالتجارية كعلوـ التسيتَ، جامعة محمد
 .253طاىر بؿسن الغالبي ككائل محمد إدريس، مرجع سب  ذكره، ص  - 5
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 كتنقسم بيئة ابؼؤسسة إلذ بيئة داخلية كأخرل خارجية:
 البيئة الداخلية للمؤسسة: -1جـ.

''بؾموعة العوامل كابؼتغتَات ابؼادية، ابؼعرفية، التنظيمية كالإمكانيات ابؼتاحة التي برمل في طياتها يقصد بالبيئة الداخلية 
 كتتمثل عناصر البيئة الداخلية فيما يلي: 1عناصر القوة كالضعف كيعد برليلها اللبنة الأساسية للمؤسسة''.

  :للمؤسسة، كبدوجبو يتم توزيع الأدكار  كيعتبر من ابؼكونات الأساسية للبيئة الداخليةالذيكل التنظيمي
تحدد شبكات الاتصاؿ كانسياب ابؼعلومات بتُ بـتلف ابؼستويات التنظيمية كالإدارية. تكابؼسؤكليات كالصلبحيات ك 

كبشكل عاـ فإف ابؽيكل التنظيمي بيكن أف يكوف كاحدا من النماذج التالية: ابؽيكل التنظيمي البسيط، الوظيفي 
 2الشبكي، ابػليط...إلخ؛ابؼصفوفي، 
  :كتشتَ إلذ بؾموعة القيم كابؼعتقدات ابؼشتًكة التي تتفاعل مع كل من العاملتُ كىيكل ثقافة الدؤسسة

 3ابؼؤسسة كالنظم ابؼختلفة بهدؼ إنتاج أعراؼ أك أبماط سلوكية خاصة بكيفية إبقاز الأعماؿ؛
  :التنظيمية كالتكنولوجية، كالتي تعتبر عناصر استًاتيجية كابؼتمثلة في ابؼوارد ابؼالية، البشرية، موارد الدؤسسة

فهذا فء ع ىذه ابؼوارد كاستغلتها بشكل كمهمة تستند عليها ابؼؤسسة في خياراتها كأدائها، إذ ما أحسنت التعامل م
  4سيكسبها مزايا كقدرات بسكنها من التفوؽ على ابؼنافستُ.

 البيئة الخارجية للمؤسسة: -2جــ.
فإف البيئة ابػارجية للمؤسسة تتمثل في: ''بؾمل ابؼكونات كالعناصر التي تقع  Tristك  Emeryحسب كل من 

 كتنقسم ىذه البيئة إلذ نوعتُ:5ابؼؤسسات برت تأثتَىا من خلبؿ التعامل ابؼباشر كغتَ ابؼباشر''.
  ىذه  كعوامل متغتَات تتعرض بصيع ابؼؤسسات بدرجات متفاكتة لتأثتَ: )غير الدباشرة(البيئة الخارجية العامة
متخذم القرار أف  غتَ مباشر على أعماؿ كأىداؼ ابؼؤسسة، إذ أنو من الصعب علىيكوف ىذا التأثتَ تأثتَ ك ،  البيئة

 6التكيف معها. يسيطركا عليها أك أف يؤثركا فيها كإبما بيكنهم

                                                           
 .17خدبهة بوخريصة، مرجع سب  ذكره، ص  - 1
 .285طاىر بؿسن الغالبي ككائل محمد إدريس، مرجع سب  ذكره، ص  - 2
تفعيل اليقظة الاستًاتيجية، مذكرة بزرج مقدمة لنيل شهادة ابؼاستً في إدارة الأعماؿ، قسم علوـ التسيتَ، كلية إلياس رزاؽ، أبنية تكنولوجيا ابؼعلومات كدكرىا في  - 3

 .08، 07، ص ص 2012/2013، 3العلوـ الاقتصادية كالتجارية كعلوـ التسيتَ، جامعة ابعزائر
مذكرة بزرج مقدمة لنيل شهادة ابؼاستً في إدارة الأعماؿ، قسم علوـ التسيتَ ، كلية العلوـ الاقتصادية مرم  بضو، أبنية اليقظة الاستًاتيجية في برقي  ابؼيزة التنافسية،  - 4

 .40، ص 2013/2014أـ البواقي،  -العربي بن مهيدم  كالتجارية كعلوـ التسيتَ، جامعة
 .255طاىر بؿسن الغالبي ككائل محمد إدريس، مرجع سب  ذكره، ص  - 5
 .13سب  ذكره، ص  إلياس رزاؽ، مرجع - 6
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  بؾموعة كتسمى كذلك ببيئة الصناعة، كىي تلك البيئة التي برتوم على : )الدباشرة(البيئة الخارجية الخاصة
ابؼؤسسات كالأفراد كالقول التي تتعامل بصورة مباشرة مع ابؼؤسسة كتؤثر كتتأثر بالقرارات التي تتخذىا، كمن الأمثلة 

 1على ذلك بقد: الزبائن، ابؼنافستُ، ابؼوردين، ابغكومة كالمجتمع المحلي الذم بويط بدواقع مصالح ابؼؤسسة كغتَىا.
 

 

 

 

 

 

 

 

                                                           
 .12خدبهة بوخريصة، مرجع سب  ذكره، ص  - 1

 العوامل التكنولوجية العوامل السياسية والبيئية العوامل الاجتماعية والثقافية العوامل الاقتصادية
 معدؿ الفائدة؛ -
 معدؿ التضخم؛ -
 تقلب الأسعار؛ -
 متوسط دخل -

 .الفرد

 عدد ابؼواليد؛ -
 معدؿ الزكاج؛ -

 مستول الثقافة كالتعليم؛ -
 توزيع السكاف. -
 أذكاؽ ابؼستهلكتُ. -

؛ -  الضرائب كالرسوـ
 الإعفاءات ابعمركية؛ -
 قوانتُ بضاية البيئة؛ -
 الإستقرار السياسي. -

 التكنولوجيا التي -
 يستخدمها ابؼنافسوف؛

 طرؽ ابغصوؿ -
 على التكنولوجيا؛

 التكنولوجيا ابغديثة. -

 عوامل البيئة الخارجية العامة )غير الدباشرة(: 01دول رقم الج

 127نعمة عباس ابػفاجي، مرجع سب  ذكره، ص ابؼصدر: 

 الدؤثرة على درجة الدنافسة في السوق M.Porter: القوى الخمسة لــــ 01الشكل رقم 

 القوة التفاوضية للزبائن
 الدنافسة بينشدة 

 القوة التفاوضية للموردين الدنافسين الحاليين

 تهديد الدنتجات البديلة

 تهديد الداخلين الجدد

 .10ابؼصدر: إلياس رزاؽ، مرجع سب  ذكره، ص 
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 :القوة التفاوضية للزبائن 
يستطيع ابؼشتًكف التأثتَ على الصناعة كتهديدىا من خلبؿ قدرتهم على خفض الأسعار كالتفاكض حوؿ نوعية أفضل 

 يلي: أك خدمات أحسن. كيكوف ابؼشتًم قويا إذا توفر ما
 أك ابػدمة، احتماؿ التكامل ابػلفي؛ ةبالسلعة أك ابػدمة، كجود بدائل للسلعللمشتًين دراية كاملة  -

 :القوة التفاوضية للموردين 
           يستطيع ابؼوردين التأثتَ على نشاط القطاع من خلبؿ قدرتهم على فرض الأسعار أك بزفيض نوعية السلع 

  :التاليةأك ابػدمات. كيكوف ابؼوردكف في موقف قوة في ظل ابغالات 
، عندما بسثل ابؼواد ابػاـ عنصرا همخاـ بنفس النوعية ابؼقدمة من طرفعدـ توافر البدلاء بسهولة، عدـ توافر مواد  -

 رئيسيا من مدخلبت السلعة؛
 :تهديد الداخلين الجدد  

بؼؤسسات كمنو الضغط إف دخوؿ ابؼنافس ابعديد يعتٍ قدرة إنتاجية إضافية، كالنتيجة ىي زيادة درجة ابؼنافسة بتُ ا
 كتتمثل ىذه العوائ  في:عدة عوائ  رئيسية للدخوؿ في الصناعة  M.Porterكلقد حدد  على الأسعار.

 1؛التوزيع، سياسة ابغكومة الصارمة اقتصاديات ابغجم الكبتَ، صعوبة اختًاؽ منافذ -
 :تهديد الدنتجات البديلة  

خدمة ما، كيكمن التهديد ابغقيقي  أك أف يعوض أك بول بؿل منتجابػدمات البديلة كل ما بيكن  كأبسثل ابؼنتجات 
خدمات بنوعية أفضل كبأسعار أقل من أسعار منتجات  ة في القدرة على تقدم  منتجات أكللمنتجات البديل

 ابؼؤسسة؛
  :شدة الدنافسة بين الدنافسين الحاليين 

جاذبية الصناعة، كمن بتُ المحددات العديدة  التنافس داخل الصناعة ىو مركز القول التي تساىم في برديد مدل
  للتنافس بقد أربعة عوامل بارزة تعتبر بؿددات مهيمنة على درجة التنافس بتُ ابؼنتجتُ كتتمثل في:

 ؛بتُ ابؼنافستُ، التكاليف الثابتةمستويات بسيز ابؼنتج، درجة التمركز ، الصناعةمعدؿ بمو  -
 

                                                           
 .83، 82فلبح حسن عدام ابغسيتٍ، مرجع سب  ذكره، ص ص  - 1
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 ابػمسة كىي: M.Porterإلذ إضافة قوة سادسة إلذ قول  Freemanكما يوصى فربياف   
 :الأطراف ذات الدصلحة 

بـتلفة من أصحاب ابؼصالح في البيئة ابػارجية ابػاصة ببيئة ابؼنافستُ كالتي بؽا تأثتَ على كالتي تتضمن بصاعات 
 1الصناعة مثل ابغكومات، النقابات كغتَىا.

كرسالتها، ككضع الأىداؼ لرؤيتها  ةؤسسعد برديد ابؼب تحديد البدائل الاستراتيجية واختيار البديل الدناسب: -د
بدا يبتُ بؽا نواحي القوة كالضعف ، مل البيئة الداخلية كابػارجيةجانب دراسة كبرليل عواالتي ستعمل على برقيقها إلذ 

توليد بؾموعة من البدائل الاستًاتيجية ابؼمكنة بإمكانها يصبح التي تتسم بها كتوضيح الفرص كابؼخاطر المحيطة بها، 
  2.نسبهااختيار أك 

 :التالر SWOT البديل ابؼناسب من خلبؿ بموذج التحليل الرباعيكبيكن برديد البدائل الاستًاتيجية كاختيار     
 
 

 

                                                           
 .12، 11إلياس رزاؽ، مرجع سب  ذكره، ص ص  - 1
 بنفطاؿ F.Morin et A.Savoieك Mckinscy 7sقوراية بلبشتَ، بماذج التشخيص التنظيمي كدكرىا في إعداد استًاتيجية ابؼؤسسة دراسة حالة: بموذجي  - 2

 لبويرةا - جامعة آكلي بؿند أكبغاج، قتصادية كالتجارية كعلوـ التسيتَمذكرة بزرج مقدمة لنيل شهادة ابؼاستً في إدارة الأعماؿ، قسم علوـ التسيتَ، كلية العلوـ الا
 .44، 43، ص ص 2013/2014

 
 
 

 
 (S)نقاط القوة الداخلية 

 

 
  (W) نقاط الضعف الداخلية     

 
 الفرص البيئية الدتاحة

(O) 

 استًاتيجية ىجومية 
(S/O) 

استخداـ نقاط القوة الداخلية لاستغلبؿ 
 الفرص ابؼتاحة خارجيا

 استًاتيجية التدكير أك التحوؿ
(W/O)  التغلب على مواطن 

الضعف الداخلية من خلبؿ استغلبؿ 
 الفرص ابؼتاحة خارجيا

التهديدات البيئية الخارجية  
(T) 

 (S/T)استًاتيجية التنويع 
استخداـ نقاط القوة الداخلية لتجنب 

 التهديدات ابػارجية

 (W/T)استًاتيجية دفاعية 
تقليل مواطن الضعف الداخلية لتحاشي 

 ابؼخاطر ابػارجية

 الدساعدة في تحديد الخيارات الاستراتيجية SWOTمصفوفة : 02الجدول رقم 
 

التحليل الداخلي 
  

 التحليل الخارجي 

 .328طاىر بؿسن الغالبي ككائل محمد إدريس، مرجع سب  ذكره، ص ابؼصدر: 
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 مرحلة تنفيذ الاستراتيجية: -2.3.1
تعتبر ىذه ابؼرحلة مرحلة ذات أبنية كبتَة كونها بسثل ابؼرتكز الأساسي لوضع الاستًاتيجية ابؼصاغة موضع التنفيذ، كىذا 

كالإمكانيات كابؼوارد ابؼطلوب توزيعها أك بزصيصها على الأنشطة التنظيمية بدا يضمن كفاءة الإبقاز في ضوء القدرات 
 من خلبؿ ىذه ابؼرحلة تتحوؿ الاستًاتيجيات إلذ تصرفات فعلية بواسطة: كبرقي  الأىداؼ ابؼرجوة كابؼرغوبة. ك 

 ذات غرض بؿدد؛كىي بؾموعة من النشاطات أك ابػطوات اللبزمة لتحقي  خطة  البرامج: - أ
كىي تربصة لبرامج ابؼؤسسة على شكل قيم مالية، حيث تتضمن كضع قوائم للتكلفة بشكل  نات:الدواز  - ب

 تفصيلي لأغراض التخطيط كالرقابة؛
 1كىي عبارة عن خطوات متتابعة تصف بالتفصيل كيفية إبقاز برنامج معتُ. الإجراءات: -جـ   

 ة:مرحلة مراقبة وتقونً الاستراتيجي -3.3.1
ىامة جدا إذ أنها توضح مدل مسايرة عمليات التنفيذ بؼا تم تصوره في مرحلة الإعداد، كتظهر ىذه ابؼرحلة مرحلة تعد 

مدل التطور الإبهابي أك الإبكراؼ السلبي لأداء ابؼؤسسة. لذلك فإف كل الاستًاتيجيات بزضع لعملية التقييم كالرقابة 
بردث في البيئة كالتأكد من أف الأىداؼ ابؼسطرة مطابقة بؼا حدث في الواقع بؼعرفة مدل تناسبها مع التغتَات التي 

 إضافة إلذ ىذا فإف ىناؾ ثلبث أنشطة رئيسية بؼراجعة كتقوم  الاستًاتيجية تتمثل فيما يلي: 2العملي بؽا.

التغتَات أم مراجعة العوامل الداخلية كىذا بالتًكيز على مراجعة الأسس التي بنيت عليها الاستراتيجية:  - أ
التي حدثت في إدارة ابؼؤسسة للوقوؼ على نقاط القوة كالضعف، إضافة إلذ مراجعة العوامل ابػارجية كىذا للتعرؼ 

 على كضع ابؼؤسسة في السوؽ التنافسي؛
ابؼتمثلة ك بهسد الأداء مدل قدرة ابؼؤسسة كقابليتها على برقي  أىدافها طويلة الأمد قياس الأداء التنظيمي:  -ب
إف فشل الأنشطة في برقي  بعض الأىداؼ السنوية يتطلب سرعة في ابزاذ الإجراء  بقاء، النمو كالتكيف؛في ال

 التصحيحي ابؼناسب، كقد يتضح أف ىناؾ بعض السلبيات في السياسات؛
يتم ابزاذىا إذا كجدت اختلبفات جوىرية عند مراجعة ابػطوط اتخاذ القرارات والإجراءات التصحيحية:  -جـ

3الرئيسية للئستًاتيجية فيما يتعل  بجوانب البيئة الداخلية أك ابػارجية، إضافة إلذ الإبكرافات في الاستًاتيجية ذاتها.

                                                           
 .65، ص فلبح حسن عدام ابغسيتٍ، مرجع سب  ذكره - 1
 .48قوراية بلبشتَ، مرجع سب  ذكره، ص  - 2
، مذكرة بزرج مقدمة لنيل شهادة ابؼاستً في تسيتَ ابؼوارد البشرية، قسم دراسة حالة: مؤسسة موبليسنصتَة علبكم، اليقظة الاستًاتيجية كعامل للتغيتَ في ابؼؤسسة  - 3

 .48، ص 2010/2011تلمساف،  - التسيتَ، جامعة أبي بكر بلقايدعلوـ التسيتَ، كلية العلوـ الاقتصادية كالتجارية كعلوـ 
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 اليقظة الاستراتيجيةماىية  -2
تكمن أبنيتها حيث  دة كتنمية ميزتها التنافسية،ة تسعى للرياؤسسأساسي لكل ممهم ك  ة عاملاتيجيتعتبر اليقظة الاستً 

ن ابؼخاطر النابذة عن عدـ ابزاذ القرارات السليمة كيقلل م علىيساعد  م في الإدارة الاستًاتيجيةفي كونها أسلوب منظ
 .التأكد

 اليقظة الاستراتيجية ونشأتهامفهوم  -1.2
 مفهوم اليقظة الاستراتيجية وخصائصها: -1.1.2

 قبل التطرؽ إلذ التعاريف ابؼتعلقة باليقظة الاستًاتيجية، لابد أكلا من توضيح مصطلح اليقظة حيث يعرؼ:
 تعتٍ يقظ، ابعمع: أيقاظ، كيقاؿ "رجل يقظ" أم حذر، فطن، متنبو.اليقظة لغة : 

. الصحوة كىي بدعتٌ   1أم عكس الغفلة أك خلبؼ النوـ
  :من بتُ التعاريف التي أبصع عليها ابؼختصوف كالدارسوف في ىذا المجاؿ ما يلي:أما اصطلاحا 

 2.ةمعين كالذم يعتٍ القياـ بابغراسة كابؼراقبة حرصا على منطقة Vi gi liaاليقظة كلمة مشتقة من اللفظ اللبتيتٍ  -
حالة الوعي أين تكوف حواسنا منفتحة على العالد من حولنا أم الإنتباه لكل ما تطاب  ''كما تعرؼ على أنها:  -

 3.''بويط بنا كأخذ ابغيطة منو
اليقظة الاستًاتيجية بأنها: ''ذلك الإجراء ابعماعي ابؼستمر من خلبؿ بؾموعة الأفراد Humbert Lesca عرؼ ي

بدا يتماشى مع التغتَات المحتمل حدكثها في البيئة التي تتولذ بصع كاستغلبؿ ابؼعلومات بشكل طوعي كاستباقي 
 4ابػارجية، ككذا من أجل خل  فرص الأعماؿ كالتخفيض من بـاطر عدـ اليقتُ''.

فقد عرفها بأنها: ''بؾموعة من الأساليب ابؼنسقة التي تظم بصع، برليل، نشر كاستخداـ  Daniel Rovachأما 
 5ة كبموىا''. ابؼعلومات ابؼفيدة حفاظا على بقاء ابؼؤسس

                                                           
، مذكرة بزرج مقدمة لنيل شهادة Condorسلمى سريدم كنسرين بوبصعة، دكر اليقظة الاستًاتيجية في تعزيز التفكتَ الإبداعي بابؼؤسسة دراسة حالة: مؤسسة  - 1

 .05، 04ص ص ، 2018/2019 ،قابؼة - 1945مام  8الاقتصادية كالتجارية كعلوـ التسيتَ، جامعة ابؼاستً في إدارة الأعماؿ، قسم علوـ التسيتَ، كلية العلوـ 
استً في الاقتصاد أحلبـ بيوض، دكر نظم ابؼعلومات في تفعيل اليقظة الاستًاتيجية دراسة حالة: مؤسسة مطاحن عمر بن عمر، مذكرة بزرج مقدمة لنيل شهادة ابؼ - 2

 .53 ، ص2020/2021قابؼة،  - 1945مام  8العلوـ الاقتصادية، كلية العلوـ الاقتصادية كالتجارية كعلوـ التسيتَ، جامعة كتسيتَ ابؼؤسسات، قسم 
 .82نصتَة علبكم، اليقظة الاستًاتيجية كعامل للتغيتَ في ابؼؤسسة دراسة حالة: مؤسسة موبليس، مرجع سب  ذكره، ص  - 3

4 - Mehdi Hathat, ''La Veille Stratégique: Un Pilier Pour Le Management de L’innovation'', (Ajouts Economiques), Université du 

Ghardaia, N’ 1, Avril 2017, p 231. 
 .63، ص مرم  بضو، مرجع سب  ذكره - 5
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معلومات  ابغصوؿ على'' :عرفو بأنويابؼسح البيئي حيث  فقد أطل  عليها مصطلح Aguilar في حتُ أف      
الابذاىات كالعلبقات في البيئة ابػارجية للمؤسسة، كالتي ستساعد ابؼعرفة بها الإدارة العليا في مهمتها ك  حوؿ الأحداث

 1.ابؼتمثلة في رسم ابؼسار ابؼستقبلي للمؤسسة كفي برديد كفهم التهديدات كالفرص الاستًاتيجية
ما كراء ابغدكد حث عن ابؼعلومات كبصعها حوؿ التغتَات التي بردث إذا فاليقظة الاستًاتيجية تشتَ إلذ عملية الب     

طاء ابؼكلفة بودث في بيئتها كبذنب الأخحوؿ ما  كمستمرة كجعلها في حالة إدراؾ كيقظة دائمة ،ؤسسةالتنظيمية للم
 2كالأحداث.ابؼعلومات ، ستباقي للئشاراتالإرصد الحيث يرتكز ذلك على قدرتها على ، ككسبها ميزة تنافسية

 ىناؾ بؾموعة من ابػصائص التي تتميز بها اليقظة الاستًاتيجية أبنها:
 :ة؛ؤسسلمل الاستًاتيجية تها في صنع القراراتمسابنكىذا من خلبؿ  ذات طابع استراتيجي 
  :ئهم سوؼ لتقاإخاصة كعند تتطلب تعاكف بؾموعة من الأفراد كل منهم بيلك مهارات أم أنها التعاون الجماعي

 ؛بوصل تبادؿ في ابؼعلومات
 :؛مستقبلهافي ما سيحدث بدقة عالية د بردأف  ةؤسسابؼ تطيعستا من خلببؽ التنبؤ 
 :تهم خاضعة لتأثتَات ؤسسمتكوف  فهي نابذة عن إرادة فعل من قبل ابؼستَين الذين لا يريدكف أف نشاط إرادي

 ؛بل تستب  ىذه الأحداث كتتجاكزىا البيئة كمتكيفة معها
  تقنيا، فهي تسعى بػل  أم أنها تسعى إلذ تفستَ الإشارات ابؼبكرة للخطر سواء كاف تنظيميا أك إبداعية:عملية 

 3رؤل مستقبلية كليس كصف لأحداث سابقة.
 اليقظة الاستراتيجية:مفهوم  نشأة وتطور -2.1.2

ترجع جذكر اليقظة إلذ عابؼتُ بـتلفتُ بنا الدكؿ الأبقلوسكسونية كالياباف، فمنذ نهاية ابغرب العابؼية الثانية كانت 
الذكاء التنافسي كتعتٍ بالذكاء الاستعلبـ، أما أصلو فهو ك الدكؿ الأبقلوسكسونية تستخدـ مصطلحي ذكاء الأعماؿ 

 داؼ حربية.البحث عن ابؼعلومة من أجل القياـ بالتجسس لأى
ابؼصرية ، غتَ أف ىناؾ من يرل أف نشاط اليقظة يرجع إلذ عدة قركف ماضية حيث كانت ابعيوش الصينية    

.فيو من مستجدات تقوـ بإرساؿ بؾموعات من الأفراد لدراسة ابؼكاف ابؼراد اجتياحو كتتبع كل ما بودثكالركمانية 

                                                           
1-Tom Wilson & Zita Correia, ''Scanning The Business Environment For Information: a Grounded Theory Approach'' 

(Information Research), University Of Sheffield, U.K, February 2017,  p 03. 
اقتصاديات الأعماؿ (، مقاؿ بدجلة اليقظة الاستًاتيجية في ابؼؤسسة الاقتصادية ابعزائرية دراسة ميدانية لعينة من النسيج الصناعي ابعزائرم''محمد قادرم كسعيدة طيب، '' -2

 .03، ص 2017أكت ، 3غليزاف، العدد ، ، ابؼركز ابعامعي أبضد زبانة)كالتجارة
 .10سلمى سريدم كنسرين بوبصعة، مرجع سب  ذكره، ص  - 3
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من القرف ابؼاضي ت اابػمسين دم كاف في نهايةإف انتقاؿ مصطلح اليقظة من المجاؿ العسكرم إلذ المجاؿ الاقتصا      
 ابؼعلومات خاصة ذات القيمة الاستًاتيجية.بهدؼ بصع  نشاط اليقظة ات الكبرل في بفارسةؤسسأين شرعت ابؼ

من خلبؿ مؤلفو الذم ظهر سنة  في الو.ـ.أ من الأكائل الذين درسوا عملية اليقظة  F.J.Aguilerكيعتبر        
1963  ''environnement Scaning the business :حيث ميز بتُ أسلوبتُ لليقظة بنا ،'' 

 البحث عن ابؼعلومات كابؼعارؼ العامة حوؿ البيئة.تتمثل في ك :  Surveillanceاليقظة  -
 تمثل في البحث عن ابؼعلومات ابػاصة كابؼهمة بغل مشكلة ستظهر قريبا.كي:  Searchالبحث  -

الذم يعتبر من الأكائل الذين طوركا مفهوـ اليقظة في كتابو  Humbert Lascaأما في فرنسا فإف الباحث        
 Système d’information pour le management stratégique".''1 1986ظهر سنة 

 :كابعدكؿ التالر يوضح مراحل تطور مفهوـ اليقظة الاستًاتيجية
 

                                                           
 .62، 61مرم  بضو، مرجع سب  ذكره، ص ص  - 1

 
 الفترة

 
 الدرحلة

 خصوصيـــــــــــــــــــــات اليقظة

 التحليل التوجو الطريقة
مدى ارتباطها 
 بعملية اتخاذ القرار

 الأفراد
 الدكلفين 

 1960من 
 1970إلى 

البحث عن معطيات 
 بزطيطي غتَ ربظية حوؿ ابؼنافستُ

 يكاد التحليل 
 التسوي  ضعيفة ينعدـ

 1980من 
 1990إلى 

برليل ابؼنافستُ 
 متوسطة يكم بزطيطي ربظية كالصناعة

 التسوي 
 التخطيط

 1990من 
 إلى يومنا ىذا

ذكاء ابؼؤسسة لأجل 
ابزاذ القرارات 
 الاستًاتيجية

 
بزطيطي  ربظية

 استًاتيجي
 كمي

 كنوعي 

 
 مرتفعة

 
 خلية اليقظة

Source: Francois Brouard, Développement d’un outil diagnostique des pratique exitantes de la 

veille stratégique auprés des PME,Thése du doctorat en administration des affaires, Département 

des sciences de la gestion, Université du Québec - Canada, 2003/2004, p 29.   

 

 مراحل تطور مفهوم اليقظة الاستراتيجية: 03 الجدول رقم
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 الدفاىيم الدرتبطة باليقظة الاستراتيجية -2.2
الاستًاتيجية العديد من ابؼفاىيم ابؼرتبطة بها أك ابؼكملة بؽا، لكن مصطلحي الذكاء الاقتصادم كالتجسس  لليقظة

 :الاقتصادم يعتبراف الأكثر ارتباطا باليقظة الاستًاتيجية لذا سنحاكؿ تسليط الضوء عليهما في الفقرات التالية
 الذكاء الاقتصادي:  -1.2.2

تواجهها، كىو  ''نظاـ بؼراقبة بؿيط ابؼؤسسة بهدؼ اكتشاؼ التهديدات كالفرص التييعرؼ الذكاء الاقتصادم بأنو: 
علمية، التقنية، الاجتماعية ال يرتكز على بؿورين، الأكؿ كيضم البحث كالتجميع ابؼنتظم كابؼستمر للمعلومات ابؼختلفة

اذ القرارات الاستًاتيجية بزا استغلببؽا في االقانونية...الخ، ابؼتاحة من مصادر بـتلفة ثم فرزىا، برليلها كتوزيعها كأختَ 
1للمؤسسة، أما المحور الثاني فهو يهتم بحماية ابؼعلومات كابؼعارؼ المحصل عليها''.

       

نلبحظ أف مفهومي اليقظة كالذكاء الاقتصادم مفهوماف متقارباف، كبؽذا حاليا يوجد مدخلبف ما سب  من خلبؿ  
 بتُ الذكاء الاقتصادم كاليقظة بنا:يتنازعاف في برديد العلبقة 

  :الددخل الأول 
برصد بؿيط  يعتبر ىذا ابؼدخل اليقظة كمرحلة من مراحل الذكاء الاقتصادم، فاليقظة عملية منظمة مستمرة تقوـ

نتائج عملية اليقظة  ة كالغرض منها بذميع، برليل كنشر ابؼعلومات، أما الذكاء الاقتصادم فهو أشمل إذ يتضمنؤسسابؼ
 2إضافة إلذ تربصة ىذه ابؼعلومات كمؤشرات لابزاذ القرارات.

 :الددخل الثاني 
اليقظة بزتلف عن  كبفا لاشك فيو أف، هو الفعلفرد الفعل أما الذكاء الاقتصادم بأنها  عتبر ىذا ابؼدخل اليقظةي

في الكشف كالتحرم  فدكرىا يتجلىالذكاء الاقتصادم في كونها لا تغتَ كلا تعدؿ في البيئة التي بسارس فيها نشاطها 
 عن التغتَات كابؼستجدات للتنبؤ كابزاذ القرارات.

 كبصفة عامة يعتبر الذكاء الاقتصادم أكثر بعد كعمومية من اليقظة، فإف كانت اليقظة الاستًاتيجية تطب  على       
 3م الدكلة.ة، فإف الذكاء الاقتصادم يكوف على ابؼستول الكلي أؤسسابؼستول ابعزئي أم ابؼ

                                                           
أطركحة دكتوراه في تسيتَ ابؼوارد البشرية، قسم علوـ التسيتَ، كلية نصتَة علبكم، دكر اليقظة الاستًاتيجية في برستُ تنافسية ابؼؤسسة دراسة حالة: بؾمع صيداؿ،  - 1

 .33، ص 2014/2015تلمساف،  - العلوـ الاقتصادية كالتجارية كعلوـ التسيتَ، جامعة أبي بكر بلقايد
ابؼركز ابعامعي ، )البحوث الاقتصادية كابؼالية(ؿ بدجلة ، مقادراسة استطلبعية حوؿ كاقع اليقظة الاستًاتيجية في مؤسسات صناعة الأدكية بقسنطينة''بضزة رملي، '' - 2

 . 258، ص 2014، ديسمبر 2ميلة، العدد 
 .09رين بوبصعة، مرجع سب  ذكره، ص سلمى سريدم كنس - 3
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  التجسس الاقتصادي: -2.2.2
ة خاصة فيما يكل من اليقظة الاستًاتيجية كالتجسس الاقتصادم كسيلة ناجحة بعمع ابؼعلومات عن البيئة ابػارج

ادر ابؼعلومات فإذا كانت يتعل  بابؼنافستُ، غتَ أف اليقظة الاستًاتيجية بزتلف عن التجسس الاقتصادم في مص
أماـ عملية اليقظة الاستًاتيجية، أما إذا كانت غتَ شرعية فإننا أماـ عملية التجسس  ىنا شرعية فنحن ابؼصادر

قد يكوف التجسس بأساليب بـتلفة كالتزكير، النصب كالاحتياؿ، كأف يتم تقليد منتجات ذات أبظاء ف الاقتصادم.
 .بذارية متشابهة لعلبمات بذارية مشهورة

ة ؤسسية، كالتي بستلكها ابؼابغصوؿ على معلومة سرية ذات طبيعة استًاتيجفهذا الأختَ ىو نشاط ىدفو الرئيسي      
ابؼنافسة كما يطل  عليو مصطلح الاستخبارات التنافسية. فكثتَا ما نسمع عن براءات الاختًاع كحقوؽ ابؼؤلف 

لبحث كالتطوير كالدعاكل القضائية لاستًجاع ىذه ابغقوؽ، كيرجع السبب في ىذا إلذ اختًاؽ أحد الأطراؼ لمجالات ا
 1.اسوسية الاقتصادية كالتكنولوجيةابػاصة بالطرؼ ابؼنافس من ىنا ظهر مصطلح ابع

 

                                                           
مذكرة بزرج مقدمة لنيل شهادة ، Atack plusراضية سويد كفوزية زغدم، دكر اليقظة الاستًاتيجية في برستُ أداء ابؼؤسسة الاقتصادية دراسة حالة: مؤسسة  - 1

  2017/2018الوادم،  - عة بضو بػضرابؼاستً في الاقتصاد العمومي كتستَ ابؼؤسسات، قسم العلوـ الاقتصادية، كلية العلوـ الاقتصادية كالتجارية كعلوـ التسيتَ، جام
 .11ص 

الذكاء    
 الاقتصادم

اليقظة 
 الاستًاتيجية

 اليقظة التجارية 
 اليقظة التنافسية 

 اليقظة التكنولوجية
 اليقظة البيئية...إلخ

 : علاقة اليقظة الاستراتيجية بالذكاء الاقتصادي02شكل رقم ال
 

(Institut  ,Du concept a la pratique''la Veille Stratégique ''Muriel Baussant Vigier,  :Source

Atlantique d’aménagement des Territoires), Juin 2005, p 06. 
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 الاستراتيجية وأىدافهاأهمية اليقظة  -3.2
 أهمية اليقظة الاستراتيجية: -1.3.2

تسمح عملية اليقظة الاستًاتيجية للمؤسسة بإجراء عملية مسح لبيئتها المحيطة، بفا يسهل عليها الكشف عن أم 
 علبمات إنذار مبكر أك إشارات ضعيفة تساعدىا على اغتناـ الفرص كبذنب التهديدات، كما تكمن أبنيتها في:

تدعم اليقظة الاستًاتيجية ستَكرة التخطيط سواء على ابؼدل القصتَ، ابؼتوسط أك الطويل كتساىم دعم للتخطيط:  -
 تشكيل كبلورة الاستًاتيجيات كتقييم الأىداؼ النابذة عنها؛ في
تعتبر اليقظة الاستًاتيجية نظاـ يسمح للمؤسسة بالبقاء في حالة كعي دائم كمعرفة بتطورات  دعم الإستجابة: -

إضافة إلذ المحيطة،  كابؼنافستُ، كما تساعدىا على برديد كبرليل التهديدات ككذا الفرص ابؼتاحة في البيئة الأسواؽ
 ىم في ضماف برستُ موقعها في ابؼستقبل؛التكيف مع التغتَات ابػارجية كبرفيز أنشطة الإستجابة بسرعة بدا يسا

تقوـ اليقظة الاستًاتيجية بدقارنة الوضعية ابغالية للمؤسسة مع كضعيات ابؼؤسسات الأخرل التي  دعم الإبداع: -
 نفس المجاؿ، كىذا ما بوفز على الإبداع كالابتكار، كتقدم  منتجات ذات قيمة أعلى؛ تنشط في

توجهات  حوؿ رارات تقديرات دقيقةقدـ اليقظة الاستًاتيجية بؼتخذم القت حل الدشاكل وتدعيم القرارات: -
 ابؼتكررة لخ، كبالتالر تقلل من عدـ اليقتُ ابؼرتبط بالقرارات ابؼهمة غتَإأحدث التكنولوجيات... ابؼنافستُ، القوانتُ، 

 كتساعد على فهم ابؼشاكل كحلها؛
ات التي بيكن شرائها أك التي بيكن إقامة شراكة معها من ؤسسؼ منافستُ جدد أك بؿتملتُ، ابؼاكتشاالاكتشاف:  -

 1سوؽ.لأككذلك اكتشاؼ الفرص في اأجل التطوير 
 بػػ:تسمح اليقظة الاستًاتيجية فإف إضافة إلذ النقاط السابقة 

 التقنية   ابؼعلومات التي تم بصعها قادرة على التحستُ من ابػصائص برقي  الوفرة من الناحية ابؼالية لأف
 كلفتو؛تللمنتج، جودتو كالتخفيض من 

 ستمرةابؼ راقبةبؼة، كما تسمح بؽا أيضا باؤسسابؼركر جيد للمعلومة عبر بـتلف ابؼستويات التنظيمية في ابؼ 
 تواصلة لبيئتها؛ابؼك 

 ة.ؤسسالتحذير كالتنبؤ بالعراقيل ابؼستقبلية التي سوؼ تواجهها ابؼ 

                                                           
 ، جامعة ابعزائر)إدارة الأعماؿ كالدراسات الاقتصادية(، مقاؿ بدجلة ابزاذ القرارات بابؼنظمة''قظة الاستًاتيجية كوسيلة فعالة في عملية ''اليفتيحة علوط كأمتُ معتُ،  - 1

 .199، 198، ص ص 2018، جواف 7العدد 
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كما تعد اليقظة الاستًاتيجية كذلك كسيلة استًاتيجية للتسيتَ، أين تكشف خلية اليقظة عن مناط  النفوذ      
 استًاتيجية ابؼؤسسة كمن ابؼنافسة في السوؽ.تغتَ من  التهديدات كالفرص التي تستطيع أف

 كمن أىم ابؼزايا التنافسية التي برققها اليقظة الاستًاتيجية للمؤسسة ما يلي:
 ابؼعرفة ابؼعمقة للؤسواؽ؛ 
 اكتساب موقع قوم من أجل طرح سلعها كخدماتها ابؼبتكرة في السوؽ؛ 
 الزيادة من أثر التآزر كالتعاضد؛ 
  من ابؼعارؼ كابػيارات؛ابغصوؿ على مورد كافر 
 .1ضماف الاستجابة ابعيدة بغاجيات الزبائن 
 أىداف اليقظة الاستراتيجية: -2.3.2

ن اليقظة الاستًاتيجية عنصر مهم في ابؼؤسسة فهي تسمح بؽا بابغصوؿ على نظرة ثاقبة لبيئتها التنافسية، كىذا م
 تقنيات الإنتاج، طرؽ التسوي  أك حتى من حيث القياـ بأنشطة ابؼراقبة لا سيما فيما يتعل  بابؼنتجات، خلبؿ

 الاتصاؿ،كما أنها تعد أداة لدعم ابزاذ القرار الاستًاتيجي.
 كبيكن تصنيف أىداؼ اليقظة الاستًاتيجية كما يلي:

ابؽدؼ الرئيسي لليقظة الاستًاتيجية ىو توفتَ بضاية أفضل ضد التقادـ  ىدف مرتبط بوظيفة الحماية: -أ
 من التأقلم مع بؿيطها كبقاحها؛ من أجل أف تتمكن عرفة كل التغتَاتبد السماح للمؤسسةك 
تتمثل الوظيفة الرئيسية لليقظة الاستًاتيجية في توفتَ ابؼعلومات الأكلية  أىداف مرتبطة بوظيفة الدعلومات: -ب

 بدعرفةللمؤسسة سيسمح  ىذا ابؽدؼ ابؼركزممن ابؼعلومات، كبرليلها كتوليفها لتلبية احتياجات ابؼستخدمتُ 
 أفضل بػطط كنوايا ابؼنافستُ كابغد من عدـ اليقتُ في صنع القرارات؛

نية ابؼنافستُ، بـاطر سياسية، معايتَ (تتمثل في توقع التهديدات  أىداف مرتبطة بالوظيفة الاستباقية: -جـ
، بفا يسمح )جديدة...إلخكتوقع أفضل للفرص )احتياجات جديدة، منتجات جديدة، أسواؽ ، )جديدة،...إلخ
 2كقدرة أفضل على التكيف. أسرعدارة الأزمات بشكل للمؤسسة بإ

                                                           
الأكادمية (، مقاؿ بدجلة يات تطبي  اليقظة الاستًاتيجية بابؼؤسسات الاقتصادية ابعزائرية دراسة تطبيقية بدؤسسة الإبظنت''''آلعمر كلد عابد كبؼتُ علواطي،  - 1

 .05، ص 2017، جانفي 17، جامعة شلف، العدد )للدراسات الاجتماعية كالإنسانية
 إدارة الأعماؿ، قسم علوـ أمنة رباع، دكر اليقظة الاستًاتيجية في إحداث التغيتَ التنظيمي دراسة حالة: مؤسسة سونلغاز، مذكرة بزرج مقدمة لنيل شهادة ابؼاستً في - 2

 .38، ص 2020/2021أـ البواقي،  -تَ، كلية العلوـ الاقتصادية كالتجارية كعلوـ التسيتَ، جامعة العربي بن مهيدم التسي
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 الاستًاتيجية برق  الأىداؼ التالية:إضافة إلذ ىذا فإف اليقظة 
 تشخيص كبرديد أفضل للممارسات التي بزدـ ابؼؤسسة كاستًاتيجيتها؛ 
 برقي  الكفاءة الشاملة لنظاـ ابؼعلومات الاستًاتيجي في المجاؿ التسويقي كالتجارم؛ 
 مقارنة أداء ابؼؤسسة مع منافسيها كبؿاكلة تطويره كاكسابها ميزة تنافسية؛ 
  كاضحة للؤعماؿ كابؼمارسات ابغالية كابؼرتقبة للمنافستُ كالتنبؤ بتوجهاتهم؛برقي  رؤية 
  1.جديدةرفع أرباح ابؼؤسسة بزيادة حجم مبيعاتها كبرستُ جودتها كالتغلغل في أسواؽ 

 أنواع اليقظة الاستراتيجية -4.2
اليقظة الاستًاتيجية على حسب ميداف النشاط ابؼستهدؼ إلذ أنواع متعددة بست الإشارة إليها من قبل الكثتَ تقسم 

نواع الأيبتُ التالر كابؼخطط  من الباحثتُ، تتمحور أغلبها حوؿ اليقظة التكنولوجية، التنافسية، التجارية كالبيئية.
 Porter:بـطط إستنادا إلذ ليقظة الرئيسية ل

 

 

 

 

 

 

 

 

 

    
                                                           

بؽاتف اليقظة الاستًاتيجية في تطوير ابؼيزة التنافسية للمؤسسة الاقتصادية دراسة حالة: ابؼديرية ابعهوية للشرؽ بؼتعامل ا ''دكرعائشة مصباح كعبد الفتاح بوبطخم،  - 1
 .29، ص 2019، جواف 1، العدد 6، جامعة عبد ابغميد مهرم، قسنطينة، المجلد )دراسات اقتصادية(مقاؿ بدجلة  ،النقاؿ أكريدك''

 

 
 اليقظة التنافسية

 
 

 اليقظة التجارية

 

 اليقظة التكنولوجية

 

 اليقظة التجارية

 الزبائن
 الدنافسون في القطاع

 الدوردون

 الداخلون المحتملون

 الدنتجات البديلة

 اليقظة البيئية 

 .47خدبهة بوخريصة، مرجع سب  ذكره، ص  :ابؼصدر

 Porter: الأنواع الرئيسية لليقظة الاستراتيجية حسب 03 شكل رقمال
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  اليقظة التكنولوجية: -1.4.2
التقتٍ، التكنولوجي على أنها: ''مراقبة كبرليل المحيط العلمي،  F.Jakobiakتعرؼ اليقظة التكنولوجية حسب 

  .كالتهديدات كفرص التطوير'' كالتأثتَات الاقتصادية ابغاضرة كابؼستقبلية، من أجل توقع ابؼخاطر
خاصة لتطوير التكنولوجيات مع كل ما بوملو ىذا  كبالتالر فهي اليقظة التي تكرسها ابؼؤسسة الاقتصادية بصفة     

 كالأبحاث الأكادبيية كالتطبيقية، ابتكار منتجات أك خدمات، تطوير مراحل ابؼصطلح من معتٌ: الاكتشافات العلمية
كعموما فاليقظة التكنولوجية تطرح . ديدة كحتى تطوير أنظمة ابؼعلوماتكعمليات التصنيع، تطوير معدات كآلات ج

ابغديثة  تلوجياالتكنو  ما ىي ؛ىي براءات الاختًاع اللبزمة بؽذا النشاط؟ ما كبذيب على تساؤلات كثتَة أبنها:
 1ات ابؼتطورة تكنولوجيا كالرائدة في ىذا النشاط؟ؤسسىي ابؼ ما ؛اللبزمة في ىذه البيئة؟

  اليقظة التنافسية: -2.4.2
من خلبؿ بصع  كىذا، منافسيها ابغاليتُ كالمحتملتُبواسطتو  ةؤسسابؼ ددبرىي النشاط الذم  اليقظة التنافسية   

 2.قدرات ابؼنافستُابؼنافستُ،  أىداؼاستًاتيجيات ابؼنافستُ،  :معرفةالكمية كالنوعية بهدؼ ابؼعلومات كبرليل 
الذم يتم من خلبلو برديد نقاط قوة كضعف ىو النشاط كذلك الاستعلبـ التنافسي ك كما يطل  عليها     

 3.ابؼنافستُ
  اليقظة التجارية: -3.4.2

كمعابعتها كنشرىا، حيث يسمح بؽذه  ةؤسسابؼعلومات ذات الصلة بسوؽ ابؼيهتم بالبحث عن الذم نشاط الىي     
ىذا النوع من اليقظة بالسوؽ ابػلفية للمؤسسة يهتم كعموما  السوؽ كمعرفة بظعتها فيو. الأختَة بدراقبة تطور

 :)ابؼوردين(بؽا  ، كالسوؽ الأمامية)الزبائن(

احتياجاتهم، تطور سلوكاتهم، ككذلك الاىتماـ بتطور العلبقة بينهم الزبائن: كيتعل  الأمر باىتماـ ابؼؤسسة بتطور  -
 كبينها إضافة إلذ بؿاكلة تقدم  ابؼنتجات ابعديدة بؽم؛

 .العلبقة بينهم كبتُ ابؼؤسسة تطورككذا ، ابؼنتجات التي برتاجها ابؼؤسسة بأقل تكلفة إمكانية اقتناء ابؼوردكف: -
  4العاملة. عرض ابؼهارات ابعديدة، كتطور سعر اليد فيو تتبع تطور كحالة خاصة بقد سوؽ العمل كالذم بهبك 

                                                           
 .259بضزة رملي، مرجع سب  ذكره، ص  - 1

2  - Nesreen Abdel Naser, The Impact Of Strategic Vigiliance in Crisis Management, Thesis Submitted for Obtaining a Master 

Degree in Business Administration, Faculty Of Graduate Studies, Zarqa University - Jordan, 2019 /2020,  p 08. 
3  - Sawsan Alshaer, ''The Effect Of Strategic Vigiliance on Organizationel Ambidexterty in Jordanian Commercial Banks'' 

(Modern Applied Science), University Of Jordan, Vol 14, N’ 6, May 2020,  p 84. 
 .06، 05ص عمر كلد عابد كبؼتُ علواطي، مرجع سب  ذكره، ص  - 4
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  اليقظة البيئية: -4.4.2
اليقظة ، بقة، كاليقظة ابػاصة بعلم البيئةة كالتي لد تتناكبؽا الأنواع الساؤسسبؿيط ابؼبزص ما تبقى من عناصر ك     

لا تقل أبنية مقارنة نواع الأ ىذهلخ، ك إالسياسية،...  شريعية، اليقظة الثقافية، اليقظةالاجتماعية، اليقظة القانونية كالت
  1ة.ؤسسابؼ كمستقبل سابقة الذكر لأنها ىي الأخرل تأثر على نشاط لأنواع الأخرلبا

ة التعامل ؤسسبهدر بابؼ كيعتبر تطبي  اليقظة البيئية مهمة صعبة بدا أنو يتعل  بجانب كاسع من البيئة ابؼتبقية، كعليو     
بوددكا بدكرىم ابؼعلومة  من حيث برليلها، معابعتها كإرسابؽا بؼتخذم القرار حتى مع ابؼعلومات ابؼنتقاة بعناية كبتَة

 2في عملية اليقظة ىذه.الأساسية 
كمن بتُ أنواع اليقظة البيئية نذكر اليقظة الاجتماعية كاليقظة القانونية بؼا بؽما من دكر أساسي كأثر كبتَ على نشاط 

 ة:ؤسسابؼ
 جتماعية: اليقظة الإ 

مباشرة على كالتي بيكن بؽا أف تؤثر  ىي إدراؾ بـتلف التغتَات التي بيكن أف بردث داخل المجتمع بأسرع كقت بفكن
 ة كتعي  عملها الاقتصادم.ؤسسنشاط ابؼ

جتماعية للؤفراد الإ جتماعية تتمثل في مراقبة كل التغتَات التي بؽا علبقة بدختلف أكجو ابغياةاليقظة الإإف كبالتالر ف    
السكانية أم التجمعات ، تغتَ ابؼوضة في اللباس، عادات الإستهلبؾ، كتشمل ىذه ابؼتغتَات: تطور النمو الدبيغرافي
 الدينية كالعرفية، التمسك بالعادات كالتقاليد. النزكح بكو منطقة ما، بالإضافة إلذ التعارضات

 :اليقظة القانونية والتشريعية 
ىذه  لذا لابد على، ةؤسستتمثل في تتبع كرصد تطور القوانتُ كالتشريعات كالأنظمة في القطاع الذم تنشط فيو ابؼ

أك الوزارية أك أم ىيئة من ابؽيئات الربظية في  ت التي تصدر من ابؽيئات ابغكوميةالقوانتُ كالتشريعامتابعة ىذه الأختَة 
  3الدكلة.

                                                           
 .169، ص 2014مارس  ،2، جامعة بشار، العدد )الباحث الاقتصادم(، مقاؿ بدجلة ظة الاستًاتيجية كعامل للتغيتَ في ابؼؤسسة''''اليقنصتَة علبكم،  - 1
 .06عمر كلد عابد كبؼتُ علواطي، مرجع سب  ذكره، ص  - 2
 .59، 58نصتَة علبكم، دكر اليقظة الاستًاتيجية في برستُ تنافسية ابؼؤسسة دراسة حالة: بؾمع صيداؿ، مرجع سب  ذكره، ص ص  - 3
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 كمورد استراتيجي لليقظة الاستراتيجية  الدعلومة -3
نظرا لأبنية ابؼعلومة في نظاـ اليقظة الاستًاتيجية فإف ابغصوؿ عليها يتم كف  مراحل انطلبقا من عملية البحث عنها 

ة بعملة من الوسائل كالطرؽ ؤسسابؽا، كىذا من خلبؿ اعتماد ابؼكاستعم نشرىاانتهاءا بكبصعها مركرا بتحليلها ك 
وف قادرة كُ ف نظرة عن بيئتها كتم و  كم في برليل ابؼعلومات ابؼتحصل عليها حتى يصبح في الأختَ بإمكانها أف تُ ابؼساعدة 

 على برديد إلذ أم مدل قد كصلت إليو.
 معلومات اليقظة الاستراتيجية -1.3

     :مفهوم الدعلومات وخصائصها -1.1.3
تم برليلها كمعابعتها بأسلوب معتُ حتى تصبح في الشكل الذم تعرؼ ابؼعلومة على أنها: ''بؾموعة من البيانات التي 

 يؤدم إلذ الإستفادة منها في ابزاذ القرار كبالتالر بزفيض حالة عدـ التأكد''.
ما لد يتم  ليس بؽا معتٌ حقيقيابغركؼ التي ، الإشارات ك رموز، الرقاـابؼتمثلة في الأك ابؼواد ابػاـ كيقصد بالبيانات 
 فراد ابؼستخدمتُ، أرقاـ ابؼبيعاتكمن أمثلة ذلك، أبظاء العملبء، عدد الأ إلذ معلومات مفيدة،معابعتها لتتحوؿ 

 الطاقة الإنتاجية...إلخ.
كابؼعلومات تكوف مفيدة كفعالة عندما تكوف ذات موثوقية كذات صلة بدوضوع البحث كمتاحة في الوقت    

 تتمثل خصائص ابؼعلومات في النقاط التالية:و 1ابؼناسب.
 :لابد من توفتَ ابؼعلومات في الزمن ابؼناسب قبل حدكث موقف حرج أك فقداف فرصة ما؛ التوقيت 
 :أم لابد من خلو ابؼعلومات ابؼقدمة من الأخطاء؛ الدقة 
 :أك جوانب  هايتغطي كافة جوانب اىتماـ مستخدمك كاملة  عتٌ أف تكوف ابؼعلومات ابؼقدمةبد الشمولية

 نها القرار؛ابؼشكلة ابؼراد أف يتخذ بشأ
 :بحيث تكوف خالية تُكيقصد بو تقدم  ابؼعلومات بطريقة كشكل يسهل فهمها من قبل ابؼستخدم الوضوح ،

 من الغموض كىذا للوصوؿ إلذ قرارات صائبة؛
 :2أم أف تكوف ابؼعلومات بؾددة كحديثة، كىذا للئستفادة منها عند تقدبيها. الحداثة 

                                                           
 .10أحلبـ بيوض، مرجع سب  ذكره، ص  - 1
 .64ية كعامل للتغيتَ في ابؼؤسسة دراسة حالة: مؤسسة موبيليس، مرجع سب  ذكره، ص يجالاستًاتنصتَة علبكم، اليقظة  - 2
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 :معلومات اليقظة الاستراتيجية -2.1.3
 تتمثل ابؼعلومات ابؼتعلقة باليقظة الاستًاتيجية فيما يلي:

تقارف أدائها بأداء  ة من أفؤسسمات أبنية بالغة كونو بيكن ابؼىذا النوع من ابؼعلو  يكتسيمعلومات التحكم:  -أ
ة كتوجهها للئستخداـ الداخلي كيتم تسيتَىا عن طري  النظم ؤسسكىي ابؼعلومات التي تنتجها ابؼت، ؤسساأحسن ابؼ

ة فقط حيث لا مم ع  دم كتعتبر معلومات مُ  ابؼعلوماتية التقليدية كنظم معلومات ابؼوارد البشرية، نظم ابعودة، نظم الإنتاج
 بسثل كزف كبتَ بالنسبة لليقظة الاستًاتيجية؛

ة ككجهت للئستخداـ ابػارجي أك التي توجو ؤسسابؼعلومات التي أنتجت داخل ابؼتتمثل في معلومات التأثير: و -ب
يقية كاحدة من نظم معلومات التسو ة كالزبائن كابؼوردين. كتعتبر نظم ابؼعلومات ؤسسبعماعات خارج ابؼللؤفراد أك ا

 بؼعلومات اليقظة الاستًاتيجية؛ مُدمع ممة ، كتبقى ىي الأخرل بؾرد معلوماتة التي تقوـ بتسيتَ معلومات التأثتَؤسسابؼ
ىو الذم أطل  مصطلح ''الإشارات  Ansoffابؼفكر : )إشارات الإنذار الدبكر(الإشارات الضعيفة  -جــ

ف شيئا ىاما سيحدث في بيئة توقعية كسبقية، كمثل ىذه ابؼعلومات تنبو ابؼستَ كبرسسو بأ'' ككصفها بأنها الضعيفة
ة ككجهت للئستعماؿ الداخلي كىي تعبر عن التطورات التي ؤسسومات استًاتيجية بصعت خارج ابؼة، فهي معلؤسسابؼ

 1الضعيفة.لد تتحق  بساما، فهي تنبؤية، قليلة غتَ قطعية، جزئية كبؽذا تسمى بالإشارات 
 كتتميز الإشارات الضعيفة بدجموعة من ابػصائص كىي:

 :أك بررؾ ة كىي تتعل  بحدث أك إعلبف ؤسسأم مصادر معلومات اليقظة الاستًاتيجية تكوف خارج ابؼ خارجية
 منتظم لعامل من عوامل البيئة ابػارجية كتوفر معلومات عن نواياه كدكافعو كحالتو الداخلية؛

 :اليقظة الاستًاتيجية تعرض على ابؼستَ في شكل معطيات بأقل تفصيل كتوثي  مقارنة  أم معلومات نوعية
 بابؼعلومات العملية، كقد ترسل شفويا على نطاؽ كاسع؛

 :ابؼعلومات التي بزص موضوع ما لا تكوف أبدا في شكل متماسك، بل على العكس تكوف بؾزئة إلذ عدة  جزئية
كاحد حيث تكوف في مصادر  أجزاء، بالإضافة إلذ أف الأجزاء ابؼكونة لنفس ابؼوضوع نادرا ما بذتمع في مكاف

 عديدة كمتنوعة؛

                                                           
 .61، 60ص ص مرجع سب  ذكره، أحلبـ بيوض،  - 1
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  ابعوانب ذات الصلة بابؼوضوع  تكوف ابؼعلومة ناقصة كغتَ كاملة عندما لا تغطي كافة: )ناقصة(غير كاملة
ابؼوضوع غتَ متوفرة كبالتالر فمعلومات الإنذار ابؼبكر أم الإشارات  بؿل الدراسة، حيث تكوف بعض الأجزاء من ىذا

 ناقصة حتما؛تكوف الضعيفة 
  :معلومات الإنذار ابؼبكر ىي معلومات عشوائية لأف اكتشافها كإبهادىا لا يكوف دائما متوقعا عشوائية

قدرتو على التفاعل مع بؿيط  منتظر مطلقا، كابؼستَ بوكمها حسبفيمكن أف توجد في مكاف غتَ متوقع كغتَ 
 التنقلبت كابغوارات التي شارؾ في خلقها كاكتشافها؛، ابؼلبحظات، ة، كىذا بالعودة إلذ القراءاتؤسسابؼ

 :حيث أف ابؼعلومات ابعزئية أك الإشارات الضعيفة تفتقر إلذ الوضوح فهي مبهمة، كتكوف أحيانا  غامضة
مبهمة  ابؼعلومات حولوتكوف  ك ابؼلتقط عندما يلبحظ حدث خارجيابؼستَ أفتًبصة بطريقة مشوشة أك متناقضة، م

 حدث تنظيمي؛ لأنو لا يعرؼ بوضوح ما يعنيو ىذه ابغدث أك كيف سيتم برويلو إلذ
 :1أم أنها لا بزص ابؼاضي بل تتوقع ابؼستقبل، ذلك لأنها تتعل  بحدث لد يتحق  بعد. سبقية 

 الاستراتيجيةمراحل ترع معلومات اليقظة  -2.3
برليل كمعابعة ، البحث عن ابؼعلومات تمثلة فيتتجلى اليقظة الاستًاتيجية في بؾموعة من ابؼراحل ابؼتكاملة كابؼ

 ستخداـ كنشر ابؼعلومات كالتي سنتطرؽ بؽا بالتفصيل فيما يلي:، اابؼعلومات
 البحث عن الدعلومات: -1.2.3

ن عبؽا بصع ابؼعلومات خلب اليقظة كىي مرحلة جد ىامة كحساسة يتم منالبحث عن ابؼعلومات ىي أكلذ مراحل     
لا تضيع جهودىا في بصع ابؼعلومات بطريقة  ة كبهب على خلية اليقظة ىنا برديد المجاؿ ابؼستهدؼ لكيؤسسبؿيط ابؼ

 عشوائية كغتَ منظمة، كتتفرع ىذه ابؼرحلة إلذ:
 الإستهداف: -أ
تم من خلببؽا برديد جزء من المحيط الذم يقوـ أعضاء ابعهاز بالتعرؼ عليو كعلى ستهداؼ اليقظة ىي العملية التي يا

القرارات في عملية ابزاذ التي تفيد  ابؼعلومات ابؼناسبة ابغصوؿ علىك  تركيز انتباىهم كبؾهوداتهمحجمو من أجل 
 الاستًاتيجية. كما أف عملية الاستهداؼ تهتم بعنصرين أساستُ بنا:

    

                                                           
 .46نصتَة علبكم، دكر اليقظة الاستًاتيجية في برستُ تنافسية ابؼؤسسة دراسة حالة: بؾمع صيداؿ، مرجع سب  ذكره، ص  - 1
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 الدتعاملون: -1أ.
بالإبهاب ة سواء ؤسسعلى ابؼ ابؼتعامل ىو أم شخص طبيعي أك معنوم لو قرارات كأفعاؿ من المحتمل أف تؤثر مستقبلب

كبالتالر فابؼتعامل يكوف مستهدفا عندما يقدر أف ، أك غتَ مباشر مباشر تأثتَال بالسلب، كما بيكن أف يكوف ىذا أك
ة، كعليو فمن الضركرم ؤسسللم ة كأف تكوف بؼثل ىذه التغتَات نتائج ىامةؤسسبؿيط ابؼ يولد تغتَات بؿتملة في

كابغاليوف ألتُ، كالإستهداؼ لا بيكن أف يكوف إلا إذا كاف ابؼتعاملوف المحتملوف المحتم بابؼتعاملتُ ابغاليتُ ككذا الاىتماـ
 مثلب. عددىم صغتَ أقل من مائة

 الدوضوع: -2أ.
كل ما يتعل    عنة تقوـ بالبحث ؤسسحيث أف ابؼمتعامل معتُ حالر أك بؿتمل،  يتعل  ابؼوضوع بدعرفة كل ما بىص

 ة: ؤسسة ابؼوضوعات التي تهتم بها ابؼأمثلصنع قراراتها. كمن  بو لأنو يفيدىا في
 ة موردا لو؛ؤسسابؼيداف الذم بيكن أف تكوف ابؼحوؿ الزبوف: مشاريعو في  -
 حوؿ ابؼنافس: شركاؤه، توجهات أبحاثو...؛ -
 1حوؿ المحيط القانوني كالعاـ: مشركع القانوف الذم يدكر حوؿ بضاية البيئة. -
 تعقب وترع الدعلومات: -ب

 ة أك كحدة من كحداتها على معلومات اليقظةؤسسمن خلببؽا أعضاء ابؼيتحصل لتي العملية ا التعقب ىو
عملية  الاستًاتيجية، كىذه العملية تتطلب بذؿ بؾهودات كإرادة قوية لرصد كترقب ابؼعلومات كالبحث عنها، كتعتبر

كالشخص ابؼكلف بتعقب  من عوامل النجاح أك الفشل. التعقب لدل العديد من الباحثتُ في غاية الأبنية كعامل
 :بنا نوعتُ من ابؼتعقبتُبتُ بميز ، حيث ابؼعلومات يطل  عليو "بابؼتعقب"

من ابغصوؿ على  ابؼتعقبتُ ابؼستقرين: ىذه الفئة من ابؼتعقبتُ بيارسوف عموما التعقب بابؼكاتب، حتى يتمكنوا -
 نتًنت...إلخ؛إعد بيانات، لربظية من كثائ ، قوامصادر ابؼعلومات ا

 كرصد ابؼيداف لالتقاطالذين يكونوف في كىم ابؼتعقبتُ ابؼتنقلتُ: كيطل  عليهم بابؼتعقبتُ ابؼيدانيوف أك ابؼتجولوف  -
 2.إلخ.ن..يابؼورد، ، ابؼنافستُكما أنهم على اتصاؿ بدختلف الأشخاص مثل: الزبائن،  ابؼعلومات من مصادر خارجية

                                                           
 .121، 119اليقظة الاستًاتيجية كعامل للتغيتَ في ابؼؤسسة دراسة حالة: مؤسسة موبيليس، مرجع سب  ذكره، ص ص  نصتَة علبكم، - 1
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 تحليل ومعالجة الدعلومات: -2.2.3
              معطيات غامضة رصد كبصع البيانات فهذه الأختَة ىي عبارة عن لية التحليل كابؼعابعة تأتي بعدإف عم 

 أك إشارات ضعيفة، فلببد من تفستَىا كبرليلها حتى تصبح ذات قيمة كىي بسر بابؼراحل التالية:
 انتقاء الدعلومات: -أ

من عملية التعقب  يقصد بعملية انتقاء ابؼعلومات فرز كغربلة ابؼعلومات ابؽامة كالضركرية من الكم ابؽائل ابؼتحصل عليو
بوتاج  كىذابها  قاء من مسؤكلية الأفراد ابؼكلفتُليقظة الاستًاتيجية، كيعتبر بقاح عملية الإنتكالتي تهم أعضاء كبفثلوا ا

 إلذ جهد كتفاني بصاعي، كبسر ىذه العملية بدرحلتتُ:
 لمعلومات؛لرصدىم  الفردم كيقوـ بو ابؼتعقبوف خلبؿابؼرحلة الأكلذ: ىي الإنتقاء  -
بعد كصوؿ ابؼعلومات إلذ الأشخاص ابؼكلفتُ يقوموف بعملية الإنتقاء ىي الإنتقاء ابعماعي  ابؼرحلة الثانية: -

 بأنفسهم إذا كاف لديهم التكوين ابؼناسب، أك بيكن الإستعانة بابػبراء.
 صعود الدعلومات: -ب

ابؼكلف كفي غالب  نتقابؽا من ابؼتعقبتُ أك ابؼتًصدين إلذ الشخصإبؼعلومات تضمن بسرير ابؼعلومات ك إف عملية صعود ا
 يكوف بفثل اليقظة الاستًاتيجية، كتتطلب ىذه العملية من ابؼتعقبتُ: الأحياف ما

 معرفة كاضحة بؼن يتم تقدم  ابؼعلومات لو حتى يتم تفادم تضييع الوقت؛ -
 1توفر الوسائل كابؼعدات ابؼناسبة لتسهيل نقل ابؼعلومات، حيث تصبح يستَة الاستخداـ. -
 تخزين الدعلومات: -جـ

أف تكوف ىناؾ ، بحيث بهب اكاستغلببؽ ىامات اليقظة الاستًاتيجية يعد شرطا ضركريا كأساسيا لتطوير بززين معلو 
 :تضمن التخزينكقد ي، بؽم م كقت من قبل الأشخاص ابؼخوؿالوصوؿ إليها في أ حيث يتم سهولة في استعمابؽا

 ؛كلية النابذة عن عملية الإنتقاءبززين ابؼعلومات الأ -
  ة عن بذميع ابؼتعقبتُ ابؼيدانيتُابؼعلومات النابذ أكبززين ابؼعلومات الأساسية ابؼستخرجة من ابؼعلومات الأكلية  -

 كعليو بيكن أف يأخذ التخزين أحد النموذجتُ التاليتُ:
 بززين مركزم، أم في مكاف كاحد؛ -
 2فيما بينها عن طري  الشبكة.بززين موزع أك التخزين ابؼنقسم على عدة أماكن حيث يكوف الاتصاؿ  -

                                                           
 .63، 61خدبهة بوخريصة، مرجع سب  ذكره، ص ص   - 1
 .125نصتَة علبكم، اليقظة الاستًاتيجية كعامل للتغيتَ في ابؼؤسسة دراسة حالة: مؤسسة موبيليس، مرجع سب  ذكره، ص  - 2
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 معالجة معلومات اليقظة الاستراتيجية: -د
بحيث ، أك معلومات بؿتملة إشارات الإنذار ابؼبكرإف كانت  بؼعلوماتبزتلف معابعة معلومات اليقظة حسب نوع ا

ىذه الأختَة تكوف أكلا بتحديث ابؼعلومات كبعدىا إف أمكن تقدم  توضيحات ديناميكية لتغتَاتها عبر الزمن، كبيكن 
تحتاج إلذ أما معابعة إشارات الإنذار ابؼبكر ف. لسلبسل الزمنية في عملية التقديرالإستعانة بالطرؽ الإحصائية كا

غامضة إلذ معلومات ذات دلالة كمعتٌ، حيث بيكن  أساليب مساعدة في معابعتها من أجل برويلها من معلومات
كبؾموعتو، كىي  Humbert Lescaطورت من طرؼ  كىي طريقة" Puzzle"الإستعانة بطريقة الرقعة أك اللغز

ابعماعي أم العمل بدسابنة ابعميع في تربصة  تفكتَح عملية التوضالتي من بؾموعة من الإستدلالات ابؼتًابطة  تتألف
 1ابؼعلومات كالإستدلالات المجمعة.

 استخدام ونشر الدعلومات: -3.2.3
بابؼعلومات الأساسية. فلب معتٌ إذا  في ىذه ابؼرحلة يتم استعماؿ ابؼعلومات بعد عملية انتقائها كمعابعتها كابػركج    

 ها من طرؼ العماؿ، كل بدا يناسبوابؼعلومات كاستخدام استعمابؽا، حيث لابد من نشرتم بززين ابؼعلومات من دكف 
 كبسر ىذه ابؼرحلة بػػ:

 نشر الدعلومات: -أ
النابذة عن عمليتي الإنتقاء كابؼعابعة في متناكؿ ابؼستخدمتُ المحتملتُ  ىي العملية التي يتم من خلببؽا كضع ابؼعلومات

كالغرض من ىذه العملية ىو كضع ابؼعلومات  الاستًاتيجية. ئولتُ العمليتُ لابزاذ القراراتالذين غالبا ما يكونوف ابؼسك 
 .متخذ القرار ابعيدة في اللحظة ابؼناسبة إلذ الشخص ابؼناسب أم

 تنشيط اليقظة الاستراتيجية: -ب
التنشيط اتصالية كيعد  التنشيط أك التفعيل ىي مهمة منظم كمنشط جهاز اليقظة الاستًاتيجية، حيث تعتبر مهمة

الاتصاؿ عامل رئيسي للنجاح، بؽذا تتطلب ىذه ابؼهمة شخصا انبساطيا كبؿفزا كذلك من أجل التعامل مع 
يتوفر في ىذا الشخص أيضا صفات التفاىم مع الغتَ  ابؼستخدمتُ المحتملتُ للمعلومات بهدؼ برفيزىم، كما بهب أف

 2جانب ابؼهارات التقنية.من ل ك صاالتو زدكجة من جانب ابؼ كجودة التنظيم، ككذا الصرامة كالكفاءة

                                                           
 .63خدبهة بوخريصة، مرجع سب  ذكره، ص  - 1
 .69، 68ذكره، ص ص نصتَة علبكم، دكر اليقظة الاستًاتيجية في برستُ تنافسية ابؼؤسسة دراسة حالة: بؾمع صيداؿ، مرجع سب   - 2
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 أساليب ترع معلومات اليقظة الاستراتيجية -3.3
 طريقة الدعايرة:  -1.3.3

في السبعينات لصد ابؼنافسة الدكلية في سوؽ الآلات الناسخة  Rank xerox ىذه الطريقة ابتدعتها شركة    
على أنها ''عملية مستمرة لتقييم  Rank xeroxالرئيس كابؼدير العاـ الأسب  لشركة  David kearnsكعرفها 

  .الرائدة'' اتؤسسكثر جدية أك ابؼبابؼنافستُ الأمنتجاتهم مقارنة بتلك ابؼتعلقة 
أك حتى  تنتمي إليو رائدة تكوف الأفضل في بؾاؿ النشاط الذم ؤسسةة باختيار مؤسسبؽذه الطريقة تقوـ ابؼككفقا 

عيار جديد يقاس كابؽدؼ من ىذه الطريقة ىو إنشاء م ات النموذجية.ؤسسس أدائها مقارنة بأداء ىذه ابؼخارجو كتقي
النموذجية يتحدد ابؽدؼ بأف تلح  بها أك تتفوؽ عليها من خلبؿ  ةؤسسكبدجرد ما يتم برديد ابؼة ؤسسعليو أداء ابؼ

 1.ابؼعنية بذلك التحسينات التي ستطب  على العمليات
 الإنترنيت:  -2.3.3

سيلة مساعدة لعملية اليقظة سواء باعتبارىا كمصدر للمعلومة أك للبحث عنها بسرعة كجودة تعتبر الإنتًنت ك     
كمن أىم العوامل التي جعلت شبكة الإنتًنيت تلقى  2كىذا ما أدل بابؼؤسسات ابؼتطورة لتتسارع بكو استعمابؽا. أعلى

 بصفة عامة في: ركاجا عابؼيا كاسعا ىو ما تقدمو من خدمات متعددة كمفيدة بؼستعمليها، كتتمثل ىذه ابػدمات
انتشارا على الشبكة باعتباره الوسيلة البريدية  من أكثر ابػدمات دكيع :(e-mail)البريد الإلكتروني  -أ

عالية كتكلفة زىيدة، كما  الرئيسية ابؼوجودة عليها، كىو يتيح تبادؿ الرسائل بتُ ابؼستخدمتُ بسرعة فائقة كدرجة
إرساؿ الرسالة نفسها لأكثر من مستخدـ في  يسمح بتبادؿ الوثائ  ابؼختلفة سواء كانت نصوصا أك صورا، ك كذا

 ؛كاحدكقت 
كىي الطريقة النموذجية لنقل ابؼلفات بتُ أجهزة ابغاسوب البعيدة عن  :Ftpبروتوكول نقل الدلفات  -ب

(، مثل شبكة الإنتًنيت بحيث تظهر أبنية ىذه Tcp/Ipبعضها كابؼنتمية إلذ الشبكات التي تستخدـ بركتوكوؿ )
 3كني عن نقلها.ابػدمة في نقل ابؼلفات الكبتَة ابغجم التي يعجز البريد الإلكتً 

                                                           
 .93، 92نصتَة علبكم، اليقظة الاستًاتيجية كعامل للتغيتَ في ابؼؤسسة دراسة حالة: مؤسسة موبيليس، مرجع سب  ذكره، ص ص  - 1
 .30سلمى سريدم كنسرين بوبصعة، مرجع سب  ذكره، ص  - 2
ؤسسة كبؿيطها دراسة حالة: كحدة مطاحن سيدم آرغيس، مذكرة بزرج مقدمة لنيل شهادة نور العابدين قوجيل، دكر اليقظة الاستًاتيجية في ترشيد الاتصاؿ بتُ ابؼ -3

عنابة  - باجي بـتار ابؼاستً في الاعلبـ كالاتصاؿ كحاكمية التنظيمات، قسم علوـ الاعلبـ كالاتصاؿ، كلية الآداب كالعلوـ الانسانية كالاجتماعية، جامعة
 .67، ص 2011/2012
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من أىم تعتبر ىي الأخرل  World Wide Web:خدمة الشبكة العنكبوتية العالدية للمعلومات  -جـ
تدت بسالثقافية ك ، التجارية، ابغكومية، الصناعية، ت العلميةؤسساالعديد من ابؼيرتبط بها  حيث خدمات الإنتًنيت

كبيكن  الإقليمي كالعابؼي.، كسيلة من كسائل التًكيج كالدعاية كالإعلبف على ابؼستول المحليفهي تعد حتى للؤفراد، 
  مراقبة رسائل موظفي ابؼنافستُ، ابؼنافستُ مراقبة عركض ة استغلبؿ الإنتًنيت لتدعيم يقظتها من خلبؿ:ؤسسللم

 1الاستعلبـ عن الإعلبنات ابػاصة بدنتجات ابؼنافستُ.
  دراسة السوق: -3.3.3

إبزاذ القرارات. كبسر بابػطوات التالية: في  ىي عبارة عن بؾموعة إجراءات تقنية تستعمل لتوفتَ ابؼعلومات ابؼفيدة    
  عرض النتائج.بيانات كبرليلها، برديد ابؼشكل ابؼراد حلو، بصع ال

كتتكوف دراسة السوؽ من بؾموعة الأبحاث ابؼتعلقة بدختلف جوانب التسوي  كابؼتمثلة في: الزبائن ابغاليتُ كابؼرتقبتُ 
 ج في السوؽ...إلخ.و ، الأسعار، بسوضع ابؼنتابؼنافستُ تقدير ابؼوردين كعركضهم، منتجات

 : Swotتحليل  -4.3.3
الضركرية في بناء خيارات  ، يهدؼ إلذ بذميع ابؼعلوماتH.I ANSOFFنموذج كضعو الباحث ىذا ال    

2.ة، كيسمح بدعرفة نقاط القوة كالضعف، الفرص كالتهديداتؤسساستًاتيجية كتنافسية كفيلة بضماف استمرارية ابؼ
  

 طريقة الرقعة أو اللغز: -5.3.3
الإستدلالات التي توفر بنية  كىي تتألف من بؾموعة من Humbert Lescaىذه الطريقة طورىا البركفيسور       

 ابؼعلومات التي سيتم بذهيزىا.  التفكتَ ابعماعي مع ترؾ جانب كبتَ منها إلذ ابػياؿ كالإبداع الذم تتطلبو طبيعة
ابؼبكر بؼا بؽا من ابؼتمثلة في إشارات الإنذار  تصلح ىذه الطريقة بؼعابعة ابؼعلومات الاستباقية لليقظة الاستًاتيجيةك 

 3.إلخغامضة...ك  ات بؾزأة، غتَ كاملة، غتَ دقيقةمعلوم خصائص فهي كبؼا بستاز بو من حساسية عالية
 طرق إرساء خلية اليقظة الاستراتيجية وعوامل لصاحها -4

بؽا  يقظة بؽا إدارة خاصة تشرؼ على تسيتَىا كتوفر يتطلب استحداث خلية فعاؿ استًاتيجية إف بناء نظاـ يقظة
تتضمن بؾموعة من بفثلي اليقظة كل لو مهمتو ك البشرية كغتَىا، ، بـتلف الإمكانيات ابؼالية، ابؼادية، التكنولوجية

 ابػاصة كدكر أساسي لتحقي  يقظة استًاتيجية دائمة كمستمرة.

                                                           
 .91  ذكره، ص مرم  بضو، مرجع سب - 1
 .45، 44أمينة رباع، مرجع سب  ذكره، ص ص  - 2
 .29سلمى سريدم كنسرين بوبصعة، مرجع سب  ذكره، ص  - 3
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 ةؤسسموقع خلية اليقظة الاستراتيجية في ىيكل الد -1.4
ة مدبؾكىي ة كسائر الوظائف الأخرل ؤسسداخل ابؼإف ابؼراحل التي بسر بها عملية اليقظة الاستًاتيجية تقوـ بها كظيفة 

خرل، فقد يكوف مركزم أك غتَ لأ ةؤسسخلية من مىذه بىتلف تنظيم ك  1تسمى بخلية اليقظة. ضمن ابؽيكل التنظيمي
 ربظي، كابعدكؿ التالر يوضح مزايا كعيوب كل تنظيم:  مركزم، كما قد يكوف ربظي أك غتَ

 

                                                           
 .43إلياس رزاؽ، مرجع سب  ذكره، ص  - 1

 العيوب الدزايا نوع التنظيم
 يقظة

 استراتيجية
 رسمية

 استهداؼ ابؼعلومات حسب ابغاجات الاستًاتيجية -
 كضوح نقاط تركيز بفثلي اليقظة؛ -
 سهولة تقييم ابؼعلومات كنشرىا. -

 مكلفة في الإنشاء كتكوين ابؼتًبصتُ؛ -
 صعوبة تقييم العائد من الإستثمار؛ -
 بصود نظاـ اليقظة لفرضو من الإدارة. -

 
 يقظة

 استراتيجية
 غير رسمية

 
 مكلفة في الإنشاء كالتكوين؛ غتَ -
 لا كجود لضغوطات الإدارة؛ -
 بيكن للجودة أف تغلب الكمية. -
 

 غياب كظيفة مركزية للتقييم كالتحق  من -
 صحة ابؼعلومات؛

 لا كجود لرؤية استًاتيجية؛ -
 عملية البحث عن ابؼعلومات غتَ -

 منظمة كالنشر أحيانا عشوائي.
 
 يقظة

 استراتيجية
 مركزية

 ة؛ؤسسالتبذير في موارد ابؼيقلل من  -
 يسمح برؤية استًاتيجية عامة؛ -
 حث قوم على ابؼراقبة كتنسي  عاؿ بتُ الأعماؿ؛ -
 .كة القوية في النظاـ الاستًاتيجيابؼشار  -

 صعوبة تتبع ابؼعلومات؛ -
 خبرة بؿدكدة نوعا ما؛ -
 غالبا ما تكوف بعيدة عن ابؼيداف؛ -
 ميزانية قد تكوف مرتفعة. -

 
 يقظة

 استراتيجية
 مركزية لا

 استخداـ بصيع ابؼهارات ابؼوجودة في عملية ابعمع  -
 كمعابعة ابؼعلومات؛

 معرفة ابؼشاكل ابغقيقية التشغيلية، كالإجابة على  -
 الانشغالات بشكل فورم؛

 سهولة في ابؼراقبة كمتابعة ابؼعطيات. -

 
 موارد مالية بؿدكدة لتكوين ابؼوظفتُ؛ -
 رؤية بؿدكدة؛ -
 بشكل جيد.عدـ ضماف تنقل ابؼعلومات  -

 : مزايا وعيوب تنظيم خلية اليقظة الدركزي واللامركزي، الرسمي وغير الرسمي04 دول رقمالج

ابؼصدر: باية كقنوني، اليقظة الاستًاتيجية كأبنيتها في ابزاذ القرار التًكبهي دراسة حالة: عينة من ابؼؤسسات الاقتصادية 
قتصادية كالتجارية كعلوـ التسيتَ ابعزائرية، أطركحة دكتوراه في الإدارة التسويقية، قسم العلوـ الاقتصادية، كلية العلوـ الا

 .53، ص 2015/2016بومرداس،  - أمحمد بوقرةجامعة 
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 يمكن بػلية اليقظة أف تكوف:فلإضافة إلذ ىذه التنظيمات، با
 :ة، كيضع على عاتقها كظائف متعددة من عملية ؤسسيتم برقيقها بالوسائل ابػاصة بابؼ خلية يقظة داخلية

 نشرىا؛غاية بصع ابؼعلومات إلذ 
 :ة أف تستعتُ بها في  ؤسسموجودة في ككالات أك مراكز متخصصة في اليقظة، كبيكن للم خلية يقظة خارجية

رين خارجيتُ من أجل الإستفادة من خبرتهم كل أك بعض أنشطة اليقظة، كما بيكن أف تستعتُ بخبراء كمستشا
 1كنظرتهم ابعديدة للئشكالية.

 لشثلوا اليقظة الاستراتيجية -2.4
 مفهوم لشثلوا اليقظة: -1.2.4

ابؼعلومات، برليلها، تنظيمها كنشرىا، كىم الأكثر كفاءة على تقدير  بفثلوا اليقظة ىم القائمتُ على ابغصوؿ على
ابؼعلومات كعلى تلبية حاجات ابؼستفيدين منها بفاعلية، كفيما يلي سنتطرؽ إلذ تعريف حاجات ابؼؤسسة من 

 الذم بيارسو في ابؼؤسسة. أخصائي ابؼعلومات في عملية اليقظة كماىية الدكر ابؼنوط
ضبط بيكن تعريفو بأنو: ''شخص يهتم بإعداد كبذهيز ابؼعلومات في بؾاؿ من بؾالات ابؼعرفة أكثر من اىتمامو بحيث 

 الوثائ  نفسها''.
كمنو فإف أخصائي ابؼعلومات ىو الشخص ابؼسؤكؿ عن تهيئة كإيصاؿ كإتاحة ابؼعلومات للمستفيدين كعليو يعتبر     

 حلقة كصل بتُ مصادر ابؼعلومات ابؼختلفة كابؼستفيدين.
ة التًصد مهمتو ابعوىرية كبيكن تعريف ابؼتيقظ بأنو: ''أحد بفثلي عملية اليقظة كىو الشخص الذم بهيد عملي      

ابؼخاطر التي بريط بابؼؤسسة، كىو يقوـ بآلية اليقظة على مبدأ بصاعي  تتضح من خلبؿ كشف الفرص كالتنبيو عن
  2ابؼشاركتُ في عملية اليقظة''. فابؼتيقظ ينتسب لشبكة من

 التالية: كتتمثل خصائص بفثلوا اليقظة الاستًاتيجية في النقاط خصائص لشثلوا اليقظة: -2.2.4
 متخذوا القرارات الاستراتيجيين: - أ

 .برديد جيد لأىداؼ ابؼؤسسة -
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 الددير: -ب
 ابعماعي؛منشط بصاعات اليقظة مع القدرة على العمل  -
 مهارات إدارية كالقدرة على تسيتَ ابؼوارد البشرية؛ -
 معرفة الوسائل ابؼساعدة على ابزاذ القرارات. -

 الدتيقظون الكبار: -جـ
 القدرة على العمل ابعماعي كعلى التفكتَ استًاتيجيا؛ -
 القدرة على التحليل كالتًكيب، كبشكل خاص القدرة على الرؤية ابؼستقبلية؛ -
 ابؼعرفة التامة بدجمل عملية اليقظة. -

 الدتيقظون الدشتركون:  - د
 ابؼلبحظة ابعيدة، القدرة على البحث كالاستماع، إضافة إلذ ركح الفضولية؛ -
 ابغيازة على مصادر ابؼعلومات الاستًاتيجية مع القدرة على مشاطرة ابؼعلومات فيما بينهم؛ -
 قدرة التحكم في فائض ابؼعلومات. -

 ل:العما -ىـ
 نشاط حيوم دائم في العمل؛ -
 1ركح عمل بصاعية عالية. -

  كتتمثل أدكار بفثلوا اليقظة الاستًاتيجية فيما يلي: أدوار لشثلوا اليقظة: -3.2.4
 متخذوا القرارات الاستراتيجيين:   - أ

 ة؛ؤسسواف اليقظة أىداؼ كأكلويات ابؼيعرضوف على أع -

 سيناريوىات؛برليل نتائج اليقظة ابؼقدمة بؽم في شكل  -

 .بزاذ القراراتإة السيناريوىات إلذ أعماؿ بفضل تربص -
 الددير: -ب

 بنزة كصل بتُ ابؼقررين الاستًاتيجيتُ كأفراد اليقظة؛ -
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 إعداد دفتً الشركط كالإشراؼ عليو؛ -

 مسؤكؿ عن تنظيم كستَ عملية اليقظة. -
 الدتيقظون الكبار: -جـ

 برليل كاستخلبص ابؼعلومات ابؼنتقاة؛ -

 ابؼسابنة بصاعيا في إعداد السيناريوىات؛ -

 ابػارجية.تصحيح ابػطوات ابؼتبعة مقارنة مع دفتً الشركط، كالتحق  من صحة السيناريوىات مقارنة مع البيئة  -
 الدتيقظون الدشتركون:  - د

 برديد مصادر ابؼعلومات؛ -

 استكشاؼ البيئة مع إبقاز تربصة كتصفية أكلية بؽا. -
 العمال:  -ىـ

من بتُ العماؿ يوجد مستخدمتُ دكرىم دعم اليقظة كأمتُ ابؼكتبة كغتَه، حيث يقوموف بتًتيب ابؼلفات لإدخاؿ 
عما بؼرحلة بصع كمعابعة ابؼعلومات، كما يوجد من يقدـ الدعم التقتٍ  دفإنهم يقدموف بهذا ك ابؼعلومات في ابؼوزع، 
 1.كابؼتخصصتُ في ابعانب ابؼعلوماتي كابؼسؤكؿ عن ابؼوزع
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 ةؤسسالاستراتيجية بالد متطلبات إرساء خلية اليقظة -3.4
ة من الوصوؿ إلذ أىدافها بسلبسة كمن اكتشاؼ الإشارات ؤسسعملية مهمة كجوىرية، بسكن ابؼ تنظيم خلية اليقظة

كبسر عملية إرساء كتنظيم خلية اليقظة  دم التهديدات التي تتعقب طريقها.الضعيفة كاغتناـ الفرص ابؼتاحة بؽا أك تفا
 الاستًاتيجية بابؼراحل التالية:

كذلك بتشكيل بعنة توجيهية خاصة باليقظة، ىدفها التحسيس كالتوعية بؼختلف التوعية: التحسيس و  -1.3.4
 بفثلي نظاـ اليقظة.

 كىذا من خلبؿ استعماؿ الثنائيات كطرح الأسئلة التالية: ة للوضعية الحالية:ؤسسمعرفة الد -2.3.4
 ىنا تطرح الأسئلة التالية: سوق: - منتوج

 السوؽ؟ىل ىذا ابؼنتوج يصلح بؽذا  -
 ىل ىناؾ تناس  بتُ ابؼنتوج ابؼطركح كالسوؽ ابؼطركح فيو؟ -

 ىنا تطرح الأسئلة التالية: تكنولوجيا: - إنتاج
 ة مواكبة للتكنولوجيا ابغالية؟ؤسسجات كخدمات ابؼىل منت -
 ىل التكنولوجيا ابؼتبعة تتواف  مع التكنولوجيا ابغديثة كتستجيب بؼتطلبات ابؼستهلكتُ؟ -

 ىنا تطرح الأسئلة التالية: التمويل: - الدالية
 ة تتطاب  مع التمويل الذم برصل عليو؟ؤسسىل مالية ابؼ -

 ىنا تطرح الأسئلة التالية: النظام: - السياسة
 1ة تتطاب  مع النظاـ ابػارجي كلا تتعارض معو؟ؤسسىل سياسة ابؼ -

 :كىذا من خلبؿ تشخيص ووضع لسطط البحث لنظام الدعلومة: -3.3.4

 ترسيخ نظاـ تنظيمي للمعلومات حيث ينطل  التشخيص من قياس الآراء كالإستبيانات ككذا ابؼقابلبت الشخصية؛ -

كضع بـطط بحث عن ابؼعلومات، ففي كل بؿور تطوير يتم تبيتُ دكر ابؼعلومة التي تعنيها الإحتياجات كتعريف  -
حليل كإعداد مستودع للمعلومات ثم التخزين مصادر ابؼتعاملتُ كبذميع ابؼعلومات كابؼصادقة عليها كمن ثم الت

 كالنشر.
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 :كيتعل  بػػ تنظيم نظام اليقظة الاستراتيجية: -4.3.4

 ابؼنتقاة سلفا في شكل توصيات كنصائح كإجراءات كإضافة دكر منشط اليقظة الاستًاتيجية؛تربصة ابؼعلومة  -
 .بذميع كبرليل ابؼعلومات -

 أم تطبي  عملية البحث عن أنشطة للمعلومات.وضع خطط البحث حيز التنفيذ:  -5.3.4
 التأسيس والدرافقة:  -6.3.4

طرؼ فري  عمل معتُ، كتتم مرافقة مشركع اليقظة بدعلومات  يتم تأسيس معتٌ للمعلومات المجمعة بعد برليلها من
 متخذم القرار.

نظاـ اليقظة  ءات الأخرل كإرساؤسسبادؿ ابػبرات لتتبع ستَكرة ابؼكما تهدؼ ىذه ابؼرحلة كذلك إلذ ت   
 1ة.ة اجتماعات بدشاركة متدخلتُ خارجيتُ بهدؼ إنشاء ركح ابؼساعدؤسستًاتيجية لديها، كىذا بعقد ابؼالاس

 عوامل لصاح اليقظة الاستراتيجية والعراقيل التي تواجهها -4.4
 عوامل لصاح اليقظة الاستراتيجية: -1.4.4

 ة برقيقها لتضمن بها فعالية اليقظة كىي:ؤسسىناؾ بطسة شركط أساسية على ابؼ
 :فعلى ابؼستَين اعتبار اليقظة كوظيفة إدارية كالعمل على تنفيذىا شخصيا؛ إدارة ثابتة من قبل الإدارة 
 :كىذا بالسماح للمعلومة بالانتقاؿ بؼن يطلبها عبر بـتلف ابؼستويات التنظيمية دكف اتصال داخلي جيد 

 احتكارىا عند شخص كاحد لأف اليقظة عمل بصاعي كليس عمل فردم؛
 :الوسائل الأساسية كابؼيزانية ابؼناسبة؛ك  ابؼناسب الوقتتسختَ  حيث بهب التحكم في الوقت 
 :ة تأطتَ مهيكل من طرؼ ؤسسبؽا قيمة أحسن عندما يكوف للم فابؼعلومة تعطى الحد الأدنى من الذياكل

 إطارات ذات كظائف بؿددة؛
 :2كىذا بتُ بـتلف ابؼوظفتُ. روح تراعية قوية 
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 إضافة إلذ ىذا فإف اليقظة الاستًاتيجية تتطلب كسائل تقنية كموارد مالية كأخرل بشرية لضماف بقاحها:
 :بززينها ، تتطلب اليقظة كسائل تقنية تسمح بالبحث كابغصوؿ على ابؼعلومات كمن ثم معابعتها وسائل تقنية

بززين، برليل ، ة بصعؤسسكلا تستطيع أم مكنشرىا ففي كل خطوة من ابػطوات يتم استخداـ بربؾيات ملبئمة، 
 ؛كنولوجيا الإعلبـ في نظاـ اليقظةتبرز أبنية ت ديثة كمنوابغتقنيات ال دكف توافر كنشر ابؼعلومات كالاستفادة منها

  :تتطلب اليقظة ميزانية خاصة كذلك لأف تكلفة التعامل مع ابؼعلومات معتبرة، فهي تتطلب موارد مالية
 كتكلفة )أدكات معلوماتية كمعدات ابؼكاتب(ثلبث عناصر أساسية: تكلفة ابؼوارد البشرية، تكلفة الوسائل التقنية 

 ؛)كالإشتًاكاتالكتب كابؼراجع (ابؼقتنيات 
 :1تتطلب اليقظة بزصيص موارد بشرية نوعية كىم أعواف اليقظة. موارد بشرية 

 العراقيل التي تواجو اليقظة الاستراتيجية: -2.4.4
ة العديد من العراقيل التي تؤثر سلبا على أداء عملية اليقظة كبروؿ دكف تفعيل ؤسسارسة اليقظة قد تواجو ابؼأثناء بف

 بغفاظ عليها من التقليد كالتقادـبلفاض مستول التنافسية كصعوبة تنمية ابؼزايا التنافسية كاإإلذ  يؤدمدكرىا، ىذا ما 
 حيث تتمثل ىذه العراقيل في:

 كتتمثل فيما يلي: عراقيل متعلقة بالدعلومات: - أ

 تداخل ابؼعلومات ابؼوجودة في البيئة كتشابكها لدرجة يصعب التعرؼ عليها أك اختيار أنسبها؛  -

 دد مصادر ابؼعلومات كصعوبة برديدىا بدقة كالوصوؿ إليها؛تع -

  سرعة تقادـ ابؼعلومات بفا يؤدم إلذ صعوبة تتبع كبؿاكاة كل ابؼستجدات في كل المجالات. -
 بينها: بقد منك عراقيل متعلقة بالتنظيم:  -ب

 لتغتَات البيئة؛بووؿ دكف بناء نظاـ يقظة يستجيب عدـ بستع ابؽياكل التنظيمية بابؼركنة الكافية بفا  -

 بلفاض أداء الأفراد كقدرتهم الإبداعية في بفارسة اليقظة؛إ ر ابؼناخ التنظيمي الذم يؤدم إلذتدىو  -

 نتقاؿ ابؼعلومات بشكل جيد؛إكح ابعماعة بفا لا يسمح بإنشاء ك سوء الاتصاؿ الداخلي كغياب ر  -

 2ة لإعتقاد أنها بسنح صاحبها القوة كالسلطة.احتكار بعض عناصر التنظيم للمعلوم -
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 منها ما يلي:ك عراقيل متعلقة بممارسات اليقظة:  -جـ

بنية ابؼعلومات كمورد استًاتيجي، بفا ينعكس سلبا على أداء اليقظة بأة ؤسسالفاعلتُ في ابؼإدراؾ الأفراد نقص  -
 لدكرىا عبر كل ابؼستويات كالوظائف؛

الأداء السيء لأم مرحلة من مراحل اليقظة نتيجة نقص الإمكانيات أك عدـ كفاءة القائمتُ بها كىو ما يؤدم إلذ  -
 كف انتهاز الفرص كبذنب التهديدات؛ابغصوؿ على معلومات غتَ مفيدة بروؿ د

ة، أك تسختَىا لأغراض شخصية ؤسسرار ككل ابعهات ابؼعنية في ابؼسوء استخداـ ابؼعلومات من قبل متخذم الق -
 أك لصالح جهات خارجية.

 أساليب مواجهة العراقيل التي تواجو اليقظة الاستراتيجية: -3.4.4
 ة القياـ بدا يلي:ؤسسية كمواجهتها بهب على ابؼاتيجمن أجل التقليل من عراقيل اليقظة الاستً 

اتباع برامج تكوين بؼمارسة اليقظة الاستًاتيجية كتشجيع كل الأفراد للمشاركة فيها لتحسيسهم بأبنيتها كاكسابهم  -
 ابؼهارة كابػبرة للقياـ بها؛

 بؼواجهة ابؼنافسة؛ة كاعتبارىا أساس بقاحها كالتحدم الرئيسي ؤسسقافة اليقظة في كل مستويات ابؼنشر ث -

 العمل على بزفيض تكاليف اليقظة الاستًاتيجية إلذ أقصى حد كتعظيم الإستفادة منها؛ -

إضفاء ابؼركنة الكافية للهياكل التنظيمية كلنظاـ اليقظة من أجل بسكينو من الإستجابة كالتكيف مع التغتَات  -
 الداخلية كابػارجية؛

 لدل الأفراد كتثمتُ ركح العمل كفري  متكامل؛  تشجيع كتنمية القدرات الفكرية كالإبداعية -

برستُ الاتصاؿ الداخلي من أجل السماح للمعلومة بالانتقاؿ بسهولة إلذ ابعهات الطالبة بؽا كعدـ احتكارىا  -
 1لتعميم الإستفادة من اليقظة الاستًاتيجية.
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 خلاصــة الفصل:
كفي آخر ىذا الفصل نكوف قد استنتجنا مفهوـ الإدارة الاستًاتيجية كاليقظة الاستًاتيجية كالعلبقة الوطيدة       

بينهما، فعملية الإدارة الاستًاتيجية ىي عملية تبتٌ على أساس التحليل للبيئتتُ الداخلية كابػارجية لاختيار كصياغة 
 كتقييمها لقياس مدل بقاعتها في ظل أثر ابؼتغتَات عليها. استًاتيجية بؿكمة كملبئمة كمن بشة تطبيقها

ة، نظرا لدكرىا المحورم ؤسستي تعتبر أداة فعالة داخل ابؼكىذا لا يكوف إلا من خلبؿ عملية اليقظة الاستًاتيجية ال      
تها في ابغفاظ كمسابن لببؽاة، ككذا رصد الفرص ابؼتاحة كحسن استغؤسس بؾابهة الأخطار ابؼنوطة بابؼكالأساسي في
 أدائها. تُف إستمراريتها كبقائها كبرساضمك ات ؤسسابؼعلى كياف 

ة بػلية يقظة تسهر على مراقبة بؿيطها كمتابعة كل تغتَاتو، من خلبؿ إتباع بصلة ؤسسلا يتأتى إلا بإعداد ابؼ كىذا     
عابعتها كإنتهاءا بإستخداـ تلك من ابؼراحل كابػطوات بدءا من عملية بصع ابؼعلومات مركرا بعملية برليلها كم

بدا بيكنها من ابزاذ القرارات  ابعهات كتستغلها أحسن استغلبؿابؼعلومات ابؼنتقاة كنشرىا لتستفيد منها كل 
 .الاستًاتيجية ابؼناسبة



 

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

الفصـل الثــاني   
ةفي الدؤسس تغيير التنظيميال  
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 تدهيــد:
الباحثتُ في الآكنة الأختَة بؼا لو قبل يعد موضوع التغيتَ التنظيمي من ابؼوضوعات التي كجدت اىتماما كبتَا من       

ت كبرستُ آدائها، فهذه الأختَة إف أرادت أف يكتب بؽا البقاء كالإستمرار في ؤسساكاضح على فعالية ابؼ من تأثتَ
تقدم  خدماتها كأف برافظ على صلببة كيانها كمتانة بناءىا في ظل ابؼتغتَات البيئية ابغاصلة في العديد من المجالات بدا 

غتَىا، أصبح كجوبا عليها تبتٍ عملية التغيتَ التنظيمي في أعمابؽا كنشاطاتها فيها ابؼعرفية، التقنية، الإدارية، ابؼعلوماتية ك 
 لتشمل البناء التنظيمي بدا بوويو من ىياكل تنظيمية كأفراد كبصاعات كطرؽ كأساليب.

كىذا كفقا لأسس كضوابط معينة ككفقا بؼراحل كخطوات تضمن الستَ ابغسن لعملية التغيتَ التنظيمي كتؤدم إلذ     
 سيدىا على أرض الواقع، لتحق  بذلك الأىداؼ ابؼرجوة منها.بذ

 كعلى ىذا الأساس ارتأينا تقسيم ىذا الفصل إلذ أربعة بؿاكر كالتالر:      
 ماىية التغيير التنظيمي -1
 لرالات التغيير التنظيمي ومراحلو -2
 ماىية مقاومة التغيير التنظيمي -3
  التنظيميعلاقة اليقظة الاستراتيجية بالتغيير -4
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 ماىية التغيير التنظيمي -1
كجب عليها إعطاء أكلوية قصول لو ات، لذلك ؤسسبقاح ابؼيعتبر التغيتَ التنظيمي من بتُ الوسائل ابؼسابنة في عملية 

الأمل  كالاىتماـ بو كعدـ إبنالو أك التقليل منو، نظرا لأبنيتو البالغة فهو يعمل على بذديد ابغيوية داخلها كيبث
  .كالطموح في نفوس العاملتُ

 مفهوم التغيير التنظيمي وأسبابو -1.1
 مفهوم التغيير التنظيمي: -1.1.1

لتغيتَ التنظيمي كلا يوجد إتفاؽ بتُ الباحثتُ كابؼؤلفتُ في ىذا المجاؿ، فمنهم ابؼتعلقة بام فاىيابؼلقد تعددت كتنوعت 
البيئة التنظيمية كالسلوؾ التنظيمي في حتُ أف ىناؾ من ركز  بؼستخدمة كمنهم من ركز علىمن ركز على التكنولوجيا ا

 على الاستًاتيجيات كابػطط كإجراءات كقواعد العمل.
  :فلبف عن بعتَه أم حط  غَيـّرَ الشيء أم بدلو، يقاؿ:  غَيـّرَ التغيتَ إسم مشت  من الفعل غميػَّرم كالتغيير لغة
تُ  كأصلح من شأنو، كيقاؿ:عنو  تُ ثيابي أم جعلتو على غتَ ما كاف عليو، كيقاؿ:  غَير  دارم أم بنيتها بناء غتَ  غَير 

  1الذم كاف.
ُ « كيقوؿ الله عزَّ كجملم في كتابو ابغكيم:    لَوُ مُعَقِّبَاتٌ مِنْ بَـيْنِ يدََيْوِ وَمِنْ خَلْفِوِ يََْفَظوُنوَُ مِنْ أَمْرِ اِلله إن  اَلله لآ يُـغَيرِّ

وُا مَا بِِنَْـفُسِهِمْ وَإِذَا أراَدَ اللهُ بقَِوْمٍ سُوءًا فَلَا مَرَد  لَوُ وَمَا لَذمُْ مِنْ دُ    »2 ونوِِ مِنْ وَالمَا بقَِوْمٍ حَتََ يُـغَيرِّ
11الآية: سورة الرعد،   

  :يمكن تعريف التغيتَ كما يلي:فأما اصطلاحا 
إف كلمة التغيتَ بصورة عامة تعتٍ التحويل بععل شيء ما بـتلف أك أفضل كذلك بإضافة بعض القيم أك التخلي عن 

 3شيء آخر.
التغيتَ بأنو: ''التحوؿ من نقطة أك حالة في فتًة زمنية معينة إلذ نقطة أك حالة أخرل أفضل  كامل محمد الدغربيكعرؼ 

 4في ابؼستقبل''.

                                                           
 .1080، ص 2014براىيم مصطفى كآخركف، ابؼعجم الوسيط، بؾمع اللغة العربية، القاىرة، إ - 1
 .11القرآف الكرم ، سورة الرعد، الآية:  - 2
''''التغيزيد شويعل كعلي فارس،  - 3 ، ديسمبر 4العدد ، جامعة بوي فارس، ابؼدية ،)القبس للدراسات النفسية كالاجتماعية(، مقاؿ بدجلة يتَ التنظيمي: قراءة في مفهوـ

 .176، ص 2019
 .28، ص 2015، 1عماف، ط بهاء الدين العسكرم كإنعاـ ابغيالر، إدارة التغيتَ في منظمات الأعماؿ، مركز الكتاب الأكادبيي، - 4
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ة لإحداث تغيتَ أك برويل في ؤسسبها ابؼ التغيتَ التنظيمي بأنو: ''بؾموعة الإجراءات كابػطوات التي تقوـيعرؼ ك     
 1أىدافها أك رسالتها أك سياساتها أك استًاتيجياتها أك في أم عنصر آخر من عناصر التنظيم''.

على تبتٍ فكرة أك أسلوب جديد، بدا ة ؤسسقدرة ابؼالتغيتَ التنظيمي بأنو: '' عرفتف رغد محمد يَي خروفةأما     
 كبؾالاتها الوظيفية''.ئها عكس تعديلب جوىريا على بعض أجزاي

ة ؤسسارم الذم يتم بدوجبو برويل ابؼعرؼ التغيتَ التنظيمي بأنو: ''الأسلوب الإدف أتزد يوسف دودينفي حتُ أف    
 2تطويرىا ابؼتوقعة في ابؼستقبل''.من حالتها الراىنة إلذ حالة أخرل أكثر كفاءة من بتُ حالات 

ككخلبصة بؼا سب  بيكننا القوؿ بأف التغيتَ التنظيمي ىو: ''إدخاؿ تعديلبت في أىداؼ كسياسات الإدارة أك في       
    ة كالظركؼ البيئية التي تعمل فيها ؤسسرض إحداث تناس  كتواف  بتُ ابؼأم عنصر من عناصر العمل، كذلك بغ

  3من اكتساب ميزة تنافسية كابغصوؿ على عوائد أكبر''. هاب تنظيمية بسكنأساليستحداث أك ا
 أسباب التغيير التنظيمي: -2.1.1

و ة إلذ إحداثؤسستدفع بابؼداخلية كأخرل خارجية يا كإبما ىناؾ أسباب إف التغيتَ التنظيمي لابودث عفويا أك تلقائ
 :تتمثل فيما يلي

 الأسباب الداخلية: -أ
كىيكلها كأساليبها ابؼستخدمة بؼعابعة ابؼشاكل كإجراءاتها ابؼتبعة  ة كسياساتهاؤسسمرتبطة بطبيعة ابؼىذه الأسباب 

 إلذ الأىداؼ ابؼسطرة: للوصوؿ
 التغيتَ التنظيمي يبعث ركح التفاؤؿ في النفوس فيعمل على تفجتَ الطاقات  ة:ؤسسلحفاظ على حيوية الدا

ة، كبالتالر ؤسساء كابؼشاركة الإبهابية في ابؼالفردية كابعماعية في شكل أفكار كاقتًاحات كيزداد الإحساس بأبنية الإنتم
 تزكؿ السلبية كعدـ الاىتماـ كاللبمبالاة النابصة عن ابعمود كعدـ التغيتَ؛

 بودث التغيتَ أحيانا عندما بوس الشخص بأنو بووز على أفكار جديدة  بادرات والطموحات الشخصية:الد
 كقيمة فيقوـ بتطبيقها على أرض الواقع، كتظهر ىذه الطموحات كابؼبادرات عند ابؼديرين كابؼسؤكلتُ أكثر من غتَىم؛

                                                           
 .23، ص 2014، 1العملية، مكتبة الأبقلو ابؼصرية، القاىرة، جكالتطبيقات  الأسس النظرية كابؼهاراتإدارة التغيير التنظيمي معتز سيد عبد الله،  - 1
 .177يزيد شويعل كعلي فارس، مرجع سب  ذكره، ص  - 2
ربي ، جامعة الع)التكامل الاقتصادم(، مقاؿ بدجلة ة''تبس -كر اليقظة الاستًاتيجية في إحداث التغيتَ التنظيمي دراسة حالة: مؤسسة اتصالات ابعزائر''دكفاء معلم،  - 3

 .678ص ، 2021، ديسمبر 4، العدد 9بن مهيدم، أـ البواقي، المجلد 
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 ةؤسسابؼيعتبر التغيتَ كالتحستُ في كل المجالات أحد الأىداؼ الأساسية في  رتقاء والتقدم:البحث عن الإ  
 كونو يساىم في زيادة إنتاجيتها كأرباحها كبوسن أكضاع الأفراد العاملتُ بها ماديا كمعنويا؛

 جراء كلي بيس تغيتَ الأىداؼ يؤدم حتما إلذ إ جزئي أكسواء كاف إف أم تغيتَ  ة:ؤسستغيير أىداف الد
لتنظيم ابعديد أك العكس بفا في البناء التنظيمي، سواء بإحداث كحدات عمل جديدة تلبي متطلبات أىداؼ ا تغيتَات

 ينتج عنو استخداـ كسائل مادية كمالية كبشرية مكافئة لتحقي  تلك الأىداؼ؛
 :سيؤكؿ تدربهيا بكو الإبلفاض التغيتَ فإف مستول الأداء لديها ة إلذؤسسإذا لد تبادر ابؼ رفع مستوى الأداء 

كبالتالر فإف التغيتَ يؤدم إلذ درجة مرضية من الأداء، من خلبؿ اكتشاؼ نقاط الضعف بؼعابعتها أك من خلبؿ 
 معرفة نقاط القوة لتأكيدىا؛

 :تجابة بقاز أعمابؽا بأسرع كقت بفكن كأكثر اسبإ ةيسمح للمؤسس تكنولوجيال تطورالإف  التطور التقني
كتنتج كتوزع منتجاتها في مدة زمنية قياسية مقارنة عما كانت تقوـ بو في أف تطور ا للطلبيات، حيث أصبح بإمكانه

  1ابؼاضي.
 الأسباب الخارجية: -ب
بيئة مع البيئة ابػارجية سواء كانت  ة ليست منعزلة عما بويط بها من تغتَات بل ىي في تفاعل مستمرؤسسابؼ
 إليو في النقاط الآتية:جتماعية كغتَىا، كىذا ما نشتَ إ سياسية أك، تشريعية، قتصاديةإ

 :ة أف تتغتَ كتتكيف حسب القوانتُ كالتشريعات التي ؤسسينبغي على ابؼ القوانين والتشريعات الحكومية
تصدرىا ابغكومة في كل بلد، كبهب عليها أف تستجيب لأبعاد التغتَات ابغاصلة في ىذه القوانتُ كالتشريعات، مثل 

 ؛...إلخفع عن حقوؽ ابؼستهلكالقوانتُ ابؼرتبطة بالبيئة أك التي تدا
 :ة مستمرة كناجحة في أعمابؽا لابد بؽا من بضاية نفسها كتتغتَ حسب ظركؼ ؤسسحتى تبقى ابؼ الدنافسة

ابؼنافسة التي تواجهها، فتكوف على استعداد كيقظة لتطوير منتجات جديدة كتسويقها في مدة كجيزة كتعتمد على 
في  متطورة لضخ أكبر كمية من ابؼنتجات ابعديدة، كما تعتمد على فري  عملدكرات إنتاج قصتَة الأجل كتقنيات 

ستجابة للمتطلبات السريعة كيتمتع بركح البحث كالتطوير كالتكيف مع الظركؼ مستول ابؼنافسة كقادر على الإ
 ابؼتغتَة؛

 
 

                                                           
 .183، 182يزيد شويعل كعلي فارس، مرجع سب  ذكره، ص ص  - 1
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 :ة نفسها بؿاطة بأحواؿ اقتصادية غتَ مستقرة فالتغيتَ ؤسسبذد ابؼفي كثتَ من الأحياف  الظروف الاقتصادية
التأمتُ أك ارتفاع أسعار أك  يار أسواؽ الضمافكابؼركنة في التعامل مع ىذه الظركؼ يعتبر ابؼخرج الوحيد بؽا، مثلب انه

ات بشكل أك بآخر كتكوف ؤسسل تؤدم إلذ تأثر العديد من ابؼالفائدة أك الإحتكارات كابػوصصة، كل ىذه العوام
 أماـ إحداث التغيتَ فيها بػل  التوازف في إطار أنشطتها مع ىذه ابؼستجدات؛

 :ية سواء كانت اقتصادية أك سياسية مثل ة بشكل أك بآخر بالسياسات العابؼؤسستتأثر ابؼ السياسات العالدية
العوبؼة كبروؿ الاقتصاديات الإشتًاكية إلذ اقتصاد السوؽ كالإنقلببات كابؼقاطعة الاقتصادية الدكلية للبلد الذم لا 

ة إلذ تبتٍ التغيتَ حتى تتكيف مع ؤسسىذه العوامل كغتَىا تدفع بابؼ بوتـً حقوؽ الإنساف كارتفاع درجة ابؼخاطرة كل
 ع ابعديد؛الوض

 التطورات الثقافية كابغضارية، التقاليدك  راؼالأع، كتتضمن القيم الثقافية والحضارية:، جتماعيةتغيرات الاال 
تغتَات بإحداث تغيتَات في أعمابؽا كأنشطتها بهدؼ ة أف تستجيب بؽذه الؤسستمع، فعلى ابؼغتَات التًبوية في المجتال

 1ابؼلبئمة كالانسجاـ؛
  ة أف تكوف على صلة بالتغتَات التي بردث في أذكاؽؤسسعلى ابؼ أذواق وحاجات الزبائن:التغيرات في 

 ابؼستهلكتُ من أجل إنتاج سلعة أك خدمة تتناسب مع ىذه الأذكاؽ؛
 :ة الأخذ بهاؤسسبوتم على ابؼ إف التطور كالتغتَ التكنولوجي ابغاصل بوتتَة متسارعة التغيرات التكنولوجية  

ات في ميداف برستُ الإنتاج كتسهيل تنفيذ الأعماؿ، كبالتالر فإف إدخاؿ ؤسسثيلبتها من ابؼستتأخر عن م إلاك 
              2التكنولوجيا ابؼتطورة يؤدم إلذ إدخاؿ تغيتَات تنظيمية في ابؼواد كالعنصر البشرم.

 أىداف التغيير التنظيمي وأهميتو -2.1
 أىداف التغيير التنظيمي: -1.2.1

 التغيتَ التنظيمي في النقاط التالية:تتمثل أىداؼ 
 الإرتقاء بدستول الأداء كبرقي  مستول عالر من الدافعية كتنمية ركح التعاكف؛ 
 تطوير قيادات مؤىلة كقادرة على الإبداع كراغبة فيو؛ 
 

                                                           
ابؼاستً في ، مذكرة بزرج مقدمة لنيل شهادة ENOFعصاـ العسرم كيوسف زرياحن، أثر الثقافة التنظيمية على التغيتَ التنظيمي في ابؼؤسسة دراسة حالة: مؤسسة  - 1

 .47، ص 2015/2016تلمساف،  - إدارة أعماؿ ابؼوارد البشرية، قسم العلوـ الاقتصادية، كلية العلوـ الاقتصادية كالتجارية كعلوـ التسيتَ، جامعة أبي بكر بلقايد
 .185يزيد شويعل كعلي فارس، مرجع سب  ذكره، ص  - 2
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 ة لدل الرأم العاـ؛ؤسستُ صورة ابؼبرس 
 للموارد ابؼتاحة؛الأفراد ستخداـ إؿ الكفاءة كفعالية الأداء كحسن بزفيض التكاليف من خلب 
 .ُ1خل  ابذاىات إبهابية بكو الوظيفة العامة كتنمية الولاء لدل العاملت 

 التنظيمي:أهمية التغيير  -2.2.1
 ىناؾ ثلبث عناصر أساسية جعلت لعملية التغيتَ أبنية كبتَة كىي:

 كذلك من خلبؿ:أهمية التغيير بالنسبة للعاملين:  - أ
  َ؛ةؤسسابؼتبادؿ في علبقاتهم داخل ابؼابؼساكاة في ابؼناخ التنظيمي، بحيث بوق  بؽم التأثت 
 كتوسيع خبراتهم؛ كمهارات العاملتُ تنمية شخصيات 
 ة لكرامتو الإنسانية، ىذا يكوف بالدرجة الأكلذ إلا أف ؤسسالذم يقوـ بو كمدل احتًاـ ابؼ امل للعملرؤية الع

 ابؼمارسات الإدارية مازالت تؤكد على التحفيز ابؼادم كابغفاظ على الوظيفة كتنسى باقي الاىتمامات؛
  2الاجتماعي.ة كالإحساس بالدؼء ؤسسابؼتبادلة بتُ أعضاء ابؼبرقي  الذات للفرد كالثقة 

 أهمية التغيير بالنسبة للعملاء: -ب
إضافة إلذ التغتَات في حاجات كتوقعات العاملتُ، فهناؾ تغتَات في البيئة التنظيمية حيث العالد من حولنا يتغتَ 
بسرعة ىائلة بهد الأفراد صعوبة بالغة في متابعتها أك التكيف معها، كأصبح من الضركرم التعامل مع ثقافات بـتلفة 

 .ةؤسس تضاعف تأثتَ العملبء على ابؼبفا أدل إلذ كالتأثر بأحداث ابؼناط  ابؼختلفةكشعوب متباينة 
ات، فالعميل يريد منتجات خالية من العيوب كأف ؤسساف الصدارة في استًاتيجيات ابؼاحتل رضا العميل مككما     

 ابعودة الشاملة. يتم التسليم في الوقت ابؼناسب كالشكل ابؼناسب كبالكمية ابؼناسبة، كاختصارا يريد
تطور فقد انتهجت بعض ابؼؤسسات سياسة إشراؾ العملبء في كضع سياساتها كخططها لدرجة كحسب ىذا ال    

رغبات كاحتياجات  أصبح البعض يتكلم عن جودة ابػدمة ابؼادية كابؼعنوية كأصبحت ابعودة تعرؼ بأنها كل ما يلبي
 3العملبء.

                                                           
اث التغيتَ التنظيمي داخل ابؼؤسسة دراسة حالة: مطاحن ابغضنة بابؼسيلة، مذكرة بزرج مقدمة لنيل شهادة علي ياسف، نظاـ اليقظة الاستًاتيجية كمدخل لإحد - 1

 .44، ص 2015/2016ابؼسيلة،  - ابؼاستً في إدارة أعماؿ التجارة الدكلية، قسم علوـ التسيتَ، كلية العلوـ الاقتصادية كالتجارية كعلوـ التسيتَ، جامعة محمد بوضياؼ
، الأسباب، كطرؽ ابؼعابعة'' مقاومة التغيير التنظيمي''ليلى بن عيسى كآخركف،  - 2  11، جامعة محمد خيضر، بسكرة، المجلد )الاقتصاد الصناعي(، مقاؿ بدجلة ابؼفهوـ

 . 247، ص 2021، نوفمبر 2العدد 
فراد في ابؼنظمة دراسة حالة: كحدة عمليات اتصالات الأغواط، مذكرة بزرج مقدمة لنيل فاطمة الزىراء بوداكد، التغيتَ كالتطوير التنظيمي كتأثتَه على سلوؾ كأداء الأ - 3

 .09، ص 2006/2007بومرداس،  - لوـ التسيتَ، جامعة أبضد بوقرةشهادة ابؼاجستتَ في تسيتَ ابؼنظمات، قسم علوـ التسيتَ، كلية العلوـ الاقتصادية كالتجارية كع
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 :)الجودة الشاملة(ة ؤسسنسبة للمأهمية التغيير بال -جـ
 يتأثر بها كيؤثر فيهاىي نظاـ مفتوح كمتفاعل مع البيئة ابػارجية  النظم ة كبإختلبؼ أنواعها كطبقا لنظريةؤسسابؼ

كبالتالر عليها العمل بكل ما لديها من أجل ، وف أك ثبات كإبما تتغتَ بإستمرارسك كلذلك فهي ليست في حالة
كلو يتم من خلبؿ مدخل كاحد ألا كىو ابعودة الشاملة، الذم يعتبر من أىم  معو، كىذا مواجهة ىذا التغتَ كالتأقلم

 1الأداء.ابؽادؼ إلذ التحستُ ابؼستمر في مستول  مداخل التغيتَ
 و الثلبثكبيكن القوؿ أف ابؼناىج الإدارية ابغديثة رغم كثرتها كتعددىا إلا أف بصيعها يتناكؿ مثلث التغيتَ بأضلبع      

 كىي: العاملوف، العملبء كابعودة الشاملة للآداء كىو ما بيكن بسثيلو بالشكل الآتي:
  

 

 

 

                                                           
 .248سب  ذكره، ص ليلى بن عيسى كآخركف، مرجع  - 1

 : مثلث التغيير05 الشكل رقم
 

مثلث التغيير   

 العاملين الجودة

 العملاء

 10ابؼصدر: فاطمة الزىراء بوداكد، مرجع سب  ذكره، ص 
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 أنواع التغيير التنظيمي -3.1
 ىناؾ عدة أنواع للتغيتَ التنظيمي حسب ابؼعايتَ ابؼستخدمة للتصنيف فنجد:

 بيكن تقسيم التغيتَ التنظيمي حسب ىذا التصنيف إلذ نوعتُ:من حيث درجة التخطيط:  -1.3.1
حوؿ أسلوب بصع ة على إجراءات بؿددة ؤسسىو اتفاؽ مسب  بتُ بصيع الأطراؼ في ابؼالتغيير الدخطط:  -أ

ىذا كيسعى ، طريقة تطبيقها كمتابعة آثارىا كالتدخل لتعديل مسار التطبي  عند ابغاجة لذلك، برليلها، البيانات
 نابع عن قصد إرادم؛أنو  أىداؼ ملموسة بـطط بؽا سلفا كما إلذ برقي التغيتَ 

مواجهة  يعتبر أسلوب دفاعي تتخذ فيو الإدارة بؾموعة من الإجراءات في: )العشوائي(التغيير غير الدخطط  -ب
التغتَات كالأزمات دكف خطة مسبقة لذلك، كالإدارة التي تلجأ إلذ التغيتَ العشوائي حتُ تشتد عليها الضغوط 

 1ابػارجية أك الداخلية ىي إدارة مشاكل أك أزمات كالتي غالبا ما تكوف نتائجها غتَ فعالة.
 ىذا التصنيف إلذ نوعتُ:بيكن تقسيم التغيتَ التنظيمي حسب  من حيث درجة الشمولية:  -2.3.1

تصبح بـتلفة  ا ة دكف استثناء إذ أنهؤسسىو ذلك التغيتَ الذم يشمل كافة جوانب ابؼ: )الشامل(التغيير الجذري  -أ
 نتهاء مشركعو، فهو تغيتَ كبتَ كمصتَم كما أنو يتصف بالسرعة؛إكليا بعد 

بكاملها، بل يتجو بكو جانب كاحد فقط أك عدد ة ؤسسىو عكس الأكؿ إذ أنو لا يتناكؿ ابؼالتغيير الجزئي:  -ب
 2، كما أف ىذا النوع من التغيتَ لا يتم دفعة كاحدة بل بودث تدربهيا.هامن جوانب
 يصنف التغيتَ التنظيمي حسب ىذا ابؼعيار إلذ نوعتُ: من حيث موضوع التغيير: -3.3.1

 كابؼعدات كالأجهزة؛كالذم يتضمن التغيتَ كالتطوير للتكنولوجيا التغيير الدادي:  -أ
 3كيتضمن التغيتَ النفسي كالاجتماعي للعاملتُ ككذلك أبماط سلوكهم.التغيير الدعنوي:  -ب

  يصنف إلذ:: مصدر التغيير من حيث -4.3.1
 ؛يكوف متعمدا، أم صادر من السلطة الداخلية للمؤسسة بؼعابعة مشكلة ما أك لتحستُ الآداء :تعمدالتغيير الد -أ

 4.قول خارجية معينة، مثل التشريعات كالتعليمات ابغكوميةابؼؤسسة من يفرض جبرا على  :فروضلدا التغيير -ب

                                                           
، جواف 29، العدد 2جامعة البليدة  ،)1حوليات جامعة ابعزائر(، مقاؿ بدجلة تًاتيجيات إدارة التغيتَ كالتقليل من حدة مقاكمتو''''اسسليم العايب كنواؿ زكاكم،  - 1

 .171، 170، ص ص 2016
 .25، ص 2014، 1ر كالتوزيع، عماف، طبصاؿ عبد الله، إدارة التغيتَ كالتطوير التنظيمي، دار ابؼعتز للنش - 2
 .32، ص 2017أبضد يوسف دكدين، إدارة التغيتَ كالتطوير التنظيمي، دار اليازكرم العلمية للنشر كالتوزيع، عماف،  - 3
 .28مرجع سب  ذكره، ص  بصاؿ عبد الله، - 4
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 التغيير التنظيمي ومراحلولرالات  -2
ة يتطلب ابؼركر بالعديد من ابؼراحل، كما يتطلب برديد المجاؿ الذم بيكن أف ؤسسإف إحداث التغيتَ التنظيمي في ابؼ

قد يكوف على ة أك التكنولوجيا التي تستخدمها أك ؤسسوف التغيتَ على مستول ىيكل ابؼتشملو عملية التغيتَ، فقد يك
 .مستول العاملتُ فيها

 لرالات التغيير التنظيمي -1.2
 إف بؾالات التغيتَ حظيت بكثتَ من الدراسات كالأبحاث من قبل ابؼهتمتُ بالتغيتَ التنظيمي كذلك لأبنيتها:

 :ابؼؤسسة كأىدافها كاستًاتيجياتها كيهتم برسالة: الاستراتيجي التغيير -1.1.2
 ةؤسسللمستقبل الأمثل ابؼرغوب لأم معبارة عن بموذج فكرم أك الرسالة ىي : الرؤية ابؼؤسسة كرسالتها تغيتَ رؤية -

 .ة الوصوؿ إليوؤسسح ابؽدؼ النهائي الذم تود ابؼوضتك كىي تبتُ أسباب كجودىا كبردد بؾالات عملها، 
كىو  ؼ كالاستًاتيجيات أك بشكل مستقل،الأىدا يكوف ضركريا إما كنتيجة لتغيتَرسالة ابؼؤسسة تغيتَ  إف      

أك برستُ ابعودة أك زيادة  داؼ جديدة كبزفيض التكلفةستخداـ ابؼوارد بدا يساىم في برستُ بلوغ أىإيد إعادة ترش
 الإنتاجية.

جيات ابؼطبقة يت بإجراء تعديلبت في أىدافها كفي الاستًاتؤسساكالاستًاتيجيات: تقوـ بعض ابؼتغيتَ الأىداؼ  - 
بتغيتَ  ةبؼؤسس جانب من ابعوانب الاستًاتيجية فقد تقوـ اتغيتَ فياستجابة لتغتَات البيئة المحيطة، كقد بودث ىذا ال

حتى تغيتَ  لتكاليف أكالقيادة با التًكيز،أك  العامة للمنافسة مثل: التمايز أىدافها، كما قد بيس أىدافها الاستًاتيجية
 1استًاتيجياتها من توسع إلذ انكماش.

 :التغيير الذيكلي -2.1.2
مضطرة لتغيتَ ىيكلها التنظيمي من مركزم إلذ لامركزم  قد تكوففة ؤسسلمل ابؽيكل التنظيميىو التغيتَ الذم بيس 

كظيفي  فتنتقل من ىيكل بفعل كبر حجمها،كما قد تكوف مضطرة لتغيتَ ىيكلها أك بيئتها ابػارجية بفعل سرعة تغتَ
الأقساـ  ة التنويع، كمن ىيكل متعددمتعدد الأقساـ إذا ما انتقلت من استًاتيجية التخصص إلذ استًاتيجي إلذ ىيكل

2مشتًكة. عدد بؿدكد من ابؼنتجات التي تكوف بينها استعمالات إلذ ىيكل مصفوفي إذا ما قررت إنتاج
  

                                                           
مؤسسة سونلغاز، مذكرة بزرج مقدمة لنيل شهادة ابؼاستً في علم اجتماع التنظيم  بؿفوظ حضرم، دكر التغيتَ التنظيمي في برستُ الأداء الوظيفي دراسة حالة: - 1

 .31، 30، ص ص 2018/2019الوادم،  - جامعة بضو بػضر ،كالعمل، قسم العلوـ الاجتماعية، كلية العلوـ الاجتماعية كالإنسانية
تُ ابغتمية البيئية كالاختيار الاستًاتيجي دراسة حالة: مؤسسة مامي للمشركبات، أطركحة دكتوراه في توفي  برباش، التغيتَ التنظيمي في ابؼؤسسات الاقتصادية ابعزائرية ب - 2

 .31 ، ص2015/2016، 1العلوـ الاقتصادية، كلية العلوـ الاقتصادية كالتجارية كعلوـ التسيتَ، جامعة سطيف
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 التغيير التكنولوجي:  -3.1.2
الوسائل ابؼستخدمة في  علىك أبماط العمل كأساليبو كطرقو على  يتم التًكيز فيو لإحداث التغيتَ كىو ابؼدخل الذم

  .ةؤسسا دكر مهم كمؤثر في فعالية ابؼ، كلا شك أف للتكنولوجيئوأدا
ديثة بغرض زيادة الإنتاجية كخفض تكلفة ابغتقنيات الستخداـ ا عدة أشكاؿ أبنهايتَ التكنولوجي كيأخذ التغ      

 .جالصيانة كبرستُ الإنتا 
تم استبداؿ يكما أف بؾاؿ التكنولوجيا لد يعد مقصورا على نشاط الإنتاج بل يشمل النشاط الإدارم حيث      

 1الآلات الكاتبة بأجهزة الكومبيوتر.
 :ثقافيالتغيير ال -4.1.2

كلد برق  الأىداؼ  كثتَة ىي مشاريع التغيتَ التي تستهدؼ ابؽياكل التنظيمية كتكنولوجيات الإنتاج كطرؽ العمل
ة ؤسسإذ أف كل ما بودث داخل ابؼ ابؼرجوة منها، لأسباب عدة منها إغفاؿ ىذه ابؼشاريع للجانب الإنساني كالثقافي،

لذلك لا بيكن ابغديث عن التغيتَ ابغقيقي إلا إذا كاف  لو،ىو في الواقع متوقف على الفرد ككل تغيتَ يتم من خلب
 .ثقافتو كسلوكياتو كقيمو كابذاىاتو كبصفة عامة على مقركنا بتغيتَ في الفرد على مستول إدراكو

التنظيمية كقيم  بؾالات التغيتَ ىو ما يرتبط بجوانب الثقافة من أصعب وكعادة ما يشتَ الباحثوف إلذ أن       
ة كفي أذىاف الأفراد كمعايشتهم بؽا في ؤسس، كىذا بسبب رسوخها كبذذرىا في تاريخ ابؼالأفرادكسلوكيات كابذاىات 

 مشاريع التغيتَ الثقافي. يومياتهم، كىو ما يفسر العدد الكبتَ بغالات الفشل التي تعرفها
من خل  الظركؼ ابؼناسبة  الإدارةف إمكانية النجاح في التغيتَ الثقافي تزداد عندما تتمكن فإ  Hellerكحسب        

  2كبرفيزىم على إحداثو. التي تشجع الأفراد على ىذا التغيتَ كإقناعهم بو
 مراحل التغيير التنظيمي -2.2
التغيتَ  مراحل التغيتَ، حيث طور بموذجا لإحداث وامن أشهر من تناكل " Kurt Levin" يعتبر كتَت ليفتُ      

التي بوددىا  كابؼراحل "Kurt " الكثتَ من الكتاب كالباحثتُ بأف النموذج الذم قدموكحظي باىتماـ كبتَ، كيعتقد 
، حيث تتمثل ىذه ابؼراحل تساعد كثتَا على إحداث التغيتَ بشكل فعاؿ، إذا ما طب  النموذج كمراحلو بصورة سليمة

  :في

 

                                                           
 .188يزيد شويعل كعلي فارس، مرجع سب  ذكره، ص  - 1
 .36، 35مرجع سب  ذكره، ص ص توفي  برباش،  - 2
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 مرحلة إذابة ابعليد؛ - 
 مرحلة التغيتَ؛ -
 1مرحلة إعادة التجميد. -
 

 

 

 

 
 
 

 

 
 

  مرحلة إذابة الجليد: -1.2.2
عاملتُ كأقساـ كمديرين بضركرة  ة منؤسسكتتمثل ىذه ابػطوة في بؿاكلة إثارة أذىاف أفراد كبصاعات العمل في ابؼ

ثم  كابؼمارسات كالسلوكيات التي بيارسونها داخل التنظيم كالعمل على التخلص من الابذاىات كالقيم ابغاجة للتغيتَ
تهيئة الأجواء ابؼلبئمة بػل  دكافع جديدة عندىم لعمل شيء ما، كيطل  على عملية التهيئة بالإذابة بحيث  العمل على

القدبية بأخرل  تقوية الشعور لدل ىؤلاء الأفراد بضركرة استبداؿ الأبماط السلوكية كالقيم كالابذاىات يتم العمل على
الاستًاتيجية ابغالية التي يعملوف  أك ة إلذ إدراؾ أف السلوؾؤسسابؼ كتتضمن ىذه العملية دفع الأفراد في، جديدة

كالأداء، كإشعارىم بالأماف ابذاه التغيتَات التي قد بردث  بدقتضاىا لد تعد ملبئمة أك أنها تؤدم إلذ تدىور النتائج
 ابؼوقف ما يلي: كمن ضمن أساليب بررير كإذابة، مستقبلب

                                                           
 .257ليلى بن عيسى كآخركف، مرجع سب  ذكره، ص  - 1

 : نموذج ليفن لدراحل التغيير06 الشكل رقم

 الدرحلة الثالثة
 " إعادة التجميد "

 
 تعزيز النتائج -
 تقييم النتائج -
 إجراء تعديلبت بناءة -
 

 الدرحلة الثانية
 " التغيير"

 
 تغتَ الأفراد كالأعماؿ -
 تغتَ البناء التنظيمي -
 تغتَ التكنولوجيا -

 

 الدرحلة الأولى
 " إذابة الجليد "

 
 إبهاد شعور بابغاجة -

 للتغيتَ
 تقليص ابؼقاكمة للتغيتَ -

 

 .258ذكره، ص ابؼصدر: ليلى بن عيسى كآخركف، مرجع سب  
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 كذلك لإظهار أف أبماط  :منع أي مدعمات أو معززات لأنماط السلوك التي تدثل نوعا من الدشاكل
 السلوؾ السيئة غتَ مرغوب فيها؛

 كقد يصل الأمر بالإنتقاد إلذ زرع وأساليب العمل التي تؤدي إلى حدوث مشاكل انتقاد التصرفات :
 الإحساس بالذنب؛

 أم مسببات بؼقاكمة التغيتَ؛ : كىذا بإزالةإشعار العاملين بالأمان اتجاه التغيرات التي قد تحدث مستقبلا 
 ذلك لكي  ك  :الدرغوبة مل والتصرفات غيرنقل الفرد من القسم أو بيئة العمل التي تشجع أساليب الع

الأقساـ الأخرل أك إلذ دكرة تدريبية تدكر حوؿ  كقد يكوف ذلك النقل مؤقتا إلذ أحد يشعر بددل جسامة ابؼوقف
 ابؼشكلة ابؼعينة؛

 كالقياـ بتغيتَات في مواعيد ابغضور كالإنصراؼ كعدد تغيير بعض الظروف المحيطة بالتصرفات السيئة :
العمل كالراحة، التي كانت سببا في قياـ الأفراد ببعض التصرفات السيئة كالتأخر عن العمل كالتوقف عنو قبل  ساعات

 ابؼواعيد الربظية كالغياب.
كالوعي بوجود مشاكل في  إف تفكيك أك إذابة ابؼوقف تسهل للؤفراد القائمتُ على التغيتَ التنظيمي التبصر      

ة ببعضها البعض، كدراسة ؤسسبيكن مقارنة أداء أجزاء ابؼ ، كلزيادة ىذا التبصر كالوعيالعمل برتاج إلذ تغيتَ أك حل
 1داخل العمل. عن درجة الرضا د، كأيضا إجراء البحوث ابؼيدانيةجا تقارير الرقابة كابؼتابعة بشكل

  مرحلة التغيير: -2.2.2
كمهارات عمل جديدة، بحيث يتوفر لدل الأفراد في ىذه ابؼرحلة بهب التًكيز على ضركرة تعلم الفرد أفكار كأساليب 

كتغيتَ في  من خلبؿ ما تقدمو الإدارة بؽم، كفي ىذه ابؼرحلة أيضا يتم إجراء تعديل البدائل ابعديدة لأداء الأعماؿ
 ضركرة العمل على ككذلك في التقنيات كابؽياكل التنظيمية ابؼوجودة، الأمر الذم يتطلب من الإدارة الواجبات كابؼهاـ
ديدة للؤفراد العاملتُ للمسابنة في تطوير مهاراتهم كسلوكاتهم ابععمل الديدة كأساليب ابععارؼ ابؼتوفتَ ابؼعلومات ك 

 .كمن ثم برقي  ابؼطلوب
من الإقداـ بشكل متسرع في تنفيذ كإحداث التغيتَ، لأف ذلك سوؼ يتًتب حدكث  '' ليفن ''كبوذر        

2دم إلذ الإرتباؾ كعدـ الوضوح بفا يسمح بعرقلة مسار التغيتَ.مقاكمة شديدة لو، الأمر الذم يؤ 
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 :مرحلة إعادة التجميد -3.2.2
اللبزـ بعد التوصل إلذ النتائج كالسلوؾ ابؼطلوب أف يتم بذميد ما تم التوصل إليو، أك بيكن في ىذه ابؼرحلة يكوف من 

تم برقيقو، أم بؿاكلة التثبيت كابغفاظ على ابؼكاسب كابؼزايا التي تم  القوؿ بأف ىذه ابؼرحلة تهتم بحماية التغيتَ الذم
 كللحفاظ على عملية التغيتَ بهب: برقيقها من التغيتَ.

 كابؼطلوبة كمناقشة الابكرافات بؽا ابؼتابعة ابؼستمرة لنتائج التغيتَ، كمقارنة النتائج الفعلية بالنتائج ابؼخطط 
 المحتملة كبؿاكلة علبجها؛

 توفتَ سبل اتصالات بتُ ابؼشاركتُ في التغيتَ، مع توفتَ كافة ابؼعلومات ابؼرتبطة بو؛ 
 جحتُ في ابؼسابنة في عمليات التغيتَ؛بناء أنظمة حوافز تشجع الأقساـ كالأفراد النا 
 الإستمرار في تدريب العاملتُ كابؼشاركتُ في تطوير الأسس كابؼبادئ العلمية للتغيتَ؛ 
 في حالة الإعتماد على مستشارين خارجيتُ، بهب إنهاء دكرىم بالتدريج كإنشاء نظاـ داخلي بول بؿلهم؛ 
  1يتيح الزيادة حتى بيكن متابعة نتائج التغيتَ.ابغفاظ على العلبقة مع ابؼستشارين ابػارجتُ بشكل 

 عوامل لصاح التغيير التنظيمي ومعيقاتو -3.2
 ة في تطبي  برامج التغيتَ عند توفر مايلي:ؤسستنجح ابؼعوامل لصاح التغيير التنظيمي:  -1.3.2

 توفر ابؼناخ العاـ الذم يقبل التغيتَ كلا يعارضو؛ -
 ذكم ابؼهارات الفكرية كالإنسانية كالفنية؛كجود خبراء أك ككلبء التغيتَ  –
 إشراؾ الأفراد كالمجموعات في التخطيط للتغيتَ كتنفيذه؛ –
 شرح كتوضيح دكافع التغيتَ كأسبابو بالنسبة للؤفراد العاملتُ؛ -
 معرفة مصادر التغيتَ كتشخيص ابؼشاكل التنظيمية بأسلوب علمي؛ -
 ة؛ؤسسالإىتماـ بالبعد الإنساني للعاملتُ بابؼ -
 التجديد ابؼستمر للتنظيم؛ -
 2برديد ىدؼ التغيتَ على أف يكوف ابؽدؼ كاضح كبؿدد كقابل للقياس؛ -
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 ابؼادية كابؼعنوية التي ستتًتب على عملية التغيتَ للؤفراد العاملتُ؛بياف الفوائد  -
 عدـ إغفاؿ دكر التنظيمات غتَ الربظية بؼا بؽا من تأثتَ على سلوؾ الأفراد؛ -
 تشخيص عوامل مقاكمة التغيتَ كمراكزه؛ -
 توفر ابؼوارد البشرية كابؼادية كالفنية التي تهيء للتغيتَ كتساعد على تنفيذه؛ -
 تبتٍ أساليب برفيز بزدـ عملية التغيتَ؛ -
 تعدد أساليب عملية التغيتَ؛ -
 1الإلتزاـ كالدعم التاـ من الإدارة العليا. -

 معيقات التغيير التنظيمي: -2.3.2
 كما يوجد كراء كل عملية تغيتَ ناجحة عدد من الأسباب، فكذلك يوجد عدد من الأسباب كراء فشل كل عملية

 نذكر البعض منها:تغيتَ كفيما يلي 
 ة؛ؤسسالتأثتَ السلبي الذم يسببو التغيتَ على طرؽ التفكتَ الأساسية في ابؼ -
 ة على مواجهة برديات التغيتَ كالإجهاد الذم يصاحب ىذا التغيتَ؛ؤسسعدـ قدرة قيادة ابؼ -
 ؛لو عدـ كضوح أىداؼ التغيتَ كغياب التخطيط -
 كافي كالتنفيذ السريع لبرامج التغيتَ؛البداية ابػاطئة كعدـ توفر الإلتزاـ ال -
 اعتبار التغيتَ بؾرد خيار أم أف تنفيذه ليس كاجبا؛ -
 الإختلبؼ في تقديرات كتصورات العاملتُ؛ -
 جهوؿ أم خوؼ العاملتُ كالإدارات من التغيتَ بسبب عدـ معرفة ما سيأتي مستقبلب؛لمابػوؼ من ا -
 2.سبب التغيتَلتمكن من إدراؾ كجود سوء الفهم ك عدـ ا -
 

                                                           
 .95، ص 2012ابذاىات حديثة في إدارة التغيتَ، الراية للنشر كالتوزيع، عماف، سيد سالد عرفة،  - 1
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 كبيكن أيضا تصنيف معيقات التغيتَ التنظيمي إلذ عدة أنواع أخرل كىي:
  :العامل مايلي:كيندرج برت ىذا الدعيقات البشرية 
 مقاكمة الأفراد للتغيتَ يعود بعهلهم بالأغراض كالنتائج ابؼتًتبة على ذلك؛ -
 الأفراد الذين يشغلوف الوظائف القيادية العليا. النقص في قدرات ككفاءات -
  :قتصادية كتتعل  بالبيئة القانونية ككذلك دكاـ التغيتَ في الأكضاع السياسية كظهور الأزمات الاالدعيقات البيئية

 كغتَىا من العوامل البيئية ابؼتغتَة باستمرار.
  :كتشمل ضعف الإمكانيات ابؼادية كالفنية اللبزمة لإجراء عملية التغيتَ التنظيمي كمثاؿ الدعيقات الفنية والدادية

 1.ةؤسسذلك عدـ الإىتماـ بتهيئة القول العاملة كتدريبها على التقنيات ابغديثة قبل إدخابؽا إلذ العمل في ابؼ

 ماىية مقاومة التغيير التنظيمي -3
تغيتَ لو كذلك تأثتَ مهم في لل ة مهم جدا في دفع التغيتَ، كمثلما لو أبنية في الدفعؤسسيعتبر العامل البشرم داخل ابؼ

كالأمن، كما التغيتَ، فإنهم يقاكمونو رغبة في الإستقرار  التصدم لو، فالأفراد الذين بىافوف من المجهوؿ الذم بوملو بؽم
 يسعى ىؤلاء الأفراد إلذ ابغفاظ على ماىو موركث في ابؼاضي.

 مفهوم مقاومة التغيير التنظيمي -1.3
 بتُ التعاريف ابؼقدمة بؼقاكمة التغيتَ التنظيمي بقد:من 

ابؼطلوب كعدـ  على أنها: ''سلوؾ الأفراد النابع من إحساسهم بنقص أك عجز عن القياـ بالتغيتَمقاكمة التغيتَ تعرؼ 
  2اليقتُ من نتائجو، بهدؼ الثبات في الوضع الراىن كبؿاكلة لإفشاؿ التغيتَ ابؼبرمج''.

كما تعرؼ على أنها: ''إمتناع الأفراد عن التغيتَ أك عدـ الإمتثاؿ لو بالدرجة ابؼناسبة كالركوف إلذ المحافظة على     
كوف سلبية كما أنها قد تكوف إبهابية في بعض الأحياف كتتمثل كىذه ابؼقاكمة قد ت، الوضع القائم كرفض تقبل ابعديد

الإمتثاؿ  بدعتٌ أف الفوائد المحققة منو أقل من التكاليف ابؼدفوعة كعدـ إبهابية ابؼقاكمة عندما يكوف التغيتَ ابؼقتًح سلبيا
ة ؤسسإبهابية كمردكدىا على ابؼلو يكوف في مصلحة الإدارة، أما سلبية ابؼقاكمة فإنها تكوف عندما تظهر نتائج التغيتَ 

3كابؼوظف كبتَ مقارنة مع التكاليف ابؼدفوعة''.
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، مذكرة بزرج مقدمة لنيل شهادة ابؼاستً في بعتُ مليلة Caprefأحلبـ بوياكم، أثر التغيتَ التنظيمي على أداء العاملتُ في ابؼؤسسة الاقتصادية دراسة حالة: مؤسسة  - 2
 .11ص ، 2019/2020أـ البواقي،  - إدارة الأعماؿ، قسم علوـ التسيتَ، كلية العلوـ الاقتصادية كالتجارية كعلوـ التسيتَ، جامعة العربي بن مهيدم

 .16يوسف كناف كعبد ابؼالك رياف، مرجع سب  ذكره، ص  - 3



 التغيير التنظيمي في الدؤسسة                الفصل الثــانـي                                            
 

 

60 

 أسباب مقاومة التغيير التنظيمي  -2.3
 أف نلخص بـتلف الأسباب في النقاط التالية: بيكن

 :كتتمثل فيأسباب على مستوى الفرد:  -1.2.3
  :يعارض العاملوف أم تغيتَ لأنهم يعتقدكف أنو سيسلبهم بعض الأشياء ذات القيمة بالنسبة الدصالح الشخصية

قود إلذ فقدانهم القوة ككذلك ما تالتكنولوجيا ربدا  بؽم، فبعض التغيتَات في بؾاؿ تصميم الوظيفة أك ابؽيكل أك
 ة تقدمها بؽم؛ؤسسبوصلوف عليو من منافع كانت ابؼ

   :كبىشى الأكضاع ابعديدة التي  فابؼوظف يشعر بالرضا كالراحة في ظل الأكضاع ابؼألوفة،الخوف من المجهول
 ؛)قيم جديدة، طرؽ عمل جديدة...إلخ( سيجلبها التغيتَ

  :ابؼوظفتُ أف التغيتَ شكلي  يولد عدـ كضوح دكاعي التغيتَ شعورا لدل عدم وضوح أىداف وأسباب التغيير
الأىداؼ راجع إلذ نقص الاتصاؿ، كبالتالر عدـ تدف   كليس جوىرم كلعل السبب الرئيسي في عدـ كضوح

 كانتشار الإشاعات؛ ابؼعلومات داخل التنظيم
  :ابعديدة تتطلب تغيتَ في  بعض الأفراد يتصوركف أف التغيتَ يهدر دخلهم، لأف التغيتَات التخوفات الاقتصادية

 1لا يرضيهم أك يلبي طموحاتهم. معدلات الدخل كالصرؼ كميزاف الأعماؿ، الأمر الذم قد
 كتتمثل في:أسباب على مستوى الجماعة:  -2.2.3

 فقداف بساسك ابعماعة؛ابػوؼ من  -
 ؛لى العلبقات الاجتماعية القائمةالرغبة في ابغفاظ ع -
 تعارض التغيتَ مع قيم كمبادئ ابعماعة. -

 بيكن حصرىا في النقاط التالية: ة:ؤسسأسباب على مستوى الد -3.2.3
 عدـ توفر ابؼناخ التنظيمي ابؼناسب؛ -
 الأىداؼ كالاستًاتيجية ابؼسطرة؛ -
 التكاليف العالية التي ابقرت عن التغيتَات السابقة؛ -
 2ضعف اختيار الطرؽ ابؼناسبة في إدخاؿ التغيتَ. -
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 أشكال مقاومة التغيير التنظيمي وأساليب معالجتها: -3.3
 مقاومة التغيير التنظيمي:أشكال  -1.3.3

تتًاكح من كونها بؾرد مشادة كلبمية إلذ الإحجاـ عن العمل  بيكن أف تتخذ مقاكمة التغيتَ أشكالا كصورا عديدة
كعدـ التعاكف، كيتوقف ذلك على الفرد نفسو كمدل إدراكو لأبنية التغيتَ كابؼخاطر التي قد يلحقها بو كبدصابغو 

التعبتَ في بعض الأحياف مستتً كفي الغالب ما يكوف علنيا كما قد تكوف ابؼقاكمة على كحاجاتو. كقد يكوف ىذا 
  1مستول الفرد أك ابعماعة.

 كمن الأشكاؿ الشائعة بؼقاكمة التغيتَ التنظيمي مايلي:
 :أسهل بكثتَ من  )الإحتجاج، ترؾ العمل كخلبفو(يعتبر التعامل مع ابؼقاكمة الظاىرة العلنية  علنية أو سرية

كذلك لصعوبة التعرؼ على  )البطء في إبقاز العمل، زيادة حجم العمل ابػاطئ كغتَىا(التعامل مع ابؼقاكمة السرية 
 أطراؼ كأبعاد ابؼقاكمة السرية؛

 :فردية ابؼقاكمة تعتٍ أف رفض التغيتَ أك الإمتناع عنو يتم على مستول بؿدد من الأفراد، أما  فردية أو تراعية
اعية يشكل بصاعية ابؼقاكمة فتعتٍ أف عدـ قبوؿ التغيتَ يأخذ طابعا بصاعيا، كمن ابؼؤكد أف ابغد من ابؼقاكمة ابعم

ة نظرا لتعدد الأفراد ابؼقاكمتُ كاختلبؼ مستوياتهم الفكرية كالوظيفية كاحتياجاتهم كرغباتهم ؤسسصعوبة على إدارة ابؼ
 ابؼتعددة؛
 :فهمهم لأىداؼ التغيتَ كإبهابياتوة التغيتَ مرتبطة بددل إدراؾ الأفراد ك قد تكوف مقاكم مؤقتة أو مستمرة 

كبالتالر تزكؿ ىذه ابؼقاكمة تبعا لاقتناعهم كتفهمهم بغقيقة التغيتَ كأىدافو، في حتُ قد تكوف ىذه ابؼقاكمة مستمرة 
 ة على الإطلبؽ؛ؤسسلقائم في ابؼع اليس لعدـ فهمهم للتغيتَ ابؼقتًح بل لرفضهم التاـ لو أك عدـ قبوبؽم لتغيتَ الوض

 :من ابؼمكن أف تكوف ابؼقاكمة مسابؼة كىي التي تقتصر على ابؼشادات الكلبمية فقط  مسالدة أو عدائية
كأضرارىا لا تتسبب في توقف العمل أك تعطلو التاـ، في حتُ أف ابؼقاكمة العدائية قد تصل إلذ بزريب ابؼعدات 

 2ة.ؤسسضررا على ابؼاكمة كأكثرىا كتعطيلها كىذا ىو أخطر أشكاؿ ابؼق
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 أساليب معالجة مقاومة التغيير التنظيمي: -2.3.3
فأسباب ، من مقاكمتو تبتٍ قبل كل عملية تغيتَ استًاتيجيات كطرؽ للتقليلإف الإدارة الذكية ىي التي براكؿ أف 

 الاستًاتيجيات كىي كالتالر: لذلك كجب التعرؼ على أىم تلك مقاكمة العماؿ للتغيتَ بزتلف
 عدة أشكاؿ منها ابؼناقشة الفرديةتتخذ  بفا يساعد العاملتُ على رؤية ابغاجة للتغيتَ كقد التعليم والاتصال: - 

في حالة قصور ابؼعلومات ابؼتوفرة عن التغيتَ  عرض للمجموعات أك مذكرات كتقارير، كيتم اللجوء إلذ ىذه الطريقة
بينما يعاب عليها أنها ، سيسابنوف في عملية تطبي  التغيتَكمن أبرز إبهابياتها أنو عند اقتناع العاملتُ بهذه ابؼعلومات 

 ابؼعنيتُ بالتغيتَ كبتَا؛تستغرؽ كقتا طويلب خاصة عندما يكوف عدد 
أكدت الدراسات أف ابؼشاركة في برامج التغيتَ من قبل الأفراد تؤدم إلذ الإلتزاـ بالتنفيذ الدشاركة والإندماج:  -

القدرة العالية على مقاكمتو كمن أبرز إبهابيات ىذه  كتستخدـ ىذه الطريقة عندما يكوف الأفراد العاملتُ بيتلكوف
 ابؼشاركتُ سيلتزموف بتطبي  التغيتَ أما سلبياتها أنها تستغرؽ كقتا طويلب؛الطريقة أف 

بؽم كإعطائهم  تقوـ ىذه الطريقة على تدريب العاملتُ على مهارات جديدة كتقدم  الدعم اللبزـ التسهيل والدعم: -
 فتًة راحة بعد التغيتَ، إلا أنها تتطلب كقتا طويلب بالإضافة إلذ تكلفتها العالية؛

التغيتَ كفي نفس  تستخدـ ىذه الطريقة عند كجود جهة تتضرر بشكل كبتَ ككاضح من عمليةالتفاوض والإتفاق:  -
تُ من الأفراد الوقت بستلك تلك ابعهة القدرة على مقاكمة التغيتَ التنظيمي كإعطاء النقابة معدؿ أجر أعلى للمنتسب

ا تتمثل في أنها طريقة سهلة نسبيا تهتعليمات العمل كإبهايبا ة مقابل ابؼوافقة على عملية تغيتَؤسسالعاملتُ في ابؼ
 لتجنب ابؼقاكمة أما سلبياتها فهي احتماؿ تكلفتها العالية؛

في موقع عاـ  كبدوجب ىذه الطريقة يوضع العضو ابؼختار من قبل الأفراد العاملتُ الإستغلال واختيار الأعضاء: -
على عملية التغيتَ كأىم إبهابياتها أنها سريعة نوعا ما كغتَ مكلفة  مهتصميم التغيتَ بهدؼ ضماف مصادقتفي عملية 

 غتَ أنها قد تؤدم إلذ حدكث مشاكل في ابؼستقبل إذا شعر العاملوف أنهم قد استغلوا؛
بدوجب ىذه الطريقة بهبر العاملوف على قبوؿ التغيتَ فيهددكف سرا أك علنا بفقداف الإكراه الظاىر وغير الظاىر:  -

هم أك بحرمانهم من التًقية أك الفصل كيتم اللجوء إلذ ىذه الطريقة عندما بيتلك منشؤا التغيتَ قوة كبتَة، من كظائف
إبهابياتها أنها سريعة كبؽا القدرة على التغلب على أم نوع من ابؼقاكمة كفي نفس الوقت لا بزلو من العيوب كمن أبنها 

 1يتَ.خطورة استمرار إستياء العاملتُ من منشئي التغ
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 علاقة اليقظة الاستراتيجية بالتغيير التنظيمي -4
أجل ابغصوؿ على ابؼعلومات الاستًاتيجية  ات منؤسساتيجية من أىم ما اعتمدتو ابؼبيكن اعتبار اليقظة الاستً 

كمعابعتها بالطريقة الفعالة للتأقلم مع البيئتتُ الداخلية كابػارجية، ما يؤدم بها حتما إلذ بسوقع رفيع في بؾاؿ نشاطها 
 من خلبؿ إحداث التغتَات ابؼرغوبة كابؼستمرة.

 دور اليقظة الاستراتيجية في تسطير عملية التغيير التنظيمي -1.4
بإعتبار التخطيط ضركرة حتمية ، كىذا  التنظيميعمليات التغيتَكالتخطيط ل سطتَتالتساىم اليقظة الاستًاتيجية في 

لية كابػارجية كىو لنجاح أم عمل من الأعماؿ، حيث تساىم اليقظة في توفتَ ابؼعلومات حوؿ متغتَات البيئتتُ الداخ
 ة استغلببؽا فيما يلي:ؤسسما يتيح للم

الربط بتُ الأىداؼ كالوسائل ابؼستخدمة لرسم معالد الطري  الذم بودد تحديد الأىداف والغايات:  -1.1.4
 القرارات ككيفية تنفيذىا مع بؿاكلة التحكم في الأحداث بإتباع سياسات بؿكمة كبؿددة الأىداؼ كالنتائج؛

ة ؤسسكىو ما بيكن ابؼ لواجب إحداثهاتساىم اليقظة الاستًاتيجية في التنبؤ بالتغتَات االسياسات:  -2.1.4
من كضع السياسات كابؼبادئ الضركرية للتسيتَ، كما أنها تتيح سهولة ستَ ابؼعلومة عبر بـتلف ابؼستويات الإدارية كىو 

 ما بهعل ىذه السياسات كابؼبادئ كاضحة كشاملة كتضمن تطبيقها على ابعميع دكف استثناء؛
ة للئدارات ابؼختلفة بشكل مصيل للقواعد ابؼنظسات في أنها تفبزتلف القواعد عن السياالقواعد:  -3.1.4

اللبزمة للتأثتَ  ة من ابزاذ الإجراءاتؤسسبسكن اليقظة الاستًاتيجية ابؼ كمامتناع عنو،عاـ فيما بهب فعلو كمابهب الا
 لزامهم بتنفيذ خطة التغيتَ؛إعلى العاملتُ ك 
ت التي يتم ابزاذىا لتنفيذ كىي آخر عنصر من عناصر خطة التغيتَ، كتعبر عن ابػطواالإجراءات:  -4.1.4

ة يقظة يعتٍ أنها بررص على إبهاد أفضل ابؼمارسات في إبقاز كافة الأعماؿ بدا ؤسسالأعماؿ بطريقة سلسة، ككوف ابؼ
 1في ذلك إحداث التغيتَ بأقل جهد كتكلفة.

 
 

                                                           
 .47مركة بضيدم كسامية سكفالر، مرجع سب  ذكره، ص  - 1



 التغيير التنظيمي في الدؤسسة                                 الفصل الثــانـي                           
 

 

64 

 مساهمة أبعاد اليقظة الاستراتيجية في إحداث التغيير التنظيمي -2.4
ة كمسابنتها في إحداث التغيتَات ابؼرغوبة ؤسسبنية بالغة في تعزيز مكانة ابؼنظرا بؼا تتمتع بو اليقظة الاستًاتيجية من أ

مطالبة بتبتٍ توجو جديد يقوـ على أساس ستَ ابؼعلومة بطريقة منظمة كعقلبنية كىذا ما  اتؤسسأصبحت ابؼداخلها، 
 تتكفل بو عملية اليقظة الاستًاتيجية بدختلف أنواعها كبيكن إبراز ذلك في النقاط التالية:

تلعب اليقظة التكنولوجية دكرا مهما في بصع ة في إحداث التغيير التنظيمي: دور اليقظة التكنولوجي -1.2.4
ة اعتمادىا بغية برقي  ؤسسالتكنولوجية التي بهب على ابؼ ابؼعلومات العلمية كالتقنية كالإىتماـ بالتطورات كابؼستجدات

كيتعدل  تغيتَ خطوط الإنتاج ابغاجة إلذ أىدافها بكفاءة كفعالية مثل ابغاجة إلذ إدخاؿ كسائل إنتاج جديدة أك
 الأمر إلذ طرؽ ككسائل الاتصاؿ ابغديثة.

تعتبر اليقظة التجارية بوابة مهمة للحصوؿ على دور اليقظة التجارية في إحداث التغيير التنظيمي:  -2.2.4
عديلبت على ابػطة ابؼعلومات اللبزمة ابؼتعلقة بالزبائن، ابؼوردين، ابؼتعاملتُ كالشركاء، ككذا اكتشاؼ ضركرة إجراء ت

 كالإستثمار أكثر من أجل برستُ جودة ابؼنتج كتلبية ابغاجات ابؼتطورة للزبائن.
القوة كالضعف لاكتشاؼ نقاط  تعتبر اليقظة البيئية أداةدور اليقظة البيئية في إحداث التغيير التنظيمي:  -3.2.4

يل الداخلي كابػارجي تغتَات البيئية من خلبؿ التحل، فهي تعتٌ بدتابعة كرصد كافة الكالتعرؼ على الفرص كالتهديدات
 ة، كما أنها تساعد على توقع التغتَات ابؼمكنة نظرا لكونها برق  ما يلي:ؤسسلبيئة ابؼ
 برديد ابؼوارد ابؼتاحة كطرؽ استخدامها؛ -     
 عادىا؛ة إمكانية ابؼفاضلة بتُ الفرص التي بيكن استغلببؽا كالتي بيكن استبؤسستتيح للم -     
 ات.ؤسستاجي كالإستهلبكي للؤفراد كابؼكضع الأىداؼ ابؼستقبلية كفقا لتشخيص أبماط السلوؾ الإن -     

التنظيم من خلبؿ إرساء اليقظة الاجتماعية داخل دور اليقظة الاجتماعية في إحداث التغيير التنظيمي:  -4.2.4
تعارض في الأدكار ككذلك ، من صراعات، نزاعات هاات من ملبحظة كافة الظواىر الاجتماعية داخلؤسستتمكن ابؼ

الثقافة السائدة لدل العاملتُ، كمن خلبؿ ذلك بيكنها التنبؤ بابغاجة إلذ التغيتَ من أجل ابغد من الآثار السلبية بؽذه 
 1ابؼشاكل كبرستُ مناخ العمل.
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لليقظة التنافسية دكر ىاـ كحساس لا بيكن دور اليقظة التنافسية في إحداث التغيير التنظيمي:  -5.2.4
حيث ، هاالتي تنشط فية كمنافستها للبيئة ؤسسانات كابؼعلومات ابؼتعلقة بابؼالإستغناء عنو، فهي تعمل على توفتَ البي

ت الأخرل كإثبات ؤسسامنتجاتها مقارنة بدنتجات ابؼ ة تقييم معدلات رضا الزبائن علىؤسستتيح ىذه ابؼعلومات للم
ابغاجة إلذ تكثيف التًكيج أك دخوؿ أسواؽ جديدة أك ابغاجة لطرح منتج جديد للحفاظ على ابؼركز التنافسي. 

 نافسية من خلبؿ النقاط التالية:كبيكن تلخيص الدكر الفعاؿ لليقظة الت
ت ؤسساة يقظة بهعلها تقلد ابؼؤسسد أفضل ابؼمارسات فعدـ كوف ابؼكونها تعد من أحسن السبل لإبها  -      

 الريادية لا أف تكوف ىي السباقة؛
 ات اللبزمة لإحداثها؛تَ تساعد على برديد الفرص كالتهديدات في المحيط التنافسي كالتغي -      
الذم ينبأ  كذلك جوىر التحليل الاستًاتيجي  تساعد على اكتشاؼ فجوات الأداء مقارنة بابؼنافستُ، كتعتبر -      

 1بابغاجة للتغيتَ.

 مساهمة اليقظة الاستراتيجية في تهيئة الدورد البشري للتغيير التنظيمي -3.4
ة كبرقي  ؤسسالركيزة الأساسية في بقاح ابؼ للتغيتَ بإعتبارهتلعب اليقظة الاستًاتيجية دكرا ىاما في تهيئة ابؼورد البشرم 

 : أنها أىدافها بفعالية ككفاءة، كيظهر ىذا الدكر من خلبؿ
  تزيد قدرة الفرد على ابزاذ القرارات الصائبة من خلبؿ توفتَ ابؼعلومات التي بزص ابؼستقبل؛ 
  رؤل  ودؼ التقاط ابؼعلومات الإستباقية التي بزل  ليد لأدكات التًصد بهابعتنشيط التزيد إرادة ابؼورد البشرم في

 مستقبلية كجاىزية لكل جديد؛
  بزل  في نفس الفرد حب التوقع كالإستطلبع، من خلبؿ توقع ككشف التغتَات التي بوتمل حدكثها فهي بسكنو

 من صياغة فرضيات كرؤية مستقبلية إبداعية؛
 ماء من خلبؿ العمل ابعماعي كفرؽ العمل كالتمتع بركح عالية من تعزيز الثقة بتُ العاملتُ كتنمية الشعور بالإنت

 ابؼسؤكلية في مواجهة ابؼشكلبت؛
  التقليل كابغد من ردكد الفعل الرافضة للتغيتَ ابؼراد إحداثو، كما توفر بـتلف ابؼعلومات كإشراؾ الفرد في كل

 2مستجد.
                                                           

 -2000خلبؿ الفتًة  محمد علي مركج، دكر اليقظة التنافسية في تطوير الأداء ابؼستداـ للمؤسسة الصناعية دراسة حالة: ابؼؤسسة الوطنية للصناعات الصيدلانية - 1
      2013/2014، سطيف - ، أطركحة دكتوراه في إدارة الأعماؿ، قسم علوـ التسيتَ، كلية العلوـ الاقتصادية كالتجارية كعلوـ التسيتَ، جامعة فرحات عباس2012
 .05، 04ص ص 
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 خلاصة الفصل:
ل ة، أصبح مفهومو كاضح إذ يعد السبيؤسسبؼمن خلبؿ التطرؽ إلذ مفهوـ التغيتَ التنظيمي كانعكاساتو على ا       

النمطية، كما يعد كسيلة أساسية لتحستُ الآداء كالرفع من ة كابػركج من الصبغة ؤسسالأمثل لتحستُ صورة ابؼ
 ات ككذا ابػركج بحلوؿ بسكن من بذنب أخطار فادحة.ؤسسدرات كزيادة التنافسية بتُ ابؼالق

  ولوجي، البشرم، ككذا ابؽيكليكبيكن للتغيتَ التنظيمي أف بيس عدة بؾالات كمداخل منها الوظيفي، التكن      
 كىذا لا يتم إلا كف  مراحل منهجية متسلسلة حتى يبلغ ابؽدؼ منو.

ة مقاكمة من قبل بعض الأفراد، كبالتالر فإف زيادة ىذه ابؼقاكمة ؤسسا يقابل إدخاؿ أم تغيتَ في ابؼإلا أنو غالبا م      
 كقوة تأثتَىا سيؤدم حتما إلذ تدني مستول بقاح عملية التغيتَ كإف لد يكن فشلها.

كللتخفيف من حدة ىذا الأثر السلبي كضماف بقاح عملية التغيتَ التنظيمي فلببد من إشراؾ العاملتُ في مناقشة      
ابغاجة إلذ التغيتَ كالبحث كالتفكتَ في كسائلو كطرؽ تنفيذه، بفا يساعد على إزالة بـاكفهم من ناحية كيؤكد على 

 ة من ناحية أخرل.ؤسسابؼ كة في إبزاذ القرارات داخلمكانتهم كدكرىم في ابؼشار 
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 د:ـــتدهي
عطيات النظرية إلذ ، يتم من خلبلو برويل ابؼالدراسة النظرية في قالب ميداني يهدؼ ىذا الفصل إلذ بذسيد     

تمثل في الكشف عن دكر اليقظة تفيد في برقي  ابؽدؼ العلمي الذم انطلقت منو الدراسة كابؼ معلومات كاقعية
 التنظيمي.ستًاتيجية في إحداث التغيتَ الا
كاقعها بهدؼ تدعيم ابعانب سقاط ذلك على لولاية الأغواط لإ كقد تم اختيار مديرية توزيع الكهرباء كالغاز   

 .النظرم
 :بؿاكر كالتالرثلبث  ىذا الفصل إلذكعلى ىذا الأساس ارتأينا تقسيم 

 نظرة عامة حول مؤسسة سونلغاز -1
 واختبار الأداة منهجية الدراسة -2
 اختبار الفرضياتنتائج الدراسة و عرض  -3
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 نظرة عامة حول مؤسسة سونلغاز: -1
بؿل التًبص، لكن قبل  باعتبارىاء كالغاز لولاية الأغواط توزيع الكهرباسنتناكؿ في ىذا ابؼبحث دراسة تطبيقية بؼديرية 

إضافة إلذ مهامها  ية كالتعريف بها كبدراحل نشأتها،ذلك سنحاكؿ التعرض بؼؤسسة سونلغاز من الناحية التاربى
 .كأىدافها
 نبذة تاريخية عن مؤسسة سونلغاز: -1.1

 العربي ككلالصعيد الوطتٍ ك من الامتيازات التي جعلتها تعد أكبر مرف  كهربائي على العديد مؤسسة سونلغاز لك تبس
أنها تتميز داخل ابعزائر، كما  كتوزيعو نقل الغاز الطبيعيإضافة إلذ ، هانقلها كتوزيع، رباءإنتاج الكهحيث أنها برتكر 

  .بؼستثمر الوحيد إلذ حد الآفببيع الكهرباء كالغاز بأسعار منخفضة كذلك بدعم من الدكلة التي تبقى ا
سنة  لقطاع الكهرباء إذ بلغ بؾمل أعمابؽايتية، ابؼصرية كالكو ، ة الرابعة بعد الشركات السعوديةابؼرتبسونلغاز برتل     

قطاع الغاز فقد كصل ، في حتُ أف مليوف دكلار أمريكي 600حوالر بليوف دينار جزائرم أم  43أكثر من  1999
 مليوف دكلار أمريكي. 97ما يعادؿ كىو بلبيتُ دينار جزائرم  7أكثر من إلذ 
 نشأتها: -1.1.1  

حتكارية تابعة لفرنسا تدعى مؤسسة كهرباء لعهد الاستعمارم، حيث كانت شركة اإلذ انشأة مؤسسة سونلغاز تعود 
 .1947جواف  5 كاف ذلك فيك (E.G.A) كغاز ابعزائر

لشركة تم حل مؤسسة كهرباء كغاز ابعزائر كظهر ما يسمى با قرار التأميمشملها أين  1969جواف  28إلذ غاية     
لذ شركة ذات طابع تغتَ طابع ابؼؤسسة إ 1991في سنة كمع مطلع التسعينات كبالضبط الوطنية للكهرباء كالغاز، 

 1( كفقا للئصلبحات الاقتصادية ابؼستهدفة آنذاؾ.E.P.I.Cصناعي كبذارم )
 :سونلغاز ؤسسةمأىم الدراحل التي مرت بها  -2.1.1

 مرت مؤسسة سونلغاز بعدة مراحل منذ كلادتها إلذ يومنا ىذا بيكن أف نوجزىا فيما يلي:
 ؛مرحلة ما بعد الاستقلبؿ -       
 ؛مرحلة التسيتَ الاشتًاكي -       
 مرحلة التسعينات. -       
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 بسيزت ىذه الفتًة بدا يلي:: 1962/1969ة ما بعد الاستقلال مرحل -أ
 ؛كالغاز الفرنسيةطرؽ كأساليب العمل التي كانت تعتمد عليها مؤسسة الكهرباء إتباع نفس  -
 د؛كثر من السعي إلذ إضافة زبائن جدالسعي إلذ ابغفاظ على إستمرارية ابػدمة أ -
 عدـ كجود الاستثمار لإنعداـ كجود سياسة طاقوية كاضحة. -
أت بؾموعة من الشركات الوطنية لتكوف بدثابة ىذه ابؼرحلة أنشفي  :1969/1990مرحلة التسيير الاشتراكي -ب

 يلي: المحرؾ الأساسي للتحوؿ الذم عرفتو البلبد، كبؾمل مهامها تكمن فيما
  ؛100احتكار لصالح الدكلة٪ 
 توزيعو عبر كامل التًاب الوطتٍ؛توسيع شبكة الغاز كذلك ب 
 ف ابؼميع ابؼنتج من طرؼ سونطراؾتسوي  غاز البوتا. 

مومية قائمة بذاتها لكنها تابعة كأدت إلذ برويل ستة كحدات إلذ مؤسسات ع 1983سنة لشركة اىيكلة كبست إعادة 
 ىي:ك  للشركة

- KAHRIF أشغاؿ الكهرباء الريفية؛ 
- KAHRAKIB بزتص بالأشغاؿ الكهربائية؛ 
- KANAGAZ إبقاز قنوات نقل كتوزيع الغاز؛ 
- INERGA بناء ابؽياكل الإدارية لسونلغاز؛ 
- ETRKIB تركيب ابؼعدات في بـتلف المحطات؛ 
- A.M.C .1مؤسسة صناعة عدادات كأجهزة القياس كابؼراقبة بالعلمة 
 1991ديسمبر 14ابؼؤرخ في  475 - 91 2خلبؿ ىذه ابؼرحلة كبدوجب ابؼرسوـ التنفيذم مرحلة التسعينات: -جـ

 برولت شركة الكهرباء كالغاز إلذ ىيئة عمومية ذات طابع صناعي كبذارم.
تغتَ بدوجبو النظاـ القانوني للشركة  2002جواف  01ابؼؤرخ في  195 - 02 3كبعد ظهور ابؼرسوـ الرئاسي   

 كأصبحت شركة ذات أسهم الأمر الذم أعطاىا دفعا كبتَا للتنظيم كالإنتاج كالتحرر في العمل.

                                                           
 ابؼرجع الساب . - 1
 1991ديسمبر  14ق ابؼواف  لػ  1412بصادل الثانية  7، ابؼؤرخ في 475-91ابعمهورية ابعزائرية الدبيقراطية الشعبية، رئاسة ابغكومة، مرسوـ تنفيذم رقم  - 2

 . 36ص ،1996ديسمبر  14، 78العدد ، الربظيةع صناعي كبذارم، ابعريدة ابؼتضمن تغيتَ الطبيعة القانونية للشركة الوطنية للكهرباء كالغاز إلذ مؤسسة عمومية ذات طاب
، ابؼتضمن 2002جواف  1ق ابؼواف  لػ  1423ربيع الأكؿ  19، ابؼؤرخ في 195-02ابعمهورية ابعزائرية الدبيقراطية الشعبية، رئاسة ابغكومة، مرسوـ رئاسي رقم  - 3

 .10ص ، 2007أكت  5، 49ركة ذات أسهم، ابعريدة الربظية، العدد ابؼسماة سونلغاز ش كالغازالقانوف الأساسي للشركة ابعزائرية الكهربائية 
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 مهام وأىداف مؤسسة سونلغاز: -3.1.1
 ل تقنية كىي كالتالر:ىناؾ مهاـ تسيتَية كأخر : الدهام –أ

 الدهام التقنية: 
 تصادية كابؼالية ابؼطابقة بؽدفها؛قدراسات التقنية، التكنولوجية، الاإبقاز ال -
 ة الكهربائية كالغاز في البلبد؛برديد سياستها لبيع كتركيج الطاق -
 يتعل  بهدفها الاجتماعي.كتنمية كل ما كالغاز  الكهربائيةالوسائل ابعديدة لإستغلبؿ الطاقة الإىتماـ بكل  -

 :الدهام التسييرية 
 ارج؛الإنتاج، النقل، التوزيع كبذارة الطاقة الكهربائية داخل ابعزائر كبكو ابػ -
 قنوات داخل ابعزائر كبكو ابػارج؛ ابؼسابنة في بذارة الغاز بواسطة -
 خل  فركع كأخذ مسابنات في الشركات الاقتصادية ابؼوجودة في ابعزائر كابػارج. -
 الأىداف: -ب
 ضماف توزيع عمومي للكهرباء كالغاز مع الأخذ بعتُ الإعتبار عوامل الأمن مهما كاف السعر؛ -
 بعمليات البيع، التًكيب كالصيانة الكهركمنزلية كالغاز؛القياـ  -
 بؿاكلة تقليص الديوف؛ -
 برقي  ابؽدؼ العاـ ابؼتمثل في توفتَ ابػدمة العمومية. -

 تقدنً مديرية توزيع الكهرباء والغاز الأغواط: -2.1
الأغواط عبارة عن مقاطعة برت إسم مقاطعة الواحات إلذ غاية  كانت مديرية  1969لسنة كف  ابؽيكل التنظيمي    

ن أصبحت مديرية أي 2005، ثم بعد ذلك أصبحت مركزا للتوزيع تابع بؼنطقة التوزيع بورقلة إلذ غاية مارس 1985
 S.D.Cالتوزيع بالأغواط كىي الآف مديرية جهوية تابعة للمديرية العامة لشركة توزيع الكهرباء كالغاز الوسط 

 ابؼوجود مقرىا حاليا بالبليدة.
 :مهامها -1.2.1
 إستمرارية توزيع الطاقة الكهربائية كالغاز كإيصابؽا للزبائن ابعدد؛ -
 تسيتَ منشآت توزيع الطاقة الكهربائية؛ -
 1تطبي  السياسة التجارية للمؤسسة. -
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 الأغواط -بؼديرية التوزيع قسم ابؼوارد البشرية ابؼصدر: 
 

 الأغواط -: الذيكل التنظيمي لدديرية توزيع الكهرباء والغاز07 الشكل رقم
 

 قسم العلاقات التجارية

الوكالة التجارية  
 الأغواط أ

الوكالة التجارية 
 الأغواط ب

التجارية الوكالة  
 آفلو

الوكالة التجارية 
 حاسي الرمل

 

مصلحة تقنيات 
 الكهرباء الأغواط

مصلحة تقنيات 
 الكهرباء آفلو

 مصلحة تقنيات
الكهرباء حاسي 

 الرمل

مصلحة تقنيات 
 الغاز الأغواط

مصلحة تقنيات 
 الغاز آفلو

مصلحة تقنيات 
 الغاز حاسي الرمل

 مكلف بالشؤون القانونية كاتبة مديرية منسقة

 شعبة الشؤون العامة

 قسم المحاسبة والدالية مهندس الأمن

 مكلف بالأمن الداخلي قسم تسيير الأنظمة الدعلوماتية

 قسم الدوارد البشرية قسم الدراسات وتنفيذ الأشغال

 قسم استغلال الكهرباء قسم إستغلال الغاز

 الدديربالأغوط مديرية التوزيع 

 مكلف بالإتصال
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 الأغواط على العديد من الأقساـ التي تتكامل فيما بينها تتمثل فيما يلي:توزيع  برتوم مديرية
زمة لضماف الستَ كالإجراءات اللبيتم تعيينو بدوجب مرسوـ كيكمن دكره في ابزاذ القرارات الإدارية : ديريةالد مدير -

 الأعماؿ الإدارية.يعمل على ابؼراقبة كالتنسي  بتُ بؾمل ابغسن للمؤسسة، كما أنو 
ىتماـ بإنشغالات ابؼدير الامن بتُ مهامها الأساسية ، كىي بدثابة بنزة كصل بتُ ابؼدير كابؼوظفتُ: ديرالدكاتبة   -

 إستقباؿ شكاكل الزبائن كبرويلها للمدير.كتلقي مكابؼاتو إضافة إلذ 
بؼؤسسة في حالة كجود شكاكل ضدىا تتمثل مهمتو الأساسية في الدفاع عن مصالح امكلف بالشؤون القانونية:  -
ة الغاز، تقدم  الصكوؾ بدكف سرقة الكهرباء كالغاز، البناء على شبكقيامهم برفع شكاكل ضد الزبائن في حالة أك 

 رصيد كغتَىا.
 كالغاز. لتوصيل الكهرباء ةابؼناسب ماكندراسات شاملة للؤمهمتو القياـ بمهندس الأمن:  - 
 في توفتَ الأمن كابغماية داخل ابؼؤسسة.مهمتو تكمن : الدكلف بالأمن الداخلي -
كعلى يقوـ بدهاـ عدة من بينها الفوترة، توصيل الكهرباء كالغاز، برصيل الديوف، قسم العلاقات التجارية:  -

 إضافة إلذ الوكالات التجارية. زبائن، مصلحة تقتٍ بذارم،مصلحة ال مستول ىذا القسم بقد:
تتمثل مهاـ ىذا القسم في دراسة كتنفيذ الأشغاؿ ابؼطلوبة من طرؼ قسم قسم الدراسات وتنفيذ الأشغال:  -

 ستثمارات، مصلحة دراسات الكهرباءمصلحة تسيتَ الا العلبقات التجارية كالأقساـ التقنية كيضم ىذا القسم:
 مصلحة دراسات الغاز.

برمل أكقات بصع كرات بؼختلف الوكالات التجارية بإعداد مذ يقوـ ىذا القسم  قسم الأنظمة الدعلوماتية: -
ل عمليات الإتصاؿ داخل صيانة شبكة الإعلبـ الآلر كيسهللكهرباء كالغاز، كما يتولذ  حسابات الإستهلبؾ ابعديدة

 ابؼديرية.
 بدراسات أكلية لتوصيل الغاز كالصيانة كبقد فيو:يقوـ ىذا القسم قسم إستغلال الغاز:  -

 كمراقبة شبكة الغاز؛ إستغلبؿ 
 تسيتَ ابؼنشآت؛ 
 .فرع ابػرائطية 

 1كيضم ثلبثة مصالح ىي: ابؼصلحة التقنية الأغواط، ابؼصلحة التقنية آفلو كابؼصلحة التقنية حاسي الرمل.
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 كبقد فيو: ستُ نوعية ابػدمات كصيانة الشبكة يقوـ بدراسة الشبكة الكهربائية لتحقسم إستغلال الكهرباء:  -
 غلبؿ كمراقبة الشبكة الكهربائية؛ستإ 
 تسيتَ المحولات الكهربائية؛ 
 تسيتَ ابؼنشآت؛ 
 . فرع ابػرائطية 

 ىي: ابؼصلحة التقنية الأغواط ، ابؼصلحة التقنية آفلو كابؼصلحة التقنية حاسي الرمل. كيضم ثلبثة مصالح
 قسم الذ قسمتُ أساسيتُ:كينقسم الشؤون العامة:  -
 ؛ة كإصلبح السيارات كتسيتَ الوقودفري  حضتَة السيارات: كيقوـ بصيان -
 بلوازـ ابؼكاتب.تأثيث كبسوين ابؼديرية ، سيتَفري  الأشغاؿ العمومية: كيقوـ بت -
 ية للمديرية.المحاسبابؼالية ك التسيتَ ابغسن للعمليات  تتمثل مهامو فيقسم الدالية والمحاسبة:  -

 نبذة عن قسم الدوارد البشرية: -2.2.1
للموظفتُ كتطبي  بصيع القوانتُ كالتنظيمات كاللوائح تنمية ابغياة ابؼهنية بتدبتَ الإجراءات ابؼتعلقة بىذا القسم يهتم 

كما يقوـ بتأمتُ ابؼوظفتُ لدل صندكؽ تاريخ خركجهم نهائيا من ابؼؤسسة،   التي بزص حركتهم من تاريخ توظيفهم إلذ
التًقية، الإحالة ، نصيبالتأنو يصدر قرارات كمقررات التعيتُ، الضماف الاجتماعي كيتابع مصاريف التنقلبت، كما 

إضافة إلذ إبقاز عقود العماؿ ابؼؤقتتُ كابؼتعاقدين، كما يهدؼ  ،إعداد سندات العطل، شهادات العملعلى التقاعد، 
 1.كوين العماؿ كبرفيزىمتوظيف كتية ابؼوارد البشرية ككضع بـططات ىذا القسم كذلك إلذ تنم

                                                           
 من كثائ  ابؼؤسسة. - 1

 : الذيكل التنظيمي لقسم الدوارد البشرية08 الشكل رقم
 

 مصلحة إدارة الدوارد
 البشرية

مصلحة تطوير الدوارد 
 والتكوينالبشرية 

 قسم الدوارد البشرية

 الأغواط -بؼديرية التوزيع قسم ابؼوارد البشرية ابؼصدر: 
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 على:تعمل ىذه ابؼصلحة : إدارة الدوارد البشرية مصلحة -أ
 ضماف تسيتَ ابؼورد البشرم للمديرية؛ 
 بؼوظفتُ؛إعداد أجور ا 
 مراقبة بـتلف النشاطات الإدارية كالتوظيف، التًقية، التكوين...إلخ؛  
  صندكؽ الضماف الاجتماعي لتأمتُ العماؿ؛تسهيل كمتابعة العلبقات مع ابؼنظمات ابػارجية مثل 
 ابؼتابعة الدائمة بؼلفات ابؼوظفتُ؛ 
 قيادة ابؼتعلقة بابؼوارد البشريةبرضتَ ابؼيزانية كمراقبة التسيتَ كإعداد لوحة ال. 
 تعمل ىذه ابؼصلحة على:التـكوين: تطوير الدوارد البشرية و مصلحة  -ب

  بؽم؛إحصاء بصيع العماؿ كضماف التكوين ابعيد 
 برليل كبرديد احتياجات التكوين؛ 
  إطلبع ابؼستَين على بـتلف احتياجات التكوين؛ 
 ؛إعداد بـطط التكوين 
  1ير حوؿ عمل ابؼصلحة شهريا كسنويا.إعداد تقر 

 واقع اليقظة الاستراتيجية والتغيير التنظيمي بمديرية توزيع الكهرباء والغاز الأغواط: -3.1
بصفة عامة كمديرية توزيع الكهرباء كالغاز لولاية الأغواط بصفة خاصة كالتعرؼ على بعد تقدم  مؤسسة سونلغاز 

بـتلف أقسامها كمصابغها باعتبارىا بؿل دراستنا، سنحاكؿ في ىذا ابؼطلب التطرؽ لواقع كل من اليقظة الاستًاتيجية 
 كالتغيتَ التنظيمي داخلها.

 لكهرباء والغاز الأغواط:واقع اليقظة الاستراتيجية بمديرية توزيع ا -1.3.1
حسب تصريح ابؼسؤكلة عن توجيهي بابؼديرية، فإنو لايوجد قسم أك خلية خاصة باليقظة الاستًاتيجية داخل ابؼديرية  

كيتجلى  متبنية لعملية اليقظة كتعمل بها كوف أنها خلية مركزية متواجدة بالإدارة العامة بؼؤسسة سونلغاز، إلا أف ابؼديرية
 ها بكل من اليقظة التكنولوجية، التجارية كالبيئية. ذلك في اىتمام

كباعتبار أف ابؼعلومة ىي ابؼورد الأساسي لعملية اليقظة الاستًاتيجية سنحاكؿ التًكيز على كيفية بصعها، برليلها     
 كمعابعتها إضافة إلذ نشرىا في النقاط التالية:
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 :ترع البيانات - أ
ابؼتعلقة بالزبائن يتكفل قسم  البياناتفمثلب ت حوؿ ابؼوضوع ابؼستهدؼ بواسطة عدة مصادر يتم بصع البيانا      

التابعة  لدل الوكالات التجارية الربط التي يقدمها الزبائن من خلبؿ ملفات طلباتكىذا العلبقات التجارية بجمعها 
العركض التي يقدمها  من خلبؿفتتكفل مصلحة الوسائل العامة بجمعها كىذا  ت ابؼتعلقة بابؼوردينأما البيانا، للمديرية
بنشاط  ذات العلبقة ت ابؼتعلقة بالقوانتُ كالسياساتالبيانافي حتُ أف ، إعلبف ابؼديرية بؼناقصة ما عندابؼوردين 

 .ابعريدة الربظيةابؼؤسسة فيتم بصعها من خلبؿ 

 ت:معالجة البياناتحليل و  - ب
بابؼديرية  العاملةكل الأطراؼ سمح للتصبح معلومات ذات أبنية ت يتم برليلها كمعابعتها بعد عملية بصع البيانات    
  كىي: العديد من الأنظمة كيكوف ذلك بإستخداـ، الإستفادة منها أقصى إستفادةمن 
 قسم ابؼوارد البشرية؛بيانات بعة بؼعابـصص كىو  NOVAنظاـ 
 ؛ت قسم العلبقات التجاريةبيانابؼعابعة بـصص  C.R.M.Sنظاـ 
 قسم المحاسبة؛بيانات بؼعابعة بـصص  F.R.Sنظاـ 
 .بابؼديرية في أم حاسوب ابعمع كمراقبة البيانات التي يتم إدخابؽبـصص  S.C.A.D.A نظاـ

 نشر الدعلومات:  -جـ
لعاملة كذلك من خلبؿ كجود قاعدة بيانات موحدة يتم فيها بصع كل ابؼعلومات، كىذا حتى يتستٌ بعميع الأطراؼ ا  

      1.القراراتنة بها في عملية ابزاذ كالإستعابابؼديرية الإستفادة منها 
 البيئتتُ الداخلية كابػارجية كالتي سنحاكؿ التطرؽ بؽا فيما يلي:  ؿ ىذه ابؼعلومات في عملية برليلكبيكن استغلب   
 تحليل متغيرات البيئة الداخلية لدديرية توزيع الكهرباء والغاز الأغواط:  -أولا

 الدراسة: فيما يلي سنقوـ بتحليل عناصر البيئة الداخلية للمؤسسة بؿل
 :الدوارد 

إضافة ، تقنيةمالية أك  بستلك مديرية توزيع الكهرباء كالغاز الأغواط بـتلف التجهيزات كالإمكانيات سواء كانت مادية،
حدث التكنولوجيات العديد من ابؼوارد البشرية ابؼؤىلة كالإطارات ذات الكفاءة العالية، كما أنها تسعى لامتلبؾ أإلذ 

 ت اتصاؿ كمعلوماتية كأحدث التجهيزات من آلات كحواسيب كغتَىا.كشبكامن أنظمة تشغيل 

                                                           
 .  2023مام  04مقابلة مع السيدة فاطمة بن عرفة، رئيسة قسم ابؼوارد البشرية بدديرية توزيع الأغواط، الأغواط،  - 1



 الأغواط -دراسة حالة: مديرية توزيع الكهرباء والغازالفصل الثالث                                                
 

 

77 

 :الثقافة التنظيمية 
ككل ما من شأنو أف يساعد بؼناخ ابؼلبئم كابؼناسب للعمل ا توفتَكالغاز الأغواط إلذ تسعى مديرية توزيع الكهرباء 

 من جهة كيكسبها ثقتهم ككلائهم من جهة أخرل. على مزاكلة نشاطهم بشكل دائم كمستمر موظفيها
يؤدم بدكره إلذ كسب ية للمديرية كبؼؤسسة سونلغاز ككل كالذم كما يعتبر ضماف ابػدمة العمومية ابؼهمة ابعوىر       
 :كيظهر ىذا في ككلائهم هازبائنرضا 
 التزامها بتوفتَ الطاقة الكهربائية كالغاز باستمرار؛ -
 تلبية كل طلبات الربط بالكهرباء كالغاز لأم موقع مع ضماف الاستمرارية في ابػدمة كالأماف؛ -
 مدتها؛ تأمتُ تصليح الأعطاب في -
 الأخذ بعتُ الاعتبار الشكاكل ابؼقدمة من طرؼ الزبائن. -

 :الاتصالات 
كما أنها تقلل من التوتر كضغوط   تسهل عملية التواصل بتُ بـتلف الأطراؼ الاتصالات من أىم الأدكات التي تعتبر

 الشبكات:كتتم الاتصالات بدديرية توزيع الكهرباء كالغاز الأغواط بواسطة نوعتُ من العمل 
 :شبكة اتصال داخلية 

طري  إدخاؿ  عن Adresse IPأم داخل ابؼديرية كاللواح  كيكوف الاتصاؿ بتُ ابؼوظفتُ بواسطة ابؽاتف الثابت 
 .أرقاـ 6رقم مكوف من 

 :شبكة اتصال خارجية 
 ''Tensik''أم بتُ بـتلف ابؼديريات التابعة لمجمع سونلغاز، حيث يتم الاتصاؿ فيما بينهم بواسطة شبكة الاتصاؿ 

  1.فيما بينهم كىي عبارة عن شبكة اكستًانت تبقي ابؼديريات على تواصل دائم
 تحليل متغيرات البيئة الخارجية لدديرية توزيع الكهرباء والغاز الأغواط:  -ثانيا

باعتبار أف مؤسسة سونلغاز ىي مؤسسة بؿتكرة للسوؽ، فإننا سنركز على نوعتُ فقط من ابؼتغتَات ابػارجية التي 
كبنا القوة التفاكضية للموردين كالقوة التفاكضية للزبائن، دكف التطرؽ بؼتغتَم شدة ابؼنافسة  Porterجاءت في بموذج 

 منافستُ في ىذا المجاؿ:كتهديد الداخلتُ ابعدد لأنو ليس بؼؤسسة سونلغاز 
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 :القوة التفاوضية للموردين 
 ابؼديرية على توفتَ بـتلف الإمدادات اللوجستية كالاحتياجات كابؼستلزمات كبالأسعار التي تراىا ىي مناسبة بررص

 .التابعة لو كىذا حسب احتياجات كل قسم من الأقساـ كابؼصالح
سواء   معهم كإجراء التفاكضات معهمكالتواصل  لبحث عن بـتلف ابؼوردينل برامج بـصصةبػ تستعتُ ابؼديريةحيث      

كىو  سة سونلغاز للئعلبف عن ابؼناقصاتابؼوقع الربظي بؼؤس. كتتمثل ىذه البرامج في أجانبك كانوا بؿليتُ أ
Monakassa بالإضافة إلذ منصة BAOSEM  ابؼتعلقة بنشر ابؼناقصات في قطاع الطاقة، كالتي يستطيع من

 ابؼناقصات كالإستشارات التي برتاجها سواء كانت:خلببؽما كل ابؼديريات التابعة بؼؤسسة سونلغاز الإعلبف عن 
 ؛مناقصات الكهرباء كتوصيل كبسديد الكهرباء 
 ؛مناقصات الغاز كتوصيل الغاز كأعماؿ التمديد 
 ؛قتناء البضائع كابؼعدات ابؼكتبيةامناقصات الشراء ك 
 ؛مناقصات البنية التحتية كأعماؿ البناء 
 كغتَىا من ابػدمات.ابػدمات الاستشارية في الكهرباء كالغاز طلب ضافة إلذ بالإ 

بعد إعلبف ابؼديرية عن ابؼناقصة يتقدـ ابؼهتمتُ بها إلذ مقر ابؼديرية لسحب دفتً الشركط ثم يقدموف عركضهم حسب 
 ابؼناقصة ابؼعلن عنها في ظرؼ مغل  مرف  بالوثائ  الإدارية المحددة في دفتً الشركط.

ديرية يوـ معتُ لفتح الأظرفة كالقياـ بالتفاكض حوؿ ابؼبلغ التي تراه مناسبا، كما تقوـ بإبراـ عقد يربطها ثم بردد ابؼ   
 1معهم كالذم يكوف في إحدل الأشكاؿ التالية:

Bon De Commande: مدينار جزائر  200000.00كز قيمتها يكوف في حالة الأشغاؿ التي لا تتجا  
Lettre De Commande:   دينار جزائرم 1000000.00لا تتجاكز قيمتها التي يكوف في حالة الأشغاؿ  
Appel d’offre:  دينار جزائرم 12000000.00يكوف في حالة بذاكز قيمة الأشغاؿ  

 :القوة التفاوضية للزبائن 
حيث تضع بتُ ككلائهم بفا يساىم في ابغفاظ على بظعتها كصورتها.  تسعى مؤسسة سونلغاز لكسب رضا زبائنها

 3303كالرقم  '' TIA'' الكهرباء كالغاز ككذا دفعها، كما تضع برنامج ستعلبـ عن فواتتَ منصتها للئأيديهم 
      لإستقباؿ شكاكيهم كالإبلبغ عن الأعطاؿ كغتَىا.
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 :بنا كبيكن حصر الزبائن الذين يتم التعامل معهم في نوعتُ من الزبائن
  :كىم: كتكوف علبقاتهم بواسطة الوكالات التجاريةالزبائن العاديين 

 رات ابػواص كالصناعيتُ...إلخ. مثمست فلبحية؛الابؼستثمرات  المحلبت التجارية؛ ابؼنازؿ؛ -
  :كىم: مع مصلحة الزبائن بابؼديريةكتكوف علبقاتهم مباشرة زبائن الدنشآت التابعة للدولة 

 1ابؼساجد...إلخ. ابؼستشفيات؛ ابؼدارس؛ ابؼؤسسات الاقتصادية؛ ابؼؤسسات العمومية؛ -
 الأغواط:واقع التغيير التنظيمي بمديرية توزيع الكهرباء والغاز  -2.3.1

تهتم ابؼديرية بعملية التغيتَ كتركز عليها كىذا من خلبؿ قيامها بالعديد من التغيتَات سواء في بؾاؿ التكنولوجيا أك في 
 .رات بؿيطها ابػارجيابؽياكل التنظيمية أك حتى في الأفراد، كىذا بؼواكبة بـتلف تطو 

 التغييرات المحدثة في الذيكل التنظيمي للمديرية: -أ
التغيتَات في ىذه سنحاكؿ تسليط الضوء على بعض ن التغيتَات على ىيكلها التنظيمي، ابؼديرية العديد مأجرت 

 النقاط التالية:
 استحداث ابؼناصب التالية:تم  2000 سنة في 

 مكلفتُ.مهندستُ؛  -
 تم استحداث ابؼناصب التالية: 2007 سنة في 

 رؤساء مصالح. رؤساء أقساـ؛ -
  ُفقد تم استحداث مصالح جديدة في الأقساـ التالية: 2012ك 2010أما ما بت 

 2قسم العلبقات التجارية. قسم ابؼوارد البشرية؛ قسم استغلبؿ الغاز؛ قسم استغلبؿ الكهرباء؛ -
 التغييرات التكنولوجية المحدثة في الدديرية: -ب

 بغية مواكبة التطورات ابغاصلة في ىذا المجاؿلعديد من التغيتَات التكنولوجية قامت ابؼديرية في السنوات الأختَة با
 :فيما يلي بعضها ندرج

؛''DBASE''نظاـ بعدما كانت تعتمد على ''DELFI''و ''''Accessالتشغيل قامت بإدخاؿ نظاـ 2010
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 كىو نظاـ متعل  بقسم ابؼوارد البشرية؛ ''''Novaقامت بإدخاؿ نظاـ الإنتًنت  2012
حيث يتم بواسطتها الاتصاؿ بتُ بـتلف  ''Tensik''بدأت العمل بواسطة شبكة الاتصاؿ ابػارجية  2016

 ابؼديريات التابعة بؼؤسسة سونلغاز؛
حيث يستطيع من خلبلو  Adresse IPبدأت العمل بواسطة شبكة الاتصاؿ الداخلية ابؽاتف الثابت  2020

 ح  البقاء على تواصل فيما بينهم؛موظفي ابؼديرية كاللوا
 إدخاؿ الأنظمة ابؼعلوماتية التالية: 2020كما تم كذلك في سنة 

S.C.A.D.A  نظاـ التحكم الإشرافي كبرصيل البيانات كىو نظاـ بعمع كمراقبة البيانات كالتحكم بها؛ 
C.R.M.S  نظاـ إدارة علبقات العملبء بعدما كانت تعتمد على نظاـ''S.G.C''؛ 

F.R.S .كىو نظاـ بؿاسبي بىص إعداد التقارير ابؼالية 
 التغييرات المحدثة في الأفراد العاملين بالدديرية: -جـ

تهتم ابؼديرية بابؼورد البشرم كتسهر على تنمية كفاءات كقدرات الأفراد الفكرية كابؼهنية، كىذا من خلبؿ قيامها 
 :التدريبات كالتكوينات تتمثل في بتحضتَ خطط التدريب كالتكوين، حيث تتوفر على عدة أنواع من

  :كىو بيس فئتتُ بنا:التدريب أثناء العمل 
حيث يوضح للموظف ابعديد كيفية أداء العمل ككذا كافة ابؼصالح كالإدارات التي يتعامل  تدريب الدوظفين الجدد: -

 معها؛
 كيتم تزكيدىم بدعارؼ كخبرات جديدة بزص ابؼنصب الذم يشغلونو. تدريب الدوظفين القدامى: -

 :التمهين 
بفا كيكوف التدريب تطبيقيا  من مراكز التدريب خارج ابؼؤسسة، يتم ىذا النوع من التدريب عن طري  جلب ابؼدربتُ

 .ابػبرات ابعديدة بصفة تطبيقيةعارؼ ك يساعد الأفراد على إكتساب ابؼ
  :التدريب خارج الوطن 

بؽم يسمح سة عند شراء بذهيزات جديدة، كيتم بابؼؤسسات التي قامت بالبيع، بفا بؼؤسا طاراتكيتعل  خاصة بإ
 1مواكبة التطورات التكنولوجية كالتقنية.ابػبرات ك كتساب بإ
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 :واختبار الأداة منهجية الدراسة -2
إضافة إلذ  الدراسة نحدد بؾتمع كعينة، كما سالتابعة بؽا رضياتالفك  مشكلة الدراسة بتوضيحىذا ابؼبحث سنقوـ في 

 الدراسة فرضيات اختبار بإجراء نقوـسفي الأختَ ك  ،في برليلها ةابؼستخدم ساليب الإحصائيةكالأ أداة بصع البيانات
  صحتها. من مدل للتأكد

 :تخطيط الدراسة -1.2
 :ما يليفي تتخلص إشكالية الدراسة مشكلة الدراسة: -1.1.2

 لليقظة الاستًاتيجية في إحداث التغيتَ التنظيمي داخل مؤسسة سونلغاز الأغواط ذك دلالة إحصائية ىل يوجد دكر
 ؟%5عند مستول دلالة 

 ح في الشكل التالر:ذلك حسب ما ىو موضك ت ابؼتغتَاكينقسم إلذ نوعتُ من نموذج الدراسة:  -2.1.2
 

 

  

 

 

 

 

 

 

 

 

: نموذج الدراسة09 الشكل رقم  

التغيتَ   
التنظيمي    

 اليقظة التكنولوجية

 الدتغير التابع الدتغير الدستقل
 

 اليقظة التجارية

 اليقظة البيئية

ات الوصفيةالدتغير   

 ابؼصدر: من إعداد الطالبة بناء على دراسات سابقة
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( البيئيةكاليقظة  ية:)اليقظة التكنولوجية، اليقظة التجاريةالآتالأبعاد اليقظة الاستًاتيجية كتشمل  :الدتغير الدستقل -أ
 التي تؤثر في ابؼتغتَ التابع.ك 

  .كابؼتمثل في التغيتَ التنظيمي الدتغير التابع: -ب
 :استخلبص الفرضيات التالية من خلبؿ بموذج الدراسة بيكن :فرضيات الدراسة -3.1.2

 :الأولى الفرضية الرئيسية -أ
H0 : التغيتَ التنظيمي داخل مؤسسة سونلغاز لليقظة الاستًاتيجية في إحداث ذك دلالة إحصائية يوجد دكر لا

 .%5عند مستول دلالة  الأغواط
H1 : يوجد دكر ذك دلالة إحصائية لليقظة الاستًاتيجية في إحداث التغيتَ التنظيمي داخل مؤسسة سونلغاز الأغواط

 .%5عند مستول دلالة 
 التالية: ثلبثال تفرع عنها الفرضياتتك 

 الفرضية الفرعية الأولى: 
H0 : يوجد دكر ذك دلالة إحصائية لليقظة التكنولوجية في إحداث التغيتَ التنظيمي داخل مؤسسة سونلغاز لا

 .%5الأغواط عند مستول دلالة 
H1 : يوجد دكر ذك دلالة إحصائية لليقظة التكنولوجية في إحداث التغيتَ التنظيمي داخل مؤسسة سونلغاز الأغواط

 .%5عند مستول دلالة 
  الثانيةالفرضية الفرعية: 

H0:  يوجد دكر ذك دلالة إحصائية لليقظة التجارية في إحداث التغيتَ التنظيمي داخل مؤسسة سونلغاز الأغواط لا
 .%5عند مستول دلالة 

H1 : يوجد دكر ذك دلالة إحصائية لليقظة التجارية في إحداث التغيتَ التنظيمي داخل مؤسسة سونلغاز الأغواط عند
 .%5مستول دلالة 

 ةفرعية الثالثالفرضية ال: 
H0:  يوجد دكر ذك دلالة إحصائية لليقظة البيئية في إحداث التغيتَ التنظيمي داخل مؤسسة سونلغاز الأغواط لا

  .%5عند مستول دلالة 
H1 : يوجد دكر ذك دلالة إحصائية لليقظة البيئية في إحداث التغيتَ التنظيمي داخل مؤسسة سونلغاز الأغواط عند

 .%5دلالة مستول 
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 لفرضية الرئيسية الثانية:ا -ب
H0 لوصفية في مؤسسة الاستًاتيجية تعود إلذ ابؼتغتَات ا: لا توجد فركؽ جوىرية في إجابات أفراد العينة على اليقظة

 .%5سونلغاز الأغواط عند مستول دلالة 
H1لوصفية في مؤسسة : توجد فركؽ جوىرية في إجابات أفراد العينة على اليقظة الاستًاتيجية تعود إلذ ابؼتغتَات ا

 .%5سونلغاز الأغواط عند مستول دلالة 
 التالية:ابػمس  كتتفرع عنها الفرضيات

 :الفرضية الفرعية الأولى 
H0َفي مؤسسة  ابعنس : لا توجد فركؽ جوىرية في إجابات أفراد العينة على اليقظة الاستًاتيجية تعود إلذ متغت

 .%5سونلغاز الأغواط عند مستول دلالة 
H1في مؤسسة سونلغاز  ابعنسلاستًاتيجية تعود إلذ متغتَ : توجد فركؽ جوىرية في إجابات أفراد العينة على اليقظة ا

 .%5الأغواط عند مستول دلالة 
 :الفرضية الفرعية الثانية 

H0في مؤسسة  : لا توجد فركؽ جوىرية في إجابات أفراد العينة على اليقظة الاستًاتيجية تعود إلذ متغتَ العمر
 .%5سونلغاز الأغواط عند مستول دلالة 

H1في مؤسسة سونلغاز  على اليقظة الاستًاتيجية تعود إلذ متغتَ العمر : توجد فركؽ جوىرية في إجابات أفراد العينة
 .%5الأغواط عند مستول دلالة 

 :الفرضية الفرعية الثالثة 
H0في  : لا توجد فركؽ جوىرية في إجابات أفراد العينة على اليقظة الاستًاتيجية تعود إلذ متغتَ ابؼستول التعليمي

 .%5لة مؤسسة سونلغاز الأغواط عند مستول دلا
H1في  : توجد فركؽ جوىرية في إجابات أفراد العينة على اليقظة الاستًاتيجية تعود إلذ متغتَ ابؼستول التعليمي

 .%5مؤسسة سونلغاز الأغواط عند مستول دلالة 
 ة:الفرضية الفرعية الرابع 

H0ي في إلذ متغتَ ابؼستول الوظيفة تعود : لا توجد فركؽ جوىرية في إجابات أفراد العينة على اليقظة الاستًاتيجي
 .%5مؤسسة سونلغاز الأغواط عند مستول دلالة 
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H1 لوظيفي في على اليقظة الاستًاتيجية تعود إلذ متغتَ ابؼستول ا فركؽ جوىرية في إجابات أفراد العينة: توجد
 .%5مؤسسة سونلغاز الأغواط عند مستول دلالة 

 :الفرضية الفرعية الخامسة 
H0:  في لا توجد فركؽ جوىرية في إجابات أفراد العينة على اليقظة الاستًاتيجية تعود إلذ متغتَ سنوات ابػبرة

 .%5تول دلالة مؤسسة سونلغاز الأغواط عند مس
H1 في مؤسسة : توجد فركؽ جوىرية في إجابات أفراد العينة على اليقظة الاستًاتيجية تعود إلذ متغتَ سنوات ابػبرة

 .%5سونلغاز الأغواط عند مستول دلالة 
 الفرضية الرئيسية الثالثة: -جـ

H0 تعود إلذ ابؼتغتَات الوصفية في مؤسسة : لا توجد فركؽ جوىرية في إجابات أفراد العينة على التغيتَ التنظيمي
 .%5الأغواط عند مستول دلالة  سونلغاز

H1لوصفية في مؤسسة : توجد فركؽ جوىرية في إجابات أفراد العينة على التغيتَ التنظيمي تعود إلذ ابؼتغتَات ا
 .%5سونلغاز الأغواط عند مستول دلالة 

 ابػمس التالية:كتتفرع عنها الفرضيات 
 رعية الأولى:الفرضية الف 

H0َابعنس في مؤسسة سونلغاز  : لا توجد فركؽ جوىرية في إجابات أفراد العينة على التغيتَ التنظيمي تعود إلذ متغت
 .%5الأغواط عند مستول دلالة 

H1َابعنس في مؤسسة سونلغاز  : توجد فركؽ جوىرية في إجابات أفراد العينة على التغيتَ التنظيمي تعود إلذ متغت
 .%5الأغواط عند مستول دلالة 

 :الفرضية الفرعية الثانية 
H0 في مؤسسة سونلغاز تعود إلذ متغتَ العمر : لا توجد فركؽ جوىرية في إجابات أفراد العينة على التغيتَ التنظيمي

 .%5الأغواط عند مستول دلالة 
H1 العمر في مؤسسة سونلغاز  على التغيتَ التنظيمي تعود إلذ متغتَ: توجد فركؽ جوىرية في إجابات أفراد العينة

 .%5الأغواط عند مستول دلالة 
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  الثالثة:الفرضية الفرعية 
H0تعليمي في : لا توجد فركؽ جوىرية في إجابات أفراد العينة على التغيتَ التنظيمي تعود إلذ متغتَ ابؼستول ال

 .%5مؤسسة سونلغاز الأغواط عند مستول دلالة 
H1 :مؤسسة تعليمي في توجد فركؽ جوىرية في إجابات أفراد العينة على التغيتَ التنظيمي تعود إلذ متغتَ ابؼستول ال

 .%5سونلغاز الأغواط عند مستول دلالة 
 :الفرضية الفرعية الرابعة 

H0لوظيفي في : لا توجد فركؽ جوىرية في إجابات أفراد العينة على التغيتَ التنظيمي تعود إلذ متغتَ ابؼستول ا
 .%5مؤسسة سونلغاز الأغواط عند مستول دلالة 

H1 لوظيفي في مؤسسة على التغيتَ التنظيمي تعود إلذ متغتَ ابؼستول ا: توجد فركؽ جوىرية في إجابات أفراد العينة
 .%5سونلغاز الأغواط عند مستول دلالة 

 :الفرضية الفرعية الخامسة 
H0 ابػبرة في مؤسسة : لا توجد فركؽ جوىرية في إجابات أفراد العينة على التغيتَ التنظيمي تعود إلذ متغتَ سنوات

 .%5لة سونلغاز الأغواط عند مستول دلا
H1 ابػبرة في مؤسسة : توجد فركؽ جوىرية في إجابات أفراد العينة على التغيتَ التنظيمي تعود إلذ متغتَ سنوات

 .%5سونلغاز الأغواط عند مستول دلالة 
 لرال وحدود الدراسة:   -4.1.2

 10/05/2023إلذ   14/04/2023ابغدكد الزمنية: من 
ضافة إلذ الوكالات التجارية إ الأغواطفي مديرية توزيع الكهرباء كالغاز موظ ابغدكد ابؼكانية: بزص الدراسة عينة من

 .التابعة بؽا

 تصميم وتنفيذ الدراسة:  -2.2
إف بؾتمع الدراسة ىو بصيع موظفي مديرية توزيع الكهرباء كالغاز الأغواط، كأخذنا  لرتمع وعينة الدراسة:  -1.2.2

الوكالات التجارية التابعة بؽا، تم اختيارىا بطريقة عشوائية ضافة إلذ من موظفي ابؼديرية إ كعينة بفثلة بؽذا المجتمع بعض
 .90ككاف حجمها 
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التي جرت قابلة على ابؼ بصع البيانات الأكليةفي عملية تم الاعتماد في ىذه الدراسة أسلوب ترع البيانات:  -2.2.2
 كتقسيمو إلذ قسيمتُ بنا: وتم تصميمكالذم  أداة الاستبيافإضافة إلذ مع بعض ابؼسؤكلتُ بابؼديرية 

  :البيانات الشخصية ابػاصة بأفراد العينة من حيث )ابعنس، العمر، ابؼستول بوتوم على القسم الأول
                (.التعليمي، ابؼستول الوظيفي كسنوات ابػبرة

 :بوتوم على: القسم الثاني 
كاليقظة  اليقظة الاستًاتيجية كىي: اليقظة التكنولوجية، اليقظة التجاريةابؼتمثلة في أبعاد ابؼتغتَات ابؼستقلة ك  -

 عبارات. 5كل بعد يتكوف من البيئية. بحيث  
 عبارات. 10التغيتَ التنظيمي كيتكوف من تمثل في ابؼتغتَ التابع: كي -
درجة من د العينة، بحيث تم إعطاء رقم لكل لتقييم إجابات أفراابػماسي كما تم استخداـ مقياس ليكرت         

 :يان كالآتيعملية معابعتها إحصائ ابؼقياس من أجل تسهيل
 (.1(، غتَ مواف  بشدة: )2(، غتَ مواف : )3(، بؿايد: )4(، مواف : )5مواف  بشدة: )

في عملية التفريغ كالتحليل الإحصائي SPSS  26تم الاستعانة ببرنامج : ساليب تحليل البياناتأ -3.2.2
 :على الأساليب الإحصائية التالية اختبار فرضيات الدراسة حيث اشتملتللبيانات ك 
من أجل Spearman-Brown معامل طريقة التجزئة النصفية باستعماؿ ك  Cronbach's Alphaمعامل  -

 ؛اختبار ثبات أداة الدراسة
 ؛ابؼئوية من أجل عرض خصائص العينةالنسب التكرارات ك  -
 ؛إجابات أفراد العينةرفة ابذاىات الابكرافات ابؼعيارية بؼعابؼتوسطات ابغسابية ك  -
 ؛كالفرضيات الفرعية التابعة بؽا الأكلذ ختبار الفرضية الرئيسةبموذج الابكدار ابػطي ابؼتعدد لا -
 ؛ةكالثالث الثانية الفرعية الأكلذ للفرضيتتُ الرئيسيتتُتتُ لاختبار الفرضية لعينتتُ مستقل tاختبار  -
 كابػامسة للفرضيتتُ الرئيسيتتُ ةالرابع، ةالثالثة، لثانيالفرعية ا ضياتبرليل التباين أحادم الطرؼ لاختبار الفر  -

 الثانية كالثالثة.
قمنا بإعداد الاستبياف على مراحل بحيث تم كضع استبياف أكلر ظروف عملية إعداد وتنفيذ الاستبيان:  -4.2.2

خطاء ككمرحلة ثانية تم تنفيذ تم بركيمو من طرؼ عدد من الأساتذة المحكمتُ كبناء على آرائهم تم تصحيح بعض الأ
: كفرز الإستمارات تم الإحتفاظ بػ استمارة كبعد مراجعة 85فردان، تم استًجاع  90الاستبياف على عينة مكونة من 

 إستمارة كإلغاء استمارتتُ لعدـ إكتماؿ بياناتها. 83
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 صدق وثبات أداة الدراسة: اختبار  -3.2
 اختبار صدق أداة الدراسة: -1.3.2

بالتأكد من  قمنا في ىذه الدراسةك و، ة الدراسة ما كضعت لأجليقصد بصدؽ أداة الدراسة ىو أف تقيس أدا
بياف الأكلر على بؾموعة من تم عرض الاستي  طريقة صدؽ المحكمتُ، حيث صدؽ أداة الدراسة من خلبؿ تطب

 خرج الاستبياف في شكلو تعديل حتى كتهم كقمنا بإجراء ما يلزـ من حذؼ أالمحكمتُ كقد استجبنا لآرائهم كتصويبا
 .النهائي
  اختبار ثبات أداة الدراسة: -2.3.2
مرة أعيد تنفيذه فيذه نفس النتيجة في حالة ما إذا ىو أف يعطي الاستبياف بعد تنصد بثبات أداة الدراسة يق

داة كفي دراستنا ىذه قمنا بتطبي  الطريقتتُ كىناؾ عدة طرؽ لقياس ثبات الأ، 1أخرل برت نفس الشركط كالظركؼ
 : التاليتتُ

 طريقة التجزئة النصفية: -أ
بتجزئة عبارات الاستبياف إلذ جزئتُ متساكيتُ حيث ابعزء الأكؿ بوتوم على العبارات نقوـ في ىذه الطريقة 

كمن ثم نقوـ بقياس معامل ، لى العبارات ذات التًتيب الزكجيذات التًتيب الفردم بينما بوتوم ابعزء الثاني ع
ثبات كعليو كلكي يتم تعويض الارتباط بتُ نتائج النصفتُ. كمن ابؼعركؼ أنو كلما نقص عدد العبارات كلما نقص ال

ابػسارة في مقياس الثبات الناتج عن بذزئة الاستبياف إلذ نصفتُ فإننا نعتمد على ابؼعامل ابؼصحح كىو معامل 
(Spearman-Brown Coefficient) 2  ( 05كما يظهر في ابعدكؿ رقم) ، لنا معاملبت الارتباط بتُ يبتُحيث 

نصفي العبارات الكلية نصفي العبارات لكل بؿور )من المحور الأكؿ إلذ المحور الرابع( ككذا معامل الارتباط بتُ 
 للبستبياف.
في عبارات الاستبياف يساكم بأف معامل الارتباط بتُ نص (03)ابؼلح  رقم من خلبؿ حيث نلبحظ         
لذا بيكن  1كىو يقتًب من  0.895 يساكمف Spearman-Brownمعامل الارتباط ابؼصحح أما  ،0.810

 القوؿ أف أداة الدراسة )الاستبياف( بستاز بثبات مقبوؿ.

                                                           
 .303، 298، ص ص 2008، دار كائل للنشر كالتوزيع، عماف، SPSSبؿفوظ جودة، التحليل الإحصائي الأساسي باستخداـ  - 1
 .213، ص 2010، دار ابؼستَة للنشر كالتوزيع كالطباعة، عماف، SPSSبضزة محمد دكدين، التحليل الإحصائي ابؼتقدـ للبيانات باستخداـ  - 2
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 : طريقة معامل ألفا كرونباخ -ب
الداخلي لعباراتها. كتكوف الأداة بستاز بثبات يهدؼ ىذا ابؼعامل إلذ قياس مدل ثبات أداة القياس من حيث الاتساؽ 

 :0.60مقبوؿ إذا كاف معامل ألفا كركنباخ أكبر من 
 

 

       
كىو أكبر من  0.838يساكم  بأف معامل آلفا كركنباخ بؼتغتَات الدراسة نلبحظمن خلبؿ ابعدكؿ أعلبه        
، أما فيما بىص بؿاكر الاستبياف فكلها 1، لذا بيكن القوؿ أف ىذا الاستبياف بيتاز بثبات جيد لأنو يقتًب من 0.60

 .0.60أقل من  امابػاص بهتبار أف معامل آلفا كركنباخ ماعدا عبارات المحورين الأكؿ كالثاني باع بستاز بثبات مقبوؿ
 

 الرقم الدتغير عدد العبارات معامل الارتباط الدصحح
 01 المحور الأكؿ: اليقظة التكنولوجية 5 0.547
 02 المحور الثاني: اليقظة التجارية 5 0.130
 03 يةالبيئاليقظة المحور الثالث:  5 0.784
 04 التغيتَ التنظيميالمحور الرابع:  10 0.799
 المجموع الكلي للعبارات 25 0.895

 الرقم الدتغير عدد العبارات آلفا كرونباخ
 01 المحور الأكؿ: اليقظة التكنولوجية 5 0.432
 02 الثاني: اليقظة التجاريةالمحور  5 0.432
 03 المحور الثالث: اليقظة البيئية 5 0.777
 04 المحور الرابع: التغيتَ التنظيمي 10 0.739
 المجموع الكلي للعبارات 25 0.838

 معامل الثبات )طريقة التجزئة النصفية(: 05 الجدول رقم
 

 (02 )ابؼلح  رقم SPSS 26ابؼصدر: من إعداد الطالبة على ضوء بـرجات 

 نتائج معامل آلفا كرونباخ لدتغيرات الدراسة: 06 الجدول رقم
 

 (04 )ابؼلح  رقم SPSS 26ابؼصدر: من إعداد الطالبة على ضوء بـرجات 
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 : واختبار الفرضيات نتائج الدراسةعرض  -3
 خصائص العينة: عرض  -1.3

  

 

 

 

 

 

 

ما بيثل مفردة  83مفردة من بؾموع  61ور في عينة الدراسة ىو يوضح لنا ابعدكؿ أعلبه بأف عدد الذك التعلي :
ىي تقريبا ك ، %26.5ما بيثل نسبة كىو  83مفردة من بؾموع  22أما بالنسبة لعدد الإناث فكاف ، %73.5نسبة 

 .نفس نسب بؾتمع الدراسة
 

 

 الدتغير فئات الدتغير التكرار النسبة
 ذكور 61 % 73.5

س
الجن

 

 إناث 22 % 26.5
  المجموع 83 % 100

 الدتغير فئات الدتغير التكرار النسبة
 سنة 29سنة إلذ  20من  7 % 8.4

عمر
ال

 

 سنة 39سنة إلذ  30من  27 % 32.5
 سنة 49إلذ  40من  30 % 36.1
 سنة فأكثر 50من  19 % 22.9
  المجموع 83 % 100

 العينة : توزيع مفردات07 الجدول رقم
 حسب الجنس

 

 

 عينة حسب الجنس: توزيع مفردات ال10 الشكل رقم
 

 العينة حسب العمر : توزيع مفردات08 الجدول رقم
 

 (06 )ابؼلح  رقم SPSS 26ابؼصدر: من إعداد الطالبة على ضوء بـرجات 

 

 عمرعينة حسب ال: توزيع مفردات ال11 الشكل رقم
 

 (05 )ابؼلح  رقم SPSS 26ابؼصدر: من إعداد الطالبة على ضوء بـرجات 
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في عينة سنة  29سنة إلذ  20التي يتًاكح عمرىا ما بتُ  الفئةأفراد  بأف عدديوضح لنا ابعدكؿ أعلبه  التعلي :    
أما بالنسبة لعدد ، بؼديريةقل عدد باالتي بسثل أكىي الفئة  % 8.4ما بيثل نسبة مفردة  83من بؾموع  7الدراسة ىو 

 % 32.5ما بيثل نسبة  83مفردة من بؾموع  27 فهوسنة  39سنة إلذ  30التي يتًاكح عمرىا ما بتُ لفئة أفراد ا
أم ما بيثل نسبة  مفردة 30عدد أفرادىا كاف فسنة  49إلذ  40ما بتُ  عمرىا تًاكحيالتي الفئة أما فيما بىص 

 فهو سنة فأكثر 50التي يبلغ عمرىا  الفئةعدد أفراد في حتُ أف ، كىي الفئة التي بسثل أكبر عدد بابؼديرية % 36.1
 %. 22.9أم ما بيثل نسبة  19
 

 

 

 

 

 

 

 

في عينة الدراسة ىو ستول متوسط أك أقل ذكم ابؼابؼوظفتُ فئة أفراد عدد  يوضح لنا ابعدكؿ أعلبه بأف التعلي :    
 فئةفراد لأ أما بالنسبة، بابؼديريةقل عدد التي بسثل أة % كىي الفئ 7.2ما بيثل نسبة مفردة  83مفردات من بؾموع  6

فئة في حتُ أف ، % 14.5 ما بيثل نسبةمفردة  83بؾموع من  12 عددىمكاف فابؼستول ثانوم ذكم ابؼوظفتُ 
بر عدد % كىي الفئة التي بسثل أك 78.3 أم ما بيثل نسبة 65 أفرادىا عدد جامعي فقد بلغابؼستول ابؼوظفتُ ذكم 

 نسب بؾتمع الدراسة.، كىي تقريبا نفس بابؼديرية
 

 الدتغير فئات الدتغير التكرار النسبة
 متوسط أك أقل 6 % 7.2

وى 
لدست

ا
مي
تعلي

ال
 

 ثانوم 12 % 14.5
 جامعي 65 % 78.3
  المجموع 83 % 100

 العينة : توزيع مفردات09 الجدول رقم
 حسب الدستوى التعليمي

 

 (07 )ابؼلح  رقم SPSS 26ابؼصدر: من إعداد الطالبة على ضوء بـرجات 

 

 عينة حسب: توزيع مفردات ال12 الشكل رقم
 الدستوى التعليمي
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ما بيثل  83من بؾموع  مفردة 33في عينة الدراسة ىو الإطارات ابعدكؿ أعلبه بأف عدد يوضح لنا  التعلي :      
كىي  % 47مفردة ما بيثل نسبة  83من بؾموع  39 لأعواف التحكم فكاف عددىمأما بالنسبة %،  39.8نسبة 

%  13.3أم ما بيثل نسبة  11الأعواف التنفيذيتُ فقد بلغ عدد في حتُ أف ، الفئة التي بسثل أكبر عدد بابؼديرية
 .ىي تقريبا نفس نسب بؾتمع الدراسةعدد بابؼديرية، ك  كىي الفئة التي بسثل أقل

 
 

 

  

 

 

 الدتغير فئات الدتغير التكرار النسبة
 إطار 33 % 39.8

وى 
مست

الد
في
وظي

ال
 

 عوف بركم 39 % 47
 تنفيذم 11 % 13.3
  المجموع 83 % 100

 الدتغير فئات الدتغير التكرار النسبة
12 %       سنوات أك أقل 5 10 

برة  
 الخ

ات
سنو

 

 سنوات 10إلذ  6من  19 % 22.9
 سنة 15إلذ  11من  22 % 26.5
38.6 %  سنة 15أكثر من  32 
100 %   المجموع 83 

العينة  : توزيع مفردات10 الجدول رقم
 حسب الدستوى الوظيفي

 

 (08 )ابؼلح  رقم SPSS 26ابؼصدر: من إعداد الطالبة على ضوء بـرجات 
 

 عينة حسبمفردات ال: توزيع 13 الشكل رقم
 الدستوى الوظيفي

 

 عينة: توزيع مفردات ال14 الشكل رقم
 حسب سنوات الخبرة

 

 

 العينة : توزيع مفردات11 الجدول رقم
 حسب سنوات الخبرة

 

 (09 )ابؼلح  رقم SPSS 26ابؼصدر: من إعداد الطالبة على ضوء بـرجات 
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من  10في عينة الدراسة ىو  سنوات أك أقل 5 خبرةالأفراد ذكم  ابعدكؿ أعلبه بأف عدديوضح لنا  التعلي :   
من  لؤفراد الذين لديهمأما بالنسبة لأقل عدد بابؼديرية، تي بسثل % كىي الفئة ال 12مفردة ما بيثل نسبة  83بؾموع 

الأفراد عدد أما فيما بىص ، % 22.9ما بيثل نسبة  83من بؾموع  19 فكاف عددىمخبرة  سنوات 10إلذ  6
أكثر هم الأفراد الذين لديفي حتُ أف ، % 26.5أم ما بيثل نسبة  22هو فخبرة  سنة 15إلذ  11من الذين لديهم 

 .كىي الفئة التي بسثل أكبر عدد بابؼديرية % 38.6 أم ما بيثل نسبة 32 عددىم قد بلغفخبرة  سنة 15من 

 تحليل لزاور الاستبيان:  -2.3
 يتم برليل بؿاكر الاستبياف من خلبؿ جداكؿ ابذاه العبارات ابؼكونة لو: 

 :)اليقظة التكنولوجية( اتجاه عبارات المحور الأول -1.2.3

 

 
أم أف أفراد عينة  التكنولوجية()اليقظة كجود حياد عاـ على عبارات المحور الأكؿ  أعلبه يبتُن لنا ابعدكؿ

لا يؤكدكف أف مؤسستهم تواكب التكنولوجيات ابغديثة حيث بلغ ابؼتوسط ابغسابي بغيادىم على عبارات الدراسة 
 (3.40 – 2.60) من مقياس ليكرت ابػماسي ''بؿايد''كىو ابؼتوسط الذم يقع في الفئة الثالثة ( 3.23) المحور

     كىو ما يؤكد حيادىم.
 

رقم 
 العبارة العبارة

الدتوسط 
 الحسابي

الالضراف 
 الترتيب الاتجاه الدعياري

 5 مواف  1.112 3.63 بنية برتية تكنولوجية حديثةبستلك مؤسسة سونلغاز  01

ابػاصة تتابع مؤسسة سونلغاز ابؼستجدات العلمية كالتكنولوجية  02
 12 لزايد 1.286 3.13 باستمراربالطاقة الكهربائية كالغاز 

بعقد شراكات مع مؤسسات تستعمل تقوـ  مؤسسة سونلغاز  03
 4 مواف  0.801 3.66 تكنولوجيات حديثة

 9 مواف  1.150 3.45 تهتم مؤسسة سونلغاز بنشاط البحث كالتطوير 04
 22 غير مواف  0.783 2.33 تسعى مؤسسة سونلغاز إلذ امتلبؾ براءات اختًاع 05

 __ لزايد 0.578 3.23 متوسط عبارات المحور الأول

 : اتجاه عبارات المحور الأول )اليقظة التكنولوجية(12 الجدول رقم

 (10 )ابؼلح  رقم SPSS 26ابؼصدر: من إعداد الطالبة على ضوء بـرجات 
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كما نلبحظ أف أكبر نسبة موافقة كانت على العبارة الثالثة حيث بلغ ابؼتوسط ابغسابي بؼوافقة أفراد العينة على      
( 4.20  -3.40) من مقياس ليكرت ابػماسي ''مواف ''كىو ابؼتوسط الذم يقع في الفئة الرابعة  (3.66)العبارة 

    .هاشراكات مع ابؼؤسسات التي بستلك ابغديثة كتقوـ بعقدجيات و كىذا ما يعتٍ أف ابؼؤسسة تسعى لامتلبؾ التكنول
( 2.33)متوسط موافقة أفراد العينة على العبارة بينما أقل نسبة موافقة كانت على العبارة ابػامسة حيث بلغ      

يعتٍ  كىذا ما (2.60 - 1.80'' من مقياس ليكرت ابػماسي )غتَ مواف '' الثانيةكىو ابؼتوسط الذم يقع في الفئة 
 أف ابؼؤسسة لا تسعى لامتلبؾ براءات اختًاع.

 نلبحظ بأف العبارة الثانية ىي العبارة الأقل بذانسا في إجابات أفراد العينة كذلك بابكراؼ معيارم قدره كما    
ابؼستجدات العلمية أف ابؼؤسسة تتابع حوؿ  ابؼوظفتُإجابات ؾ اختلبؼ كبتَ في كىذا ما يعتٍ أف ىنا (1.286)

العبارة الأكثر بذانسا في إجابات أفراد العينة فكانت العبارة ، بينما ابػاصة بالطاقة الكهربائية كالغازكالتكنولوجية 
ما يعتٍ أف ىناؾ اتفاؽ كبتَ بتُ ابؼوظفتُ بأف ابؼؤسسة لا بستلك  كىذا (0.783ابػامسة بابكراؼ معيارم قدره )

    .براءات اختًاع
 :)اليقظة التجارية( اتجاه عبارات المحور الثاني -2.2.3

 
 

اسة لا أم أف أفراد عينة الدر  ية()اليقظة التجار  عبارات المحور الثانيحياد عاـ على أعلبه كجود  يبتُن لنا ابعدكؿ
 حيث بلغ ابؼتوسط ابغسابي بغيادىم على عبارات يؤكدكف أف مؤسستهم تهتم بعلبقتها التجارية مع عملبئها كمورديها 

رقم 
 العبارة العبارة

الدتوسط 
 الحسابي

الالضراف 
 الترتيب الاتجاه الدعياري

 10 مواف  1.050 3.43 توفي مؤسسة سونلغاز بالتزاماتها ابذاه عملبئها كمتطلباتهم 01
 3 مواف  1.140 3.66 بستلك مؤسسة سونلغاز مكانة كبظعة بذارية عند ابؼستهلكتُ 02

بستلك مؤسسة سونلغاز شبكات اتصاؿ للتواصل مع زبائنها  03
 24 غير مواف  0.980 2.12 كمتابعة شكاكيهم

بستلك مؤسسة سونلغاز شبكات اتصاؿ تربطها بابؼوردين الذين  04
 8 مواف  0.875 3.48 تتعامل معهم

 14 لزايد 1.016 2.77 تتابع مؤسسة سونلغاز التطورات المحتملة في سلوؾ ابؼوردين 05
 __ لزايد 0.561 3.09 متوسط عبارات المحور الثاني

 : اتجاه عبارات المحور الثاني )اليقظة التجارية(13 الجدول رقم

 (11 )ابؼلح  رقم SPSS 26ابؼصدر: من إعداد الطالبة على ضوء بـرجات 
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( 3.40 – 2.60) 'بؿايد''من مقياس ليكرت ابػماسي( كىو ابؼتوسط الذم يقع في الفئة الثالثة '3.09المحور )     
 كىو ما يؤكد حيادىم.

ة حيث بلغ ابؼتوسط ابغسابي بؼوافقة أفراد العينة على ة موافقة كانت على العبارة الثانيكما نلبحظ أف أكبر نسب       
( 4.20  -3.40)اف '' من مقياس ليكرت ابػماسي كىو ابؼتوسط الذم يقع في الفئة الرابعة ''مو  (3.66)العبارة 

 .بستلك مكانة كبظعة بذارية لدل عملبئها كىذا ما يعتٍ أف ابؼؤسسة
( 2.12)متوسط موافقة أفراد العينة على العبارة ة حيث بلغ العبارة الثالثة موافقة كانت على بينما أقل نسب       
كىذا ما يعتٍ  (2.60 - 1.80''غتَ مواف '' من مقياس ليكرت ابػماسي ) ابؼتوسط الذم يقع في الفئة الثانيةكىو 

 .لا بستلك شبكات تواصل تربطها بزبائنها أف ابؼؤسسة
كما نلبحظ بأف العبارة الثانية ىي العبارة الأقل بذانسا في إجابات أفراد العينة كذلك بابكراؼ معيارم قدره        

أف ابؼؤسسة بستلك مكانة كبظعة بذارية ابؼوظفتُ حوؿ إجابات تَ في ( كىذا ما يعتٍ أف ىناؾ اختلبؼ كب1.140)
ة بابكراؼ معيارم قدره فراد العينة فكانت العبارة الرابعأ ، أما العبارة الأكثر بذانسا في إجاباتلدل عملبئها

     . شبكات اتصاؿ تربطها بدورديها بستلكبتَ بتُ ابؼوظفتُ بأف ابؼؤسسة ( كىو ما يعتٍ أف ىناؾ اتفاؽ ك0.875)
  )اليقظة البيئية(: اتجاه عبارات المحور الثالث -3.2.3

رقم 
 العبارة

الدتوسط  العبارة
 الحسابي

الالضراف 
 الدعياري

 الترتيب الاتجاه

 0.928 2.53 تراعي مؤسسة سونلغاز أمن كسلبمة العماؿ أثناء تأدية مهامهم 01
غير 
 مواف 

18 

تهتم مؤسسة سونلغاز بكل ما يتعل  بالتطورات القانونية كالتشريعية  02
 11 لزايد 1.138 3.33 بنشاطهاذات العلبقة 

 15 لزايد 0.866 2.70 تتابع مؤسسة سونلغاز التطورات الطارئة في المجالات السياسية 03

تقوـ مؤسسة سونلغاز برصد كمتابعة التطورات الاقتصادية التي تؤثر  04
 7 مواف  0.940 3.57 في نشاطها

الاجتماعي تهتم مؤسسة سونلغاز بابؼعلومات ابؼتعلقة بالمجاؿ  05
 13 لزايد 1.230 3.11 كالدبيغرافي

 __ لزايد 0.748 3.04 متوسط عبارات المحور الثالث

 : اتجاه عبارات المحور الثالث )اليقظة البيئية(14 الجدول رقم

 (12 )ابؼلح  رقم SPSS 26ابؼصدر: من إعداد الطالبة على ضوء بـرجات 
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أم أف أفراد عينة الدراسة لا  ية()اليقظة البيئ حياد عاـ على عبارات المحور الثالثأعلبه كجود  يبتُن لنا ابعدكؿ
حيث السياسية كالإجتماعية ابغاصلة في بؿيطها على إطلبع بالتطورات الاقتصادية، القانونية، ف مؤسستهم بأيؤكدكف 

( كىو ابؼتوسط الذم يقع في الفئة الثالثة ''بؿايد'' من 3.04بلغ ابؼتوسط ابغسابي بغيادىم على عبارات المحور )
   ( كىو ما يؤكد حيادىم.  3.40 – 2.60مقياس ليكرت ابػماسي )

ة حيث بلغ ابؼتوسط ابغسابي بؼوافقة أفراد العينة على ة الرابعة موافقة كانت على العبار كما نلبحظ أف أكبر نسب       
( 4.20  -3.40) واف '' من مقياس ليكرت ابػماسيكىو ابؼتوسط الذم يقع في الفئة الرابعة ''م (3.57)العبارة 

 .برصد كمتابعة التطورات الاقتصادية التي تؤثر في نشاطهاكىذا ما يعتٍ أف ابؼؤسسة تقوـ 
ىو ( ك 2.53)متوسط موافقة أفراد العينة على العبارة حيث بلغ  موافقة كانت على العبارة الأكلذ أقل نسبةبينما       

كىذا ما يعتٍ أف  (2.60 - 1.80''غتَ مواف '' من مقياس ليكرت ابػماسي ) ابؼتوسط الذم يقع في الفئة الثانية
 .أمن كسلبمة عمابؽا أثناء تأدية مهامهمتراعي  ابؼؤسسة لا

ة ىي العبارة الأقل بذانسا في إجابات أفراد العينة كذلك بابكراؼ معيارم قدره كما نلبحظ بأف العبارة ابػامس      
بابؼعلومات ابؼتعلقة ابؼوظفتُ حوؿ أف ابؼؤسسة تهتم إجابات ( كىذا ما يعتٍ أف ىناؾ اختلبؼ كبتَ في 1.230)

ة بابكراؼ معيارم فراد العينة فكانت العبارة الثالثالأكثر بذانسا في إجابات أ، أما العبارة بالمجاؿ الاجتماعي كالدبيغرافي
تتابع التطورات الطارئة في المجالات  ( كىو ما يعتٍ أف ىناؾ اتفاؽ كبتَ بتُ ابؼوظفتُ بأف ابؼؤسسة لا0.866قدره )

  .السياسية
 :)التغيير التنظيمي( اتجاه عبارات المحور الرابع -4.2.3

 

رقم 
الدتوسط  العبارة العبارة

 الحسابي
الالضراف 
 الترتيب الاتجاه الدعياري

 6 مواف  0.938 3.59 تدرؾ مؤسسة سونلغاز أبنية التغيتَ 01
 25 غير مواف  0.825 2.05 بصيع عماؿ مؤسسة سونلغاز يشاركوف في عملية التغيتَ التنظيمي 02
 17 غير مواف  0.798 2.58 يتم توضيح أسباب التغيتَات كابؽدؼ من كرائها قبل تنفيذىا 03
 19 غير مواف  1.075 2.52 معدات كبرامج الإعلبـ الآلر مسايرة لكل التغتَات 04

تسعى مؤسسة سونلغاز لتحديث كتطوير نظم ابؼعلومات كالأجهزة  05
 2 مواف  1.127 3.67 باستمرار

 : اتجاه عبارات المحور الرابع )التغيير التنظيمي(15 رقمالجدول 
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أم أف أفراد عينة الدراسة  )التغيتَ التنظيمي(أعلبه كجود حياد عاـ على عبارات المحور الرابع  يبتُن لنا ابعدكؿ

ات التكنولوجية كالتنظيمية حيث بلغ ابؼتوسط ابغسابي بغيادىم على عبارات  يؤكدكف أف مؤسستهم تواكب التغتَ لا
( 3.40 – 2.60( كىو ابؼتوسط الذم يقع في الفئة الثالثة ''بؿايد'' من مقياس ليكرت ابػماسي )2.79المحور )

   كىو ما يؤكد حيادىم.  
كما نلبحظ أف أكبر نسبة موافقة كانت على العبارة السادسة حيث بلغ ابؼتوسط ابغسابي بؼوافقة أفراد العينة      

  -3.40) ي''مواف '' من مقياس ليكرت ابػماسكىو ابؼتوسط الذم يقع في الفئة الرابعة  (3.73)على العبارة 
 .تنمية كفاءات موظفيهالكتسعى ب التكويتٍ كىذا ما يعتٍ أف ابؼؤسسة تهتم بابؼورد البشرم من ابعان( 4.20
( كىو 2.05)متوسط موافقة أفراد العينة على العبارة بينما أقل نسبة موافقة كانت على العبارة الثانية حيث بلغ      

كىذا ما يعتٍ أف  (2.60 - 1.80) اف '' من مقياس ليكرت ابػماسيابؼتوسط الذم يقع في الفئة الثانية ''غتَ مو 
 .يشاركوف بصيعهم في عملية التغيتَموظفي ابؼؤسسة لا 

كما نلبحظ بأف العبارة السابعة ىي العبارة الأقل بذانسا في إجابات أفراد العينة كذلك بابكراؼ معيارم قدره      
بتقدم  ابغوافز ابؼادية ( كىذا ما يعتٍ أف ىناؾ اختلبؼ كبتَ في إجابات ابؼوظفتُ حوؿ أف ابؼؤسسة تهتم 1.159)

( كىو ما 0.798بؽم، أما العبارة الأكثر بذانسا في إجابات أفراد العينة فكانت العبارة الثالثة بابكراؼ معيارم قدره )
توضيح أسباب التغيتَات كابؽدؼ من كرائها قبل يعتٍ أف ىناؾ اتفاؽ كبتَ بتُ ابؼوظفتُ بأف ابؼؤسسة لا تقوـ ب

 .تنفيذىا

 

 1 مواف  0.885 3.73 توفر مؤسسة سونلغاز برامج تدريب كتكوين فعالة للؤفراد 06
 21 غير مواف  1.159 2.41 ابغوافز ابؼادية لدفع الأفراد للتغيتَ تهتم مؤسسة سونلغاز بتقدم  07
 23 غير مواف  0.977 2.14 تهتم مؤسسة سونلغاز بتقدم  ابغوافز ابؼعنوية لدفع الأفراد للتغيتَ 08
 16 لزايد 0.949 2.69 يتم مراجعة خطط التغيتَ دكريا 09
 20 غير مواف  1.063 2.52 ابؼختلفة بالدقة كالوضوحتتميز الاتصالات الإدارية بتُ ابؼستويات  10

 __ لزايد 0.538 2.79 متوسط عبارات المحور الرابع

 (14، 13 )ابؼلح  رقم SPSS 26ابؼصدر: من إعداد الطالبة على ضوء بـرجات 
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 : ومناقشة النتائج اختبار فرضيات الدراسة -3.3
 اختبار فرضيات الدراسة: -1.3.3

 .لى أسلوب الابكدار ابػطي ابؼتعددنعتمد ع والفرضيات الفرعية التابعة لذا:الأولى  اختبار الفرضية الرئيسية -أ
 
 
 
 

 
 

 
  الفرضية الرئيسية الأولى:اختبار 

H0 يوجد دكر ذك دلالة إحصائية لليقظة الاستًاتيجية في إحداث التغيتَ التنظيمي داخل مؤسسة سونلغاز : لا
 .%5الأغواط عند مستول دلالة 

H1 :الأغواط  يوجد دكر ذك دلالة إحصائية لليقظة الاستًاتيجية في إحداث التغيتَ التنظيمي داخل مؤسسة سونلغاز
 .%5عند مستول دلالة 
 حيث أف: αنلبحظ بأف القيمة الاحتمالية أصغر من القيمة  SPSSمن خلبؿ بـرجات 

Sig =0.000  <0.05  ؛ إذا نرفض الفرضية الصفريةH0   كنقبل الفرضية البديلةH1  
إحداث التغيتَ التنظيمي داخل يوجد دكر ذك دلالة إحصائية لليقظة الاستًاتيجية في كبالتالر بيكن القوؿ بأنو: 

 .%5مؤسسة سونلغاز الأغواط عند مستول دلالة 
 :اختبار الفرضية الفرعية الأولى 

H0 يوجد دكر ذك دلالة إحصائية لليقظة التكنولوجية في إحداث التغيتَ التنظيمي داخل مؤسسة سونلغاز : لا
 .%5الأغواط عند مستول دلالة 

H1 : لليقظة التكنولوجية في إحداث التغيتَ التنظيمي داخل مؤسسة سونلغاز الأغواط يوجد دكر ذك دلالة إحصائية
 .%5عند مستول دلالة 

 

 المحسوبة tقيمة  الدتغير التابع الدتغيرات الدستقلة
القيمة الاحتمالية 

Sig 
نتيجة 
 الاختبار

 H0 0.351 0.939 التغيتَ التنظيمي اليقظة التكنولوجية
 H0 0.398 0.850 التغيتَ التنظيمي اليقظة التجارية
 H1 0.000 4.479 التغيتَ التنظيمي اليقظة البيئية

 F= 16.897 0.000 H1 التغيتَ التنظيمي اليقظة الاستًاتيجية

 التابعة لذاالفرعية  الأولى والفرضياتفرضية الرئيسية : اختبار ال16 الجدول رقم

 (15 )ابؼلح  رقم SPSS 26ابؼصدر: من إعداد الطالبة على ضوء بـرجات 
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 حيث أف: αنلبحظ بأف القيمة الاحتمالية أكبر من القيمة  SPSSمن خلبؿ بـرجات 
Sig =0.351  >0.05  ؛ إذا نرفض الفرضية البديلةH1   كنقبل الفرضية الصفريةH0 

يوجد دكر ذك دلالة إحصائية لليقظة التكنولوجية في إحداث التغيتَ التنظيمي داخل كبالتالر بيكن القوؿ بأنو: لا 
 .%5مؤسسة سونلغاز الأغواط عند مستول دلالة 

  الفرضية الفرعية الثانية:اختبار 
H0 يوجد دكر ذك دلالة إحصائية لليقظة التجارية في إحداث التغيتَ التنظيمي داخل مؤسسة سونلغاز الأغواط : لا

 .%5عند مستول دلالة 
H1 : التغيتَ التنظيمي داخل مؤسسة سونلغاز الأغواط عند يوجد دكر ذك دلالة إحصائية لليقظة التجارية في إحداث

 .%5مستول دلالة 
 حيث أف: αنلبحظ بأف القيمة الاحتمالية أكبر من القيمة  SPSSمن خلبؿ بـرجات 

Sig =0.398  >0.05  ؛ إذا نرفض الفرضية البديلةH1   كنقبل الفرضية الصفريةH0 
ظيمي داخل مؤسسة سونلغاز الأغواط التجارية في إحداث التغيتَ التنيوجد دكر لليقظة كبالتالر بيكن القوؿ بأنو: لا 

 .%5عند مستول دلالة 
  الفرضية الفرعية الثالثة:اختبار 

H0 يوجد دكر ذك دلالة إحصائية لليقظة البيئية في إحداث التغيتَ التنظيمي داخل مؤسسة سونلغاز الأغواط : لا
  .%5عند مستول دلالة 

H1 : دلالة إحصائية لليقظة البيئية في إحداث التغيتَ التنظيمي داخل مؤسسة سونلغاز الأغواط عند يوجد دكر ذك
 .%5مستول دلالة 

 حيث أف: αنلبحظ بأف القيمة الاحتمالية أصغر من القيمة  SPSSمن خلبؿ بـرجات 
Sig =0.000  <0.05  ؛ إذا نرفض الفرضية الصفريةH0   كنقبل الفرضية البديلةH1  

يوجد دكر ذك دلالة إحصائية لليقظة البيئية في إحداث التغيتَ التنظيمي داخل مؤسسة كبالتالر بيكن القوؿ بأنو: 
 .%5سونلغاز الأغواط عند مستول دلالة 

 : والفرضيات الفرعية التابعة لذا اختبار الفرضية الرئيسية الثانية -ب
H0 على اليقظة الاستًاتيجية تعود إلذ ابؼتغتَات الوصفية في مؤسسة : لا توجد فركؽ جوىرية في إجابات أفراد العينة

 .%5سونلغاز الأغواط عند مستول دلالة 
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H1 فركؽ جوىرية في إجابات أفراد العينة على اليقظة الاستًاتيجية تعود إلذ ابؼتغتَات الوصفية في مؤسسة : توجد
 .%5سونلغاز الأغواط عند مستول دلالة 

، لذا بيكن H0كترفض   H1الفرضيات الفرعية التابعة بؽا تقبل  نلبحظ بأف أغلب SPSSمن خلبؿ بـرجات      
تعود إلذ ابؼتغتَات الوصفية في مؤسسة  جوىرية في إجابات أفراد العينة على اليقظة الاستًاتيجية : توجد فركؽالقوؿ أنو

 .%5سونلغاز الأغواط عند مستول دلالة 
  :نعتمد على أسلوب اختبار اختبار الفرضية الفرعية الأولىt :ُلعينتتُ مستقليتت 

H0 اليقظة الاستًاتيجية تعود إلذ متغتَ ابعنس في مؤسسة : لا توجد فركؽ جوىرية في إجابات أفراد العينة على
 .%5سونلغاز الأغواط عند مستول دلالة 

H1ة سونلغاز : توجد فركؽ جوىرية في إجابات أفراد العينة على اليقظة الاستًاتيجية تعود إلذ متغتَ ابعنس في مؤسس
 .%5الأغواط عند مستول دلالة 

 
 

 

 

 حيث أف: αنلبحظ بأف القيمة الاحتمالية أكبر من القيمة  SPSSمن خلبؿ بـرجات 
Sig =0.540  >0.05  ؛ إذا نرفض الفرضية البديلةH1   كنقبل الفرضية الصفريةH0  

كبالتالر بيكن القوؿ بأنو: لا توجد فركؽ جوىرية في إجابات أفراد العينة على اليقظة الاستًاتيجية تعود إلذ متغتَ 
 .%5غاز الأغواط عند مستول دلالة ابعنس في مؤسسة سونل

  :نعتمد على أسلوب برليل التباين أحادم الطرؼ اختبار الفرضية الفرعية الثانية(One way  
ANOVA:) 

H0 لا توجد فركؽ جوىرية في إجابات أفراد العينة على اليقظة الاستًاتيجية تعود إلذ متغتَ العمر في مؤسسة :
 .%5 سونلغاز الأغواط عند مستول دلالة

H1 توجد فركؽ جوىرية في إجابات أفراد العينة على اليقظة الاستًاتيجية تعود إلذ متغتَ العمر في مؤسسة سونلغاز :
 .%5الأغواط عند مستول دلالة 

 درجة الحرية المحسوبة tقيمة 
القيمة الاحتمالية 

Sig نتيجة الاختبار 

0.615-  81 0.540 H0 

 : اختبار الفرضية الفرعية الأولى للفرضية الرئيسية الثانية17 الجدول رقم

 (16 )ابؼلح  رقم SPSS 26ابؼصدر: من إعداد الطالبة على ضوء بـرجات 
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 حيث أف: αنلبحظ بأف القيمة الاحتمالية أصغر من القيمة  SPSSمن خلبؿ بـرجات 
Sig =0.031  <0.05  ؛ إذا نرفض الفرضية الصفريةH0   كنقبل الفرضية البديلةH1  

كبالتالر بيكن القوؿ بأنو: توجد فركؽ جوىرية في إجابات أفراد العينة على اليقظة الاستًاتيجية تعود إلذ متغتَ العمر 
 .%5الأغواط عند مستول دلالة  في مؤسسة سونلغاز

  :نعتمد على أسلوب برليل التباين أحادم الطرؼ اختبار الفرضية الفرعية الثالثة(One way  
ANOVA:) 

H0 لا توجد فركؽ جوىرية في إجابات أفراد العينة على اليقظة الاستًاتيجية تعود إلذ متغتَ ابؼستول التعليمي في :
 .%5مستول دلالة مؤسسة سونلغاز الأغواط عند 

H1 متغتَ ابؼستول التعليمي في : توجد فركؽ جوىرية في إجابات أفراد العينة على اليقظة الاستًاتيجية تعود إلذ
 .%5مؤسسة سونلغاز الأغواط عند مستول دلالة 

درجات   لرموع الدربعات مصادر التباين
 الحرية

القيمة الاحتمالية  Fقيمة  الدتوسط الدربع
Sig 

 0.031 3.106 0.702 3 2.107 بتُ المجموعات
 ػػػػػػػػػػػػػػػػ ػػػػػػػػػػػػػػػػ 0.226 79 17.858 داخل المجموعات

 ػػػػػػػػػػػػػػػػ ػػػػػػػػػػػػػػػػ ػػػػػػػػػػػػػػػػ 82 19.965 المجموع

درجات   لرموع الدربعات مصادر التباين
القيمة الاحتمالية  Fقيمة  الدتوسط الدربع الحرية

Sig 
 0.048 3.157 0.730 2 1.460 بتُ المجموعات
 ػػػػػػػػػػػػػػػػ ػػػػػػػػػػػػػػػػ 0.231 80 18.504 داخل المجموعات

 ػػػػػػػػػػػػػػػػ ػػػػػػػػػػػػػػػػ ػػػػػػػػػػػػػػػػ 82 19.965 المجموع

 : اختبار الفرضية الفرعية الثانية للفرضية الرئيسية الثانية18 الجدول رقم

 : اختبار الفرضية الفرعية الثالثة للفرضية الرئيسية الثانية19 الجدول رقم
 

 (18 )ابؼلح  رقم SPSS 26ابؼصدر: من إعداد الطالبة على ضوء بـرجات 

 (17 )ابؼلح  رقم SPSS 26ابؼصدر: من إعداد الطالبة على ضوء بـرجات 
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 حيث أف: αنلبحظ بأف القيمة الاحتمالية أصغر من القيمة  SPSSخلبؿ بـرجات  نم
Sig =0.048  <0.05  ؛ إذا نرفض الفرضية الصفريةH0   كنقبل الفرضية البديلةH1  

كبالتالر بيكن القوؿ بأنو: توجد فركؽ جوىرية في إجابات أفراد العينة على اليقظة الاستًاتيجية تعود إلذ متغتَ ابؼستول 
 .%5مؤسسة سونلغاز الأغواط عند مستول دلالة التعليمي في 
  :نعتمد على أسلوب برليل التباين أحادم الطرؼ اختبار الفرضية الفرعية الرابعة(One way  

ANOVA:) 
H0 لا توجد فركؽ جوىرية في إجابات أفراد العينة على اليقظة الاستًاتيجية تعود إلذ متغتَ ابؼستول الوظيفي في :

 .%5غواط عند مستول دلالة مؤسسة سونلغاز الأ
H1 توجد فركؽ جوىرية في إجابات أفراد العينة على اليقظة الاستًاتيجية تعود إلذ متغتَ ابؼستول الوظيفي في :

 .%5مؤسسة سونلغاز الأغواط عند مستول دلالة 
 

 

 حيث أف: αنلبحظ بأف القيمة الاحتمالية أصغر من القيمة  SPSSمن خلبؿ بـرجات 
Sig =0.04  <0.05  ؛ إذا نرفض الفرضية الصفريةH0   كنقبل الفرضية البديلةH1  

في إجابات أفراد العينة على اليقظة الاستًاتيجية تعود إلذ متغتَ ابؼستول  كبالتالر بيكن القوؿ بأنو: توجد فركؽ جوىرية
 .%5الوظيفي في مؤسسة سونلغاز الأغواط عند مستول دلالة 

  نعتمد على أسلوب برليل التباين أحادم الطرؼ الفرضية الفرعية الخامسة: اختبار(One way  
ANOVA:) 

H0 العينة على اليقظة الاستًاتيجية تعود إلذ متغتَ سنوات ابػبرة في : لا توجد فركؽ جوىرية في إجابات أفراد
 .%5مؤسسة سونلغاز الأغواط عند مستول دلالة 

 

درجات   لرموع الدربعات مصادر التباين
القيمة الاحتمالية  Fقيمة  الدتوسط الدربع الحرية

Sig 
 0.004 5.989 1.300 2 2.600 بتُ المجموعات
 ػػػػػػػػػػػػػػػػ ػػػػػػػػػػػػػػػػ 0.217 80 17.365 داخل المجموعات

 ػػػػػػػػػػػػػػػػ ػػػػػػػػػػػػػػػػ ػػػػػػػػػػػػػػػػ 82 19.965 المجموع

 : اختبار الفرضية الفرعية الرابعة للفرضية الرئيسية الثانية20 الجدول رقم

 (19 )ابؼلح  رقم SPSS 26ابؼصدر: من إعداد الطالبة على ضوء بـرجات 
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H1 توجد فركؽ جوىرية في إجابات أفراد العينة على اليقظة الاستًاتيجية تعود إلذ متغتَ سنوات ابػبرة في مؤسسة :
 .%5سونلغاز الأغواط عند مستول دلالة 

 

 

 حيث أف: αنلبحظ بأف القيمة الاحتمالية أكبر من القيمة  SPSSمن خلبؿ بـرجات 
Sig =0.951  >0.05  ؛ إذا نرفض الفرضية البديلةH1   كنقبل الفرضية الصفريةH0 

جوىرية في إجابات أفراد العينة على اليقظة الاستًاتيجية تعود إلذ متغتَ كبالتالر بيكن القوؿ بأنو: لا توجد فركؽ 
 .%5سنوات ابػبرة في مؤسسة سونلغاز الأغواط عند مستول دلالة 

 : والفرضيات الفرعية التابعة لذا اختبار الفرضية الرئيسية الثالثة -جـ
H0 َالتنظيمي تعود إلذ ابؼتغتَات الوصفية في مؤسسة : لا توجد فركؽ جوىرية في إجابات أفراد العينة على التغيت

 .%5سونلغاز الأغواط عند مستول دلالة 
H1 توجد فركؽ جوىرية في إجابات أفراد العينة على التغيتَ التنظيمي تعود إلذ ابؼتغتَات الوصفية في مؤسسة :

 .%5سونلغاز الأغواط عند مستول دلالة 
، لذا بيكن H1كترفض  H0 نلبحظ بأف كل الفرضيات الفرعية التابعة بؽا تقبل SPSSمن خلبؿ بـرجات     

القوؿ أنو: لا توجد فركؽ جوىرية في إجابات أفراد العينة على التغيتَ التنظيمي تعود إلذ ابؼتغتَات الوصفية في مؤسسة 
 .%5سونلغاز الأغواط عند مستول دلالة 

  :ى أسلوب اختبار نعتمد علاختبار الفرضية الفرعية الأولىt :ُلعينتتُ مستقليتت 
H0 لا توجد فركؽ جوىرية في إجابات أفراد العينة على التغيتَ التنظيمي تعود إلذ متغتَ ابعنس في مؤسسة سونلغاز :

 .%5الأغواط عند مستول دلالة 

 لرموع الدربعات مصادر التباين
درجات  

 Fقيمة  الدتوسط الدربع الحرية
القيمة الاحتمالية 

Sig 
 0.951 0.114 0.029 3 0.086 بتُ المجموعات
 ػػػػػػػػػػػػػػػػ ػػػػػػػػػػػػػػػػ 0.252 79 19.878 داخل المجموعات

 ػػػػػػػػػػػػػػػػ ػػػػػػػػػػػػػػػػ ػػػػػػػػػػػػػػػػ 82 19.965 المجموع

 : اختبار الفرضية الفرعية الخامسة للفرضية الرئيسية الثانية21 الجدول رقم

 (20 )ابؼلح  رقم SPSS 26ابؼصدر: من إعداد الطالبة على ضوء بـرجات 



  الأغواط -دراسة حالة: مديرية توزيع الكهرباء والغازالفصل الثالث                                                
 

 

103 

H1 توجد فركؽ جوىرية في إجابات أفراد العينة على التغيتَ التنظيمي تعود إلذ متغتَ ابعنس في مؤسسة سونلغاز :
 .%5مستول دلالة الأغواط عند 

 

 

  

 
 حيث أف: αنلبحظ بأف القيمة الاحتمالية أكبر من القيمة  SPSSمن خلبؿ بـرجات 

Sig =0.268  >0.05  ؛ إذا نرفض الفرضية البديلةH1   كنقبل الفرضية الصفريةH0 
كبالتالر بيكن القوؿ بأنو: لا توجد فركؽ جوىرية في إجابات أفراد العينة على التغيتَ التنظيمي تعود إلذ متغتَ ابعنس 

 .%5في مؤسسة سونلغاز الأغواط عند مستول دلالة 
 نعتمد على أسلوب برليل التباين أحادم الطرؼ ة: اختبار الفرضية الفرعية الثاني(One way  

ANOVA:) 
H0 لا توجد فركؽ جوىرية في إجابات أفراد العينة على التغيتَ التنظيمي تعود إلذ متغتَ العمر في مؤسسة سونلغاز :

 .%5الأغواط عند مستول دلالة 
H1 توجد فركؽ جوىرية في إجابات أفراد العينة على التغيتَ التنظيمي تعود إلذ متغتَ العمر في مؤسسة سونلغاز :

 .%5الأغواط عند مستول دلالة 

 درجة الحرية المحسوبة tقيمة 
القيمة الاحتمالية 

Sig نتيجة الاختبار 

1.115- 81 0.268 H0 

 لرموع الدربعات مصادر التباين
درجات  

 Fقيمة  الدتوسط الدربع الحرية
القيمة الاحتمالية 

Sig 
 0.589 0.645 0.190 3 0.569 بتُ المجموعات
 ػػػػػػػػػػػػػػػػ ػػػػػػػػػػػػػػػػ 0.294 79 23.243 داخل المجموعات

 ػػػػػػػػػػػػػػػػ ػػػػػػػػػػػػػػػػ ػػػػػػػػػػػػػػػػ 82 23.812 المجموع

 : اختبار الفرضية الفرعية الأولى للفرضية الرئيسية الثالثة22 الجدول رقم

 (21 )ابؼلح  رقم SPSS 26ابؼصدر: من إعداد الطالبة على ضوء بـرجات 

 : اختبار الفرضية الفرعية الثانية للفرضية الرئيسية الثالثة23 الجدول رقم

 (22 )ابؼلح  رقم SPSS 26ابؼصدر: من إعداد الطالبة على ضوء بـرجات 
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 حيث أف: αنلبحظ بأف القيمة الاحتمالية أكبر من القيمة  SPSSمن خلبؿ بـرجات 
Sig =0.589 > 0.05  ؛ إذا نرفض الفرضية البديلةH1   كنقبل الفرضية الصفريةH0 

كبالتالر بيكن القوؿ بأنو: لا توجد فركؽ جوىرية في إجابات أفراد العينة على التغيتَ التنظيمي تعود إلذ متغتَ العمر في 
 .%5مؤسسة سونلغاز الأغواط عند مستول دلالة 

  :نعتمد على أسلوب برليل التباين أحادم الطرؼ اختبار الفرضية الفرعية الثالثة(One way  
ANOVA:) 

H0 لا توجد فركؽ جوىرية في إجابات أفراد العينة على التغيتَ التنظيمي تعود إلذ متغتَ ابؼستول التعليمي في :
 .%5مؤسسة سونلغاز الأغواط عند مستول دلالة 

H1 توجد فركؽ جوىرية في إجابات أفراد العينة على التغيتَ التنظيمي تعود إلذ متغتَ ابؼستول التعليمي في مؤسسة :
 .%5سونلغاز الأغواط عند مستول دلالة 

 

 حيث أف: αنلبحظ بأف القيمة الاحتمالية أكبر من القيمة  SPSSمن خلبؿ بـرجات 
Sig =0.267  >0.05  ؛ إذا نرفض الفرضية البديلةH1   كنقبل الفرضية الصفريةH0 

ابؼستول كبالتالر بيكن القوؿ بأنو: لا توجد فركؽ جوىرية في إجابات أفراد العينة على التغيتَ التنظيمي تعود إلذ متغتَ 
 .%5التعليمي في مؤسسة سونلغاز الأغواط عند مستول دلالة 

  :نعتمد على أسلوب برليل التباين أحادم الطرؼ اختبار الفرضية الفرعية الرابعة(One way  
ANOVA:) 

H0 لا توجد فركؽ جوىرية في إجابات أفراد العينة على التغيتَ التنظيمي تعود إلذ متغتَ ابؼستول الوظيفي في :
 .%5مؤسسة سونلغاز الأغواط عند مستول دلالة 

درجات   لرموع الدربعات مصادر التباين
القيمة الاحتمالية  Fقيمة  الدتوسط الدربع الحرية

Sig 
 0.267 1.344 0.387 2 0.774 بتُ المجموعات
 ػػػػػػػػػػػػػػػػ ػػػػػػػػػػػػػػػػ 0.288 80 23.038 داخل المجموعات

 ػػػػػػػػػػػػػػػػ ػػػػػػػػػػػػػػػػ ػػػػػػػػػػػػػػػػ 82 23.812 المجموع

 للفرضية الرئيسية الثالثة: اختبار الفرضية الفرعية الثالثة 24 الجدول رقم

 (23 )ابؼلح  رقم SPSS 26ابؼصدر: من إعداد الطالبة على ضوء بـرجات 



  الأغواط -دراسة حالة: مديرية توزيع الكهرباء والغازالفصل الثالث                                                
 

 

105 

H1 توجد فركؽ جوىرية في إجابات أفراد العينة على التغيتَ التنظيمي تعود إلذ متغتَ ابؼستول الوظيفي في مؤسسة :
 .%5سونلغاز الأغواط عند مستول دلالة 

 
 حيث أف: αنلبحظ بأف القيمة الاحتمالية أكبر من القيمة  SPSSمن خلبؿ بـرجات 

Sig =0.068  >0.05  ؛ إذا نرفض الفرضية البديلةH1   كنقبل الفرضية الصفريةH0 
كبالتالر بيكن القوؿ بأنو: لا توجد فركؽ جوىرية في إجابات أفراد العينة على التغيتَ التنظيمي تعود إلذ متغتَ ابؼستول 

 .%5مؤسسة سونلغاز الأغواط عند مستول دلالة الوظيفي في 
  :نعتمد على أسلوب برليل التباين أحادم الطرؼ اختبار الفرضية الفرعية الخامسة(One way  

ANOVA:) 
H0 لا توجد فركؽ جوىرية في إجابات أفراد العينة على التغيتَ التنظيمي تعود إلذ متغتَ سنوات ابػبرة في مؤسسة :

 .%5ند مستول دلالة سونلغاز الأغواط ع
H1 توجد فركؽ جوىرية في إجابات أفراد العينة على التغيتَ التنظيمي تعود إلذ متغتَ سنوات ابػبرة في مؤسسة :

 .%5سونلغاز الأغواط عند مستول دلالة 

 لرموع الدربعات مصادر التباين
درجات  

 Fقيمة  الدتوسط الدربع الحرية
القيمة الاحتمالية 

Sig 
 0.068 2.780 0.774 2 1.547 بتُ المجموعات
 ػػػػػػػػػػػػػػػػ ػػػػػػػػػػػػػػػػ 0.278 80 22.265 داخل المجموعات

 ػػػػػػػػػػػػػػػػ ػػػػػػػػػػػػػػػػ ػػػػػػػػػػػػػػػػ 82 23.812 المجموع

درجات   الدربعاتلرموع  مصادر التباين
القيمة الاحتمالية  Fقيمة  الدتوسط الدربع الحرية

Sig 
 0.555 0.700 0.206 3 0.617 بتُ المجموعات
 ػػػػػػػػػػػػػػػػ ػػػػػػػػػػػػػػػػ 0.294 79 23.196 داخل المجموعات

 ػػػػػػػػػػػػػػػػ ػػػػػػػػػػػػػػػػ ػػػػػػػػػػػػػػػػ 82 23.812 المجموع

 : اختبار الفرضية الفرعية الخامسة للفرضية الرئيسية الثالثة26 الجدول رقم

 : اختبار الفرضية الفرعية الرابعة للفرضية الرئيسية الثالثة25 الجدول رقم

 (25 )ابؼلح  رقم SPSS 26ابؼصدر: من إعداد الطالبة على ضوء بـرجات 

 (24 )ابؼلح  رقم SPSS 26ابؼصدر: من إعداد الطالبة على ضوء بـرجات 
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 حيث أف: αنلبحظ بأف القيمة الاحتمالية أكبر من القيمة  SPSSمن خلبؿ بـرجات 
Sig =0.555  >0.05  ؛ إذا نرفض الفرضية البديلةH1   كنقبل الفرضية الصفريةH0 

كبالتالر بيكن القوؿ بأنو: لا توجد فركؽ جوىرية في إجابات أفراد العينة على التغيتَ التنظيمي تعود إلذ متغتَ سنوات 
 .%5ونلغاز الأغواط عند مستول دلالة ابػبرة في مؤسسة س

 مناقشة نتائج الدراسة: -2.3.3
 :عدة تتمثل في نتائجل طيات الإستبياف توصلنامن خلبؿ الدراسة ابؼيدانية التي قمنا بها كمن خلبؿ برليل بيانات كمع

  التطورات مواكبة بـتلف من أجل ، كىذا اتالتكنولوجيتسعى مؤسسة سونلغاز الأغواط لامتلبؾ أحدث
 ؛صلة في بؿيطهاكالتغتَات ابغا

  تهتم مؤسسة سونلغاز الأغواط برصد كمتابعة بـتلف التطورات الاقتصادية التي تؤثر في نشاطها، كما أنها
 على إطلبع دائم كمستمر بالتشريعات كالقوانتُ ذات العلبقة بها؛

 ككلائهم، كىذا من خلبؿ توفتَىا  بررص مؤسسة سونلغاز الأغواط على المحافظة على زبائنها ككسب رضاىم
 بؼختلف احتياجاتهم من الكهرباء كالغاز؛

  لتوطيد علبقاتها بدورديها بغية توفتَ بـتلف احتياجات الأقساـ كابؼصالح  مؤسسة سونلغاز الأغواطتسعى
 التابعة بؽا من ابؼعدات كالأدكات لضماف استمرارية آدائهم؛

 ؛ثر سلبا على كلائهمن كسلبمة عمابؽا أثناء تأدية مهامهم بفا قد يألأممؤسسة سونلغاز الأغواط ة عدـ مراعا 
  أبنية التغيتَ التنظيمي كبررص على إقناع موظفيها على القياـ بو؛مؤسسة سونلغاز الأغواط تدرؾ 
  بدوظفيها من ابعانب التكويتٍ، كىذا من خلبؿ سعيها لتوفتَ بـتلف  سونلغاز الأغواط مؤسسةتهتم

 ؛اتهم ككفاءاتهم التقنية كابؼهنيةالتدريبية كالتكوينية كاخضاعهم بؽا بغية تنمية مهار الاحتياجات 
 ؛يها بفا قد يؤثر سلبا على آدائهمبتقدم  ابغوافز ابؼادية كابؼعنوية بؼوظف مؤسسة سونلغاز الأغواط عدـ اىتماـ 
 بردثها بفا يؤثر سلبا على مؤسسة سونلغاز الأغواط في عمليات التغيتَ التي  عدـ مشاركة بصيع موظفي

  .بقاحها، باعتبار أنو من بتُ أسباب بقاح عملية التغيتَ ىو ابؼسابنة ابعماعية لكل الأفراد العاملتُ بابؼؤسسة فيها
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 خلاصة الفصل:
الأغواط خاصة  از لولايةتناكؿ ىذا الفصل التطبيقي تقدم  مؤسسة سونلغاز عامة كمديرية توزيع الكهرباء كالغ     
بؿل الدراسة ابؼيدانية، كما تم التطرؽ من خلبلو إلذ عرض كبرليل نتائج الدراسة ابؼستخلصة من إستمارة ىا باعتبار 

الإستبياف التي تم توزيعها على أفراد العينة، كىذا من أجل معرفة كإبراز دكر اليقظة الاستًاتيجية في إحداث التغيتَ 
 التنظيمي داخل ابؼؤسسة بؿل الدراسة.

كقد بست ابؼعابعة الإحصائية للبيانات كابؼعلومات بالإعتماد على برنامج ابغزمة الإحصائية للعلوـ الاجتماعية     
SPSS  ابػطي ابؼتعددباستخداـ بـتلف الأساليب الإحصائية مثل اختبارات الثبات ككذا برليل الابكدار كىذا 

 ''.One way Anovaكأسلوب برليل التباين أحادم الطرؼ '' tاختبار بالإضافة إلذ 
كفي آخر الدراسة تم استخلبص بصلة من النتائج أبنها أف لليقظة الاستًاتيجية دكر مهم كأساسي في إحداث     

ىذه الأختَة تهتم بعملية التغيتَ التنظيمي كتركز عليها أف إضافة إلذ  ،سونلغاز الأغواطؤسسة لتنظيمي بدالتغيتَ ا
كأحدث التجهيزات التي بسكن موظفيها من مزاكلة نشاطهم كيتجلى ذلك في سعيها لامتلبؾ أحدث التكنولوجيات 

 بشكل دائم كمستمر بعيدا عن الضغوطات كالتوترات.



 

 

 

 الخــــــــــــــاتــــــمــة
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من خلبؿ الدراسة النظرية كالتطبيقية التي اختص بها موضوع بحثنا ىذا كالذم يتمحور حوؿ دكر اليقظة الاستًاتيجية 
ستًاتيجية خاصة في ظل ، تم إبراز الدكر الكبتَ كابؼهم لليقظة الاالاقتصادية في إحداث التغيتَ التنظيمي داخل ابؼؤسسة

ا في ت بحاجة بػل  ميزة تنافسية بسكنها من برقي  الأسبقية على منافسيهؤسسافابؼ التطورات الاقتصادية ابؼتسارعة،
البيئة التي تنشط فيها هي مطالبة بفهم العلبقة القائمة بينها كبتُ فكلتحق  ذلك ، بؾاؿ نشاطها كتعزيز مكانتها

الأداة  فهي تعتبر كيتضح دكرىا ابؼستقبلية، كىنا تتجلى أبنية اليقظة الاستًاتيجية ىاأبعادك الرئيسية  اكوناتهمكمعرفة 
ات من رصد كمراقبة كل ما بويط بها كمعرفة كل ابؼستجدات كالأحداث ابغالية كابؼستقبلية ؤسسالفعالة التي بسكن ابؼ

   .اتهديدات كتفاديهبغية اكتشاؼ الفرص كاغتنامها كاجتناب ال
أف تبقى على  اتؤسسلتغيتَ التنظيمي، فهي تسمح للمكما تعتبر اليقظة الاستًاتيجية حلقة أساسية في عملية ا       

ات ابؼلبئمة سواء في بؾاؿ التكنولوجيا أك العمليات أك في تَ علم دائم بكل ما بويط بها بفا بيكنها من إحداث التغي
فنجاح ىاتو العملية يتطلب ، لركيزة الأساسية لأم عملية تغيتَرية كالتي تعتبر االبيئة التنظيمية أك حتى في ابؼوارد البش

ظيمي بعيدكف عن مقاكمتو كجود قادة أكفاء ذكم خبرة كقدرات عالية، يعلموف جيدا بددل أبنية تطبي  التغيتَ التن
برقي  بموىا كتطورىا كتصبح ات السوقي كبيكنها من ؤسسقومات يساىم في تعزيز مركز ابؼفوجود ىذه ابؼ، كبؾابهتو

 قادرة على البقاء كالإستمرار كالتقدـ بكو الأفضل.
 كبناء على ما سب  خلصت الدراسة إلذ بصلة من النتائج نضعها في النقاط التالية:

 النظرية نتائج الدراسة: 
، بإعتبار أنها بسكنها ختلبؼ أشكابؽا كأنواعهاإعلى  اتؤسساتيجية ضركرة جد حتمية لكل ابؼتعتبر اليقظة الاستً  -
 برستُ آدائها الاستًاتيجي؛ك  ابزاذ القرارات ابؼلبئمة من
مراحل إبتداءا من خلبؿ عدة  تتم منهجية عمل مستمرة، بصاعية كمتكاملة عملية اليقظة الاستًاتيجيةتتطلب  -

 كاستخدامها؛رحلة تقييمها كمعابعتها كصولا إلذ مرحلة نشرىا بدبدرحلة رصد ابؼعلومات كبصعها مركرا 
 ؛كذات كفاءة عالية جود موارد بشرية مؤىلةإضافة إلذ ابؼتطلبات التقنية كالتكنولوجية تتطلب اليقظة الاستًاتيجية ك  -
 ؛تشمل اليقظة الاستًاتيجية أنواع بـتلفة تتمثل في اليقظة التكنولوجية، التجارية، التنافسية كالبيئية -
 ؛بسكنها من برستُ آدائهاالتي  التكنولوجياتأحدث من معرفة  اتاليقظة التكنولوجية بسكن ابؼؤسس -
بـتلف ابؼعلومات حوؿ العملبء، ابؼوردين، السوؽ، بفا يسمح للمؤسسات ابغصوؿ على اليقظة التجارية تساىم في  -

 بتحستُ قدراتها التفاكضية مع عملبئها كمورديها؛
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ابؼعلومات اللبزمة عن بـتلف ، كىذا من خلبؿ توفتَ ؤسساتابؼ تلعب اليقظة التنافسية دكرا فعالا في برستُ آداء -
 ؛كأىدافهم جياتهميجوانب عديدة كمنتجاتهم أك استًاتالمحتملتُ في  كأابغاليتُ سواء ابؼنافستُ 

كىذا من خلبؿ توفتَ ابؼعلومات ابؼتعلقة  على رسم خطط التغيتَ التنظيمي،ابؼؤسسات تساعد اليقظة البيئية  -
 ؛اسية، القانونية كالثقافيةبابعوانب الإجتماعية، السي

فمن خلبؿ ابغصوؿ على ، اتؤسسنظيمي في ابؼتعتبر اليقظة الاستًاتيجية أحد ابؼداخل لإحداث التغيتَ الت -
إنشاء  تستطيع، ابؼعلومات التنبؤيةابؼعلومات السبقية عن ما سيحدث في بؿيطها ابػارجي كمعابعة كبرليل ىذه 

 استًاتيجيات تغيتَ فعالة تتماشى كابؼستجدات ابػارجية؛
 ات لا بيكن رفضو كلا بذاىلو بل مواجهتو كىذا بوجود إدارة تغيتَ بؿكمة؛ؤسستَ التنظيمي أمر بؿتوـ على ابؼالتغي -
 ين يتم التغيتَ كبأم أسلوب بيكنها إحداثو؛مدركة بؼا بودث حوبؽا لتستطيع اختيار متى كأ بهب أف تكوف الإدارة -
في أغلب الأحياف تلقى عملية التغيتَ التنظيمي مقاكمة من قبل الأفراد، كلا شك أف قدرة الإدارة على التغلب  -

 ابؼقاكمة يساعد على إزالة الكثتَ من ابػوؼ كالقل  ابؼصاحب بؽذه العملية؛ىذه مبكرا على 
 في بقاحو كفي التقليل من مقاكمتو. ةساعدمن بتُ الأمور ابؼلية التغيتَ التنظيمي إشراؾ العاملتُ في عميعتبر  -

 ية:تطبيقنتائج الدراسة ال 
كوف أنها خلية مركزية متواجدة في بؼؤسسة سونلغاز الأغواط،  غياب خلية اليقظة الاستًاتيجية في ابؽيكل التنظيمي  -

 الإدارة العامة لمجمع سونلغاز؛
 التنافسية بدؤسسة سونلغاز كوف أنها مؤسسة بؿتكرة للسوؽ؛غياب اليقظة  -
تسعى مؤسسة سونلغاز الأغواط لامتلبؾ أحدث الوسائل التكنولوجية كالتقنية، كىذا بغية مواكبة بـتلف التطورات  -

 كالتغتَات ابغاصلة في بؿيطها؛
 التنظيمي؛ك  التُ التكنولوجيلا سيما في المجتسعى مؤسسة سونلغاز الأغواط لإحداث العديد من التغيتَات  -
، كىذا ما توصلت إليو كجود دكر لليقظة الاستًاتيجية في إحداث التغيتَ التنظيمي داخل مؤسسة سونلغاز الأغواط -

 ؛أـ البواقي - التي بست بدؤسسة سونلغاز ''رباع  ''دراسة 
 مؤسسة سونلغاز الأغواط؛يوجد دكر لليقظة التكنولوجية في إحداث التغيتَ التنظيمي داخل لا  -
 يوجد دكر لليقظة التجارية في إحداث التغيتَ التنظيمي داخل مؤسسة سونلغاز الأغواط؛لا  -
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كىذا ما توصلت إليو دراسة ، كجود دكر لليقظة البيئية في إحداث التغيتَ التنظيمي داخل مؤسسة سونلغاز الأغواط -
 ؛أـ البواقي - التي بست بدؤسسة سونلغاز ''رباع  ''
كجود فركؽ جوىرية في إجابات أفراد العينة على اليقظة الاستًاتيجية تعود إلذ ابؼتغتَات الوصفية في مؤسسة  -

 سونلغاز الأغواط خاصة فيما يتعل  بدتغتَ العمر، ابؼستول التعليمي كابؼستول الوظيفي؛
لوصفية في مؤسسة لا توجد فركؽ جوىرية في إجابات أفراد العينة على التغيتَ التنظيمي تعود إلذ ابؼتغتَات ا -

 .سونلغاز الأغواط

 :التوصيات والإقتراحات 
  ؛كبؿاكلة تطبيقها كتفعيل نشاطها بصفة دائمة ة الإىتماـ باليقظة الاستًاتيجيةعلى ابؼؤسسات ابعزائرية بصفة عام -
 ؛في برستُ آدائها بؼا بؽا من أبنية قصولموظفي مؤسسة سونلغاز الأغواط لدل  ضركرة غرس ثقافة اليقظة -
 ؛كمراقبة ستَكرتها تنفيذ اليقظة الاستًاتيجية مهمتهم مؤسسة سونلغاز الأغواط يقظة داخل افبهب تشكيل بع -
 ضركرة أكثر من حتمية؛ضركرة إىتماـ ابؼؤسسات بدوضوع التغيتَ التنظيمي كونو أصبح  -
 لتي أصبحت بسيز البيئة ابػارجية؛بزيادة حدة التغتَات ا مؤسسة سونلغاز الأغواط وظفيم كافةضركرة برسيس   -
 ات؛تَ تدريب ابؼسؤكلتُ كتهيئة العاملتُ لقبوؿ التغيمؤسسة سونلغاز الأغواط بضركرة إىتماـ  -
 .ن خلبؿ إشراكهم في عملية التغيتَالتنظيمي ملتغيتَ لكرة التغلب على مقاكمة العاملتُ ضر  -

 :آفاق الدراسة 
يبقى البحث العلمي مستمرا في موضوع الدراسة حيث نرل إمكانية معابعتو من عدة جوانب بـتلفة بؽذا بيكن اقتًاح 

 بصلة من ابؼواضيع من بينها:
 دكر اليقظة الاستًاتيجية في برستُ آداء ابؼؤسسة؛ -
 ؛ابؼيزة التنافسية للمؤسسةمدل مسابنة اليقظة الاستًاتيجية في برقي   -
 اليقظة البيئية كمدخل لتحقي  التنمية ابؼستدامة داخل ابؼؤسسة الاقتصادية؛ -
 مدل إسهاـ التغيتَ التنظيمي في خل  ميزة تنافسية للمؤسسة؛ -
 .سسة الاقتصاديةلعاملتُ داخل ابؼؤ التنظيمي على آداء ا أثر مقاكمة التغيتَ -



 

 

 المصادر والمراجع
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 :ادرـالدص -
  :11القرآف الكرم ، سورة الرعد، الآية. 

 :الدعاجم والقواميس -  
 2004براىيم مصطفى كآخركف، ابؼعجم الوسيط، بؾمع اللغة العربية، القاىرة، إ. 

 :باللغة العربية الدراجــع -      
 :الكتب 
ع ا مدخل في استًاتيجية الإبدالإدارة الاستراتيجية حاتم خضتَ العبيدم كأبضد محمد فهمي سعيد البرزبقي،  .1

 .2021، 1التنظيمي كمكوناتها، دار الدكتور للعلوـ الإدارية كالاقتصادية كالعلوـ الأخرل، بغداد، ط
للنشر  عملياتها ابؼعاصرة، دار كائل -مداخلها -مفاىيمها الإدارة الاستراتيجيةفلبح حسن عدام ابغسيتٍ،  .2

 .2006، 2كالتوزيع، عماف، ط
 متكامل، دار كائل للنشر كالتوزيعمنظور منهجي  الإدارة الاستراتيجيةطاىر بؿسن الغالبي ككائل محمد إدريس،  .3

 .2015، 3عماف، ط
 –مداخل  –نظريات  –مفاىيم  الإدارة الاستراتيجية وتحديات القرن الحادي والعشرين، أكرـ سالد ابعانبي .4

 .2017، 1دراسة ابغالة، دار أبؾد للنشر كالتوزيع، عماف، ط –عمليات 
  عماف، دار الثقافة للنشر كالتوزيعابؼداخل كابؼفاىيم كالعمليات،  الإدارة الاستراتيجيةنعمة عباس ابػفاجي،  .5

 .2004، 1ط
 1عماف، ط بهاء الدين العسكرم كإنعاـ ابغيالر، إدارة التغيتَ في منظمات الأعماؿ، مركز الكتاب الأكادبيي، .6

2015. 
الأسس النظرية كابؼهارات كالتطبيقات العملية، مكتبة الأبقلو ابؼصرية إدارة التغيير التنظيمي معتز سيد عبد الله،  .7

 .2014، 1القاىرة، ج
 .2014، 1لتغيتَ كالتطوير التنظيمي، دار ابؼعتز للنشر كالتوزيع، عماف، طبصاؿ عبد الله، إدارة ا .8
 .2017أبضد يوسف دكدين، إدارة التغيتَ كالتطوير التنظيمي، دار اليازكرم العلمية للنشر كالتوزيع، عماف،  .9
 .2012سيد سالد عرفة، ابذاىات حديثة في إدارة التغيتَ، الراية للنشر كالتوزيع، عماف،   .10
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 والأطروحات: الجامعية الرسائل 
أطركحة دكتوراه ، نصتَة علبكم، دكر اليقظة الاستًاتيجية في برستُ تنافسية ابؼؤسسة دراسة حالة: بؾمع صيداؿ .11

الاقتصادية كالتجارية كعلوـ التسيتَ، جامعة أبي بكر في تسيتَ ابؼوارد البشرية، قسم علوـ التسيتَ، كلية العلوـ 
 .2014/2015تلمساف،  - بلقايد

باية كقنوني، اليقظة الاستًاتيجية كأبنيتها في ابزاذ القرار التًكبهي دراسة حالة: عينة من ابؼؤسسات الاقتصادية  .12
وـ كلية العلوـ الاقتصادية كالتجارية كعلابعزائرية، أطركحة دكتوراه في الإدارة التسويقية، قسم العلوـ الاقتصادية،  

 .2015/2016بومرداس،  - التسيتَ، جامعة أمحمد بوقرة
توفي  برباش، التغيتَ التنظيمي في ابؼؤسسات الاقتصادية ابعزائرية بتُ ابغتمية البيئية كالاختيار الاستًاتيجي دراسة  .13

الاقتصادية، كلية العلوـ الاقتصادية كالتجارية كعلوـ حالة: مؤسسة مامي للمشركبات، أطركحة دكتوراه في العلوـ 
 .2015/2016، 1التسيتَ، جامعة سطيف

 علي مركج، دكر اليقظة التنافسية في تطوير الأداء ابؼستداـ للمؤسسة الصناعية دراسة حالة: ابؼؤسسة الوطنية محمد .14
 ة الأعماؿ، قسم علوـ التسيتَإدار ، أطركحة دكتوراه في 2012 -2000للصناعات الصيدلانية خلبؿ الفتًة 

 .2013/2014سطيف،  - كلية العلوـ الاقتصادية كالتجارية كعلوـ التسيتَ، جامعة فرحات عباس
خدبهة بوخريصة، اليقظة الاستًاتيجية كدكرىا في تنافسية ابؼؤسسة الاقتصادية ابعزائرية دراسة حالة: مؤسسة تكرير  .15

يل شهادة ابؼاستً في إدارة الأعماؿ، قسم علوـ التسيتَ، كلية العلوـ السكر راـ مستغالز، مذكرة بزرج مقدمة لن
 .2014/2015كىراف،  - بضدأة كعلوـ التسيتَ، جامعة محمد بن الاقتصادية كالتجاري

قوراية بلبشتَ، بماذج التشخيص التنظيمي كدكرىا في إعداد استًاتيجية ابؼؤسسة دراسة حالة: بموذجي  .16
Mckinscy 7s كF.Morin et A.Savoie  بنفطاؿ، مذكرة بزرج مقدمة لنيل شهادة ابؼاستً في إدارة

البويرة  - الأعماؿ، قسم علوـ التسيتَ، كلية العلوـ الاقتصادية كالتجارية كعلوـ التسيتَ، جامعة آكلي بؿند أكبغاج
2013/2014. 

، مذكرة بزرج مقدمة موبليس دراسة حالة: مؤسسةنصتَة علبكم، اليقظة الاستًاتيجية كعامل للتغيتَ في ابؼؤسسة  .17
لنيل شهادة ابؼاستً في تسيتَ ابؼوارد البشرية، قسم علوـ التسيتَ، كلية العلوـ الاقتصادية كالتجارية كعلوـ التسيتَ 

 .2010/2011تلمساف،  - جامعة أبي بكر بلقايد
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سلمى سريدم كنسرين بوبصعة، دكر اليقظة الاستًاتيجية في تعزيز التفكتَ الإبداعي بابؼؤسسة دراسة حالة:  .18
كلية العلوـ   ،، مذكرة بزرج مقدمة لنيل شهادة ابؼاستً في إدارة الأعماؿ، قسم علوـ التسيتCondorَمؤسسة 

 .2018/2019 قابؼة، - 1945مام  8كالتجارية كعلوـ التسيتَ، جامعة  الاقتصادية
شهادة ابؼاستً في إدارة مرم  بضو، أبنية اليقظة الاستًاتيجية في برقي  ابؼيزة التنافسية، مذكرة بزرج مقدمة لنيل  .19

أـ  - العربي بن مهيدم جامعة قسم علوـ التسيتَ ،كلية العلوـ الاقتصادية كالتجارية كعلوـ التسيتَ، الأعماؿ،
 .2013/2014، البواقي

زية زغدم، دكر اليقظة الاستًاتيجية في برستُ أداء ابؼؤسسة الاقتصادية دراسة حالة: مؤسسة راضية سويد كفو  .20
Atack plus مذكرة بزرج مقدمة لنيل شهادة ابؼاستً في الاقتصاد العمومي كتستَ ابؼؤسسات، قسم العلوـ ،

 .2017/2018الوادم،  - الاقتصادية، كلية العلوـ الاقتصادية كالتجارية كعلوـ التسيتَ، جامعة بضو بػضر
أمنة رباع، دكر اليقظة الاستًاتيجية في إحداث التغيتَ التنظيمي دراسة حالة: مؤسسة سونلغاز، مذكرة بزرج  .21

مقدمة لنيل شهادة ابؼاستً في إدارة الأعماؿ، قسم علوـ التسيتَ، كلية العلوـ الاقتصادية كالتجارية كعلوـ التسيتَ 
 .2020/2021بواقي، أـ ال -جامعة العربي بن مهيدم 

أحلبـ بيوض، دكر نظم ابؼعلومات في تفعيل اليقظة الاستًاتيجية دراسة حالة: مؤسسة مطاحن عمر بن عمر  .22
مذكرة بزرج مقدمة لنيل شهادة ابؼاستً في الاقتصاد كتسيتَ ابؼؤسسات، قسم العلوـ الاقتصادية، كلية العلوـ 

 .2020/2021قابؼة،  - 1945مام  8الاقتصادية كالتجارية كعلوـ التسيتَ، جامعة 
إلياس رزاؽ، أبنية تكنولوجيا ابؼعلومات كدكرىا في تفعيل اليقظة الاستًاتيجية، مذكرة بزرج مقدمة لنيل شهادة  .23

 3ابؼاستً في إدارة الأعماؿ، قسم علوـ التسيتَ، كلية العلوـ الاقتصادية كالتجارية كعلوـ التسيتَ، جامعة ابعزائر
2012/2013. 

يدم كسامية سكفالر، دكر اليقظة الاستًاتيجية في إحداث التغيتَ التنظيمي دراسة حالة: مؤسسة مطاحن مركة بض .24
عمر بن عمر، مذكرة بزرج مقدمة لنيل شهادة ابؼاستً في إدارة الأعماؿ، قسم علوـ التسيتَ ، كلية العلوـ 

 .2017/2018قابؼة،  - 1945مام  8الاقتصادية كالتجارية كعلوـ التسيتَ، جامعة 
علي ياسف، نظاـ اليقظة الاستًاتيجية كمدخل لإحداث التغيتَ التنظيمي داخل ابؼؤسسة دراسة حالة: مطاحن  .25

ابغضنة بابؼسيلة، مذكرة بزرج مقدمة لنيل شهادة ابؼاستً في إدارة أعماؿ التجارة الدكلية، قسم علوـ التسيتَ، كلية 
 .2015/2016ابؼسيلة،  - امعة محمد بوضياؼالعلوـ الاقتصادية كالتجارية كعلوـ التسيتَ، ج
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نور العابدين قوجيل، دكر اليقظة الاستًاتيجية في ترشيد الاتصاؿ بتُ ابؼؤسسة كبؿيطها دراسة حالة: كحدة  .26
الاعلبـ كالاتصاؿ كحاكمية التنظيمات، قسم  مطاحن سيدم آرغيس، مذكرة بزرج مقدمة لنيل شهادة ابؼاستً في

عنابة  - باجي بـتار جامعة علوـ الاعلبـ كالاتصاؿ، كلية الآداب كالعلوـ الانسانية كالاجتماعية،
2011/2012. 

فاطمة الزىراء بوداكد، التغيتَ كالتطوير التنظيمي كتأثتَه على سلوؾ كأداء الأفراد في ابؼنظمة دراسة حالة: كحدة  .27
اتصالات الأغواط، مذكرة بزرج مقدمة لنيل شهادة ابؼاجستتَ في تسيتَ ابؼنظمات، قسم علوـ التسيتَ   عمليات

 .2006/2007بومرداس،  - لوـ التسيتَ، جامعة أبضد بوقرةكلية العلوـ الاقتصادية كالتجارية كع
سونلغاز، مذكرة بزرج بؿفوظ حضرم، دكر التغيتَ التنظيمي في برستُ الأداء الوظيفي دراسة حالة: مؤسسة  .28

مقدمة لنيل شهادة ابؼاستً في علم اجتماع التنظيم كالعمل، قسم العلوـ الاجتماعية، كلية العلوـ الاجتماعية 
 .2018/2019الوادم،  - كالإنسانية، جامعة بضو بػضر

سسة يوسف كناف كعبد ابؼالك رياف، التغيتَ التنظيمي كدكره في برستُ أداء ابؼؤسسة دراسة حالة: مؤ  .29
Numilog مذكرة بزرج مقدمة لنيل شهادة ابؼاستً في إدارة الأعماؿ، قسم علوـ التسيتَ، كلية العلوـ بالبويرة ،

 .2017/2018البويرة،  - الاقتصادية كالتجارية كعلوـ التسيتَ، جامعة آكلي بؿند أكبغاج
 Caprefصادية دراسة حالة: مؤسسة أحلبـ بوياكم، أثر التغيتَ التنظيمي على أداء العاملتُ في ابؼؤسسة الاقت .30

لتسيتَ، كلية العلوـ الاقتصادية ، مذكرة بزرج مقدمة لنيل شهادة ابؼاستً في إدارة الأعماؿ، قسم علوـ ابعتُ مليلة
 .2019/2020أـ البواقي،  - التجارية كعلوـ التسيتَ، جامعة العربي بن مهيدم

 :المجلات 
الاستًاتيجية في ابؼؤسسة الاقتصادية ابعزائرية دراسة ميدانية لعينة من النسيج يقظة ''المحمد قادرم كسعيدة طيب،  .31

  3غليزاف، العدد ، ، ابؼركز ابعامعي أبضد زبانة)اقتصاديات الأعماؿ كالتجارة(، مقاؿ بدجلة الصناعي ابعزائرم''
 .2017أكت 

، مقاؿ مؤسسات صناعة الأدكية بقسنطينة''راسة استطلبعية حوؿ كاقع اليقظة الاستًاتيجية في ''دبضزة رملي،  .32
 .2014، ديسمبر 2، ابؼركز ابعامعي ميلة، العدد )البحوث الاقتصادية كابؼالية(بدجلة 

، مقاؿ بدجلة يقظة الاستًاتيجية كوسيلة فعالة في عملية ابزاذ القرارات بابؼنظمة''''الفتيحة علوط كأمتُ معتُ،  .33
 .2018، جواف 7، جامعة ابعزائر، العدد )ةإدارة الأعماؿ كالدراسات الاقتصادي(
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ات تطبي  اليقظة الاستًاتيجية بابؼؤسسات الاقتصادية ابعزائرية دراسة تطبيقية ''آليعمر كلد عابد كبؼتُ علواطي،  .34
، جانفي 17، جامعة شلف، العدد )للدراسات الاجتماعية كالإنسانيةالأكادمية (، مقاؿ بدجلة بدؤسسة الإبظنت''

2017.  
ر اليقظة الاستًاتيجية في تطوير ابؼيزة التنافسية للمؤسسة الاقتصادية ''دك عائشة مصباح كعبد الفتاح بوبطخم،  .35

، جامعة عبد )اقتصاديةدراسات (، مقاؿ بدجلة دراسة حالة: ابؼديرية ابعهوية للشرؽ بؼتعامل ابؽاتف النقاؿ أكريدك''
 .2019، جواف 1، العدد 6ابغميد مهرم، قسنطينة، المجلد 

، جامعة )الباحث الاقتصادم(، مقاؿ بدجلة يقظة الاستًاتيجية كعامل للتغيتَ في ابؼؤسسة''''النصتَة علبكم،  .36
 .2014، مارس 2بشار، العدد 

'''اليزيد شويعل كعلي فارس،  .37 القبس للدراسات النفسية (، مقاؿ بدجلة 'تغيتَ التنظيمي: قراءة في مفهوـ
 .2019، ديسمبر 4، جامعة بوي فارس، ابؼدية، العدد )كالاجتماعية

 ة''تبس -كر اليقظة الاستًاتيجية في إحداث التغيتَ التنظيمي دراسة حالة: مؤسسة اتصالات ابعزائر''دكفاء معلم،  .38
 .2021، ديسمبر 4، العدد 9مهيدم، أـ البواقي، المجلد ، جامعة العربي بن )التكامل الاقتصادم(مقاؿ بدجلة 

، الأسباب، كطرؽ ابؼعابعة'' ومة التغيير التنظيميمقا''ليلى بن عيسى كآخركف،  .39 الاقتصاد (، مقاؿ بدجلة ابؼفهوـ
 .2021، نوفمبر 2، العدد 11بسكرة، المجلد ، امعة محمد خيضر، ج)الصناعي

حوليات جامعة (، مقاؿ بدجلة تًاتيجيات إدارة التغيتَ كالتقليل من حدة مقاكمتو''''اسسليم العايب كنواؿ زكاكم،  .40
 .2016، جواف 29، العدد 2، جامعة البليدة )1ابعزائر

القبس للدراسات (، مقاؿ بدجلة ائل الاستًاتيجية للتعامل مع مقاكمة التغيتَ التنظيمي''''البدعواطف مطرؼ،  .41
 .2019، ديسمبر 4العدد ، باجي بـتار، عنابة، جامعة )النفسية كالاجتماعية

، مقاؿ بدجلة     قاكمة التغيتَ التنظيمي بتُ الأسباب ابؼؤدية كطرؽ ابؼعابعة''''معبد الباسط بؿرز كالسعيد فكركف،  .42
.2019، ديسمبر 4، العدد 4المجلد ، محمد بوضياؼ، ابؼسيلة، جامعة )الرسالة للدراسات كالبحوث الإنسانية(
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  :بيةجنغة الألالدراجــع بال -   

 Les théses et les doctorats: 

43. Francois Brouard, Développement d’un outil diagnostique des pratique 

exitantes de la veille stratégique auprés des PME, Thése du doctorat en 

administration des affaires, Département des sciences de la gestion, Université 

du Québec - Canada, 2003/2004. 

44. Nesreen Abdel Naser, The Impact Of Strategic Vigiliance in Crisis 

Management, Thesis Submitted for Obtaining a Master Degree in Business 

Administration, Faculty Of Graduate Studies, Zarqa University-Jordan       

2019 /2020. 

 Les articles: 

45. Sawsan Alshaer, ''The Effect Of Strategic Vigiliance on Organizationel 

Ambidexterty in Jordanian Commercial Banks'', (Modern Applied Science) 

University Of Jordan, Vol 14, N’ 6, May 2020. 

46. Tom Wilson & Zita Correia, ''Scanning The Business Environment For 

Information: a Grounded Theory Approach'', (Information Research)  

University Of Sheffield, U.K, February 2017. 

47. Mehdi Hathat, ''La Veille Stratégique: Un Pilier Pour Le Management de 

L’innovation'', (Ajouts Economiques), Université du Ghardaia, N’ 1, Avril 

2017. 

48. Muriel Baussant Vigier, ''la Veille Stratégique Du concept a la pratique'' 

(Institut Atlantique d’aménagement des Territoires), Juin 2005. 
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 السلبـ عليكم كربضة الله تعالذ كبركاتو، كبعد:
استكمالا بؼتطلبات نيل شهادة ابؼاستً في العلوـ الاقتصادية بزصص اقتصاد كتسيتَ ابؼؤسسات، نضع بتُ أيديكم ىذا 

  :التي نقوـ بإعدادىا كالتي برمل عنوافالاستبياف الذم صمم بعمع ابؼعلومات اللبزمة للدراسة 
 ''الأغواط -سونلغاز :دراسة حالة ''دور اليقظة الاستراتيجية في إحداث التغيير التنظيمي داخل الدؤسسة الاقتصادية

أف  كنظرا لأبنية رأيكم كخبرتكم العلمية كالعملية، فإننا نأمل منكم التكرـ بالإجابة على أسئلة الاستبياف بدقة. حيث     
صحة نتائج الدراسة تعتمد بدرجة كبتَة على صحة إجاباتكم لذا نرجوا منكم أف تولوا ىذا الاستبياف اىتمامكم فمشاركتكم 

 ضركرية كرأيكم عامل أساسي من عوامل بقاح دراستنا.
 تقبلوا منا فائ  الاحتًاـ كالتقدير بؼسابنتكم البناءة. 

 تحت إشراف:        د الطالبة:               من إعدا 
 التاكتي عبد العليم -أ.د                                                                               ابغاج عيسى مرية  - 

 

  داخل الدؤسسة ستراتيجية في إحداث التغيير التنظيميدور اليقظة الا
 الأغواط -سونلغازمؤسسة  :دراسة حالة -الاقتصادية 

 2022/2023السنة الجـــامعية: 

 إستبيــــــان حــــول
 اقتصاد وتسيير الدؤسسات    قســم العلــوم الاقتصـــاديــة

 وزارة التعليـــم العـــالـــي والبـحـث العلـمــــي
 الأغـــــــواط –جــــامعـــة عمـــــار ثــليــجـــــي 

 كليـــة العلـــــوم الاقتصــاديــة والتجــــاريــة وعلـــوم التسيـــيــر

 إستمارة الاستبيان: 01الدلح  رقم 
 

تم تحكيم الاستبيان من طرف كل من: 
 . عائشة صفراني؛د-
 . آماؿ مطابس؛د-
 . يوسف خنيش؛د-
 . رياض لبرؽ.د-
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 البيانات الشخصية والوظيفية:الجزء الأول : 

 :في ابػانة ابؼناسبة (×)ضع علبمة 
 

 أنثى               ذكر                        ابعنس:  -1

 

  سنة  32إلذ  32من           سنة  22إلذ  22من         العمر:       -2
 سنة فأكثر 52سنة                  من  42إلذ  42من                     

 
 ثانوم                    جامعي                                  متوسط أك أقل                  ابؼستول التعليمي:          -3

 تنفيذم                 عوف بركم                إطار         ابؼستول الوظيفي:       -4
 

 سنوات 12إلذ  6من               أقلسنوات أك  5               سنوات ابػبرة:    -5
 سنة 15أكثر من          سنة 15إلذ  11 من                                         

 

 الجزء الثاني: لزاور الاستبيان 

 داث التغيتَ التنظيمي داخل مؤسسةفيما يلي بؾموعة من الفقرات التي تقيس لنا دكر اليقظة الاستًاتيجية في إح
 .في ابػانة ابؼناسبة (×)سونلغاز، كعليو يرجى برديد درجة ابؼوافقة أك عدـ ابؼوافقة عن العبارات كذلك بوضع علبمة 

 المحور الأول: اليقظة الاستراتيجية 
ىي عملية بصع كبرليل كنشر ابؼعلومات حوؿ بيئة ابؼؤسسة بدا فيها الداخلية كابػارجية  ىي: '' اليقظة الاستراتيجية

بهدؼ ابؼساعدة في ابزاذ القرارات الاستًاتيجية على ابؼدل الطويل كتقليص حالات عدـ التأكد كابؼخاطرة كاستغلبؿ 
 ''.الفرص ابؼتاحة

بدؤسسة  )التكنولوجية، التجارية كالبيئية (الاستًاتيجية  يهدؼ ىذا المحور إلذ معرفة مدل تطبي  أبعاد اليقظة     
 أماـ درجة القياس التي تركنها مناسبة. (×)سونلغاز، لذلك نرجو منكم كضع علبمة 
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 العبــــــــــــــارات الرقم
مواف  
 بشدة

 لزايد مواف 
 غير
 مواف 

غير مواف  
 بشدة

 البعد الأول: اليقظة التكنولوجية 
      بنية برتية تكنولوجية حديثةبستلك مؤسسة سونلغاز  01

ابػاصة تتابع مؤسسة سونلغاز ابؼستجدات العلمية كالتكنولوجية  02
      باستمراربالطاقة الكهربائية كالغاز 

تقوـ  مؤسسة سونلغاز بعقد شراكات مع مؤسسات تستعمل  03
      حديثةتكنولوجيات 

      تهتم مؤسسة سونلغاز بنشاط البحث كالتطوير 04
      تسعى مؤسسة سونلغاز إلذ امتلبؾ براءات اختًاع 05

 البعد الثاني: اليقظة التجارية 
      توفي مؤسسة سونلغاز بالتزاماتها ابذاه عملبئها كمتطلباتهم 01
      ابؼستهلكتُ بستلك مؤسسة سونلغاز مكانة كبظعة بذارية عند 02

بستلك مؤسسة سونلغاز شبكات اتصاؿ للتواصل مع زبائنها  03
      كمتابعة شكاكيهم

بستلك مؤسسة سونلغاز شبكات اتصاؿ تربطها بابؼوردين الذين  04
      تتعامل معهم 

      تتابع مؤسسة سونلغاز التطورات المحتملة في سلوؾ ابؼوردين 05
 البعد الثالث: اليقظة البيئية                                               

      تراعي مؤسسة سونلغاز أمن كسلبمة العماؿ أثناء تأدية مهامهم 01

تهتم مؤسسة سونلغاز بكل ما يتعل  بالتطورات القانونية  02
      كالتشريعية ذات العلبقة بنشاطها

      سونلغاز التطورات الطارئة في المجالات السياسيةتتابع مؤسسة  03

04 
تقوـ مؤسسة سونلغاز برصد كمتابعة التطورات الاقتصادية التي 

      تؤثر في نشاطها

تهتم مؤسسة سونلغاز بابؼعلومات ابؼتعلقة بالمجاؿ الاجتماعي  05
      كالدبيغرافي
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 المحور الثاني: التغيير التنظيمي 
ىو: ''قدرة ابؼنظمة على تبتٍ فكرة أك أسلوب جديد، من خلبؿ قيامها بدجموعة من الإجراءات  التغيير التنظيمي

 استًاتيجيات، تكنولوجيا، الات من ىياكل تنظيمية، سياساتكابػطوات لإحداث بروؿ أك تعديل في بـتلف المج
ر آخر من عناصر التنظيم، بفا يسمح بؽا بالانتقاؿ من حالتها الراىنة إلذ حالة أخرل ظركؼ العمل، أك في أم عنص

 أكثر كفاءة. 
فيما يلي بصلة من الأسئلة التي تقيس مستول التغيتَ التنظيمي في مؤسسة سونلغاز، لذلك نرجوا منكم كضع ك         
 أماـ درجة القياس التي تركنها مناسبة. (×)علبمة 

 

 العبـــــــــــــــــارات الرقم
مواف  
 بشدة

 لزايد مــوافـ 
 غير
 مواف 

غير مواف  
 بشدة

      تدرؾ مؤسسة سونلغاز أبنية التغيتَ  01

بصيع عماؿ مؤسسة سونلغاز يشاركوف في عملية التغيتَ  02
      التنظيمي

يتم توضيح أسباب التغيتَات كابؽدؼ من كرائها قبل  03
      تنفيذىا

      معدات كبرامج الإعلبـ الآلر مسايرة لكل التغتَات 04

تسعى مؤسسة سونلغاز لتحديث كتطوير نظم ابؼعلومات  05
      كالأجهزة باستمرار

      توفر مؤسسة سونلغاز برامج تدريب كتكوين فعالة للؤفراد 06

تقدم  ابغوافز ابؼادية لدفع الأفراد بمؤسسة سونلغاز  تمته 07
      للتغيتَ

تهتم مؤسسة سونلغاز بتقدم  ابغوافز ابؼعنوية لدفع الأفراد  08
      للتغيتَ

      يتم مراجعة خطط التغيتَ دكريا 09

تتميز الاتصالات الإدارية بتُ ابؼستويات ابؼختلفة بالدقة  10
      كالوضوح
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 معامل الارتباط الدصحح لعبارات المحور الأول، الثاني، الثالث والرابع: 02 الدلح  رقم
 

 

 

 

 

 SPSS 26ابؼصدر: من إعداد الطالبة على ضوء بـرجات 
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 SPSS 26ابؼصدر: من إعداد الطالبة على ضوء بـرجات 

 المحور الأول، الثاني الثالث والرابع معامل آلفا كرونباخ لعبارات: 04 الدلح  رقم
 

 

3 

 

4 

 

1 

 

2 

 

 SPSS 26ابؼصدر: من إعداد الطالبة على ضوء بـرجات 

 لعبارات الاستبيانمعامل الارتباط الدصحح للمجموع الكلي : 03 الدلح  رقم
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 العينة حسب الجنس : توزيع مفردات05 الدلح  رقم
 

 العينة حسب العمر : توزيع مفردات06 الدلح  رقم
 

 العينة حسب الدستوى التعليمي : توزيع مفردات07 الدلح  رقم
 

 

 SPSS 26ابؼصدر: من إعداد الطالبة على ضوء بـرجات 

 SPSS 26ابؼصدر: من إعداد الطالبة على ضوء بـرجات 

 SPSS 26ابؼصدر: من إعداد الطالبة على ضوء بـرجات 
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 العينة حسب الدستوى الوظيفي : توزيع مفردات08 الدلح  رقم
 

 العينة حسب سنوات الخبرة : توزيع مفردات09 الدلح  رقم
 

 

 : اتجاه عبارات المحور الأول10 الدلح  رقم
 

 SPSS 26ابؼصدر: من إعداد الطالبة على ضوء بـرجات 

 SPSS 26ابؼصدر: من إعداد الطالبة على ضوء بـرجات 

 SPSS 26ابؼصدر: من إعداد الطالبة على ضوء بـرجات 
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 : اتجاه عبارات المحور الثاني11 الدلح  رقم
 

 الثالث: اتجاه عبارات المحور 12 الدلح  رقم
 

 : اتجاه عبارات المحور الرابع13 الدلح  رقم
 

 SPSS 26ابؼصدر: من إعداد الطالبة على ضوء بـرجات 

 SPSS 26ابؼصدر: من إعداد الطالبة على ضوء بـرجات 

 SPSS 26ابؼصدر: من إعداد الطالبة على ضوء بـرجات 
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 عبارات الاستبيان: ترتيب اتجاه 14 الدلح  رقم
 

 : اختبار الفرضية الرئيسية الأولى والفرضيات الفرعية التابعة لذا15 الدلح  رقم
 

 

 

 SPSS 26ابؼصدر: من إعداد الطالبة على ضوء بـرجات 

 SPSS 26ابؼصدر: من إعداد الطالبة على ضوء بـرجات 
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 : اختبار الفرضية الفرعية الأولى للفرضية الرئيسية الثانية16 الدلح  رقم

 SPSS 26ابؼصدر: من إعداد الطالبة على ضوء بـرجات 

 : اختبار الفرضية الفرعية الثانية للفرضية الرئيسية الثانية17 الدلح  رقم

 SPSSابؼصدر: من إعداد الطالبة على ضوء بـرجات 
26 

 

 SPSS 26ابؼصدر: من إعداد الطالبة على ضوء بـرجات 

 : اختبار الفرضية الفرعية الثالثة للفرضية الرئيسية الثانية18 الدلح  رقم
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 الفرضية الفرعية الرابعة للفرضية الرئيسية الثانية: اختبار 19 الدلح  رقم

 

 SPSS 26ابؼصدر: من إعداد الطالبة على ضوء بـرجات 
 : اختبار الفرضية الفرعية الخامسة للفرضية الرئيسية الثانية20 الدلح  رقم

 

 SPSS 26ابؼصدر: من إعداد الطالبة على ضوء بـرجات 
 الرئيسية الثالثة: اختبار الفرضية الفرعية الأولى للفرضية 21 الدلح  رقم

 

 SPSS 26ابؼصدر: من إعداد الطالبة على ضوء بـرجات 
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 : اختبار الفرضية الفرعية الثانية للفرضية الرئيسية الثالثة22 الدلح  رقم

 SPSS 26ابؼصدر: من إعداد الطالبة على ضوء بـرجات 
 

 : اختبار الفرضية الفرعية الثالثة للفرضية الرئيسية الثالثة23 الدلح  رقم

 

 SPSS 26ابؼصدر: من إعداد الطالبة على ضوء بـرجات 
 الرئيسية الثالثة: اختبار الفرضية الفرعية الرابعة للفرضية 24 الدلح  رقم

 SPSS 26ابؼصدر: من إعداد الطالبة على ضوء بـرجات 
 

 

 SPSS 26ابؼصدر: من إعداد الطالبة على ضوء بـرجات 

 : اختبار الفرضية الفرعية الخامسة للفرضية الرئيسية الثالثة25 الدلح  رقم


