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 وتقدير شكر
 

  لهٗ الله لههّ ٔعهىسعٕل اللهقبل 

 

 "فبدلٕا نّ انهكى يعشٔفب فكبفئِٕ فبٌ نى تغتطهعٕ ٖانُبط نى يشكشِ الله ٔيٍ اعذ "يٍ لا يشكش
                                                                                                                 

 ٔ انعهى طلاة يٍ خعهُي اٌ لهٗ ٔاشكشِ عضٔخمانهٓ احًذٔ لًلا ثٓزا انحذيث ٔ التشافب ثبندًهم 

  انعًم ْزا اَتٓبء يٍ لههب ثّ يٍ يب لهٗ

 ٔخبلخ ثعهذ أ قشيت يٍ ْزا انعًم لاَدبص عبلذَي يٍ كم انٗ اندضيم ثبنشكش اتقذو

 انًٕنٗ يٍ خساخه انًزكشح ْزِ لهٗ لاششافّ انفخش كم ني ثعبج انٓبشًي  انًششف الاعتبر

 ٔانُدبذ انتقذو يٍ يضيذ نّ تًُهبتي يع خهش انف لُي ٔيدبصيّ فهّ يجبسك اٌ لض ٔخم

 .حهبتّ في

 لهٗ نًؤعغخ اتصبلاد اندضائش  قذيشٔانت ثبنشكش ٔالاحتشاو اتقذو اٌ اَغٗ لا كًب

 خهش لُي يدضيٓى اٌ الله ٔاعبل  انتطجهقهخ  ثبنذساعخ قهبيي اثُبء ني ٔيغبلذتٓى لذسْى ععخ

 اندضاء

 انذلبء يدهت عًهع اَّ

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 



 

 

 

 إْــــــــــــــذاء
 

 : بعد و الشكر لو وحده عمى جزيل نعمة و العطاء ولو الفضل عمى احسانو انا لله الحمد
 

 :الى المتواضع ىذا العمل اىدي
 

 وسام أقدم لك اشتياقي، منبع العمم جعل من إلى الباقي، والكنز الواقي الذرع
 . عمرك الله أطال -ابي– إلى الاستحقاق

 
 عمرك الله أطال الغالية -أمي -حواء، أنت أجمل لك والوفاء، العطف ذروة إلى العطاء، رمز

. 
 ياسين .وصال .وسيم حفظيم الله ورعاىم: اسموب كل واخواتي اخواني الى

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



 

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 

  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 

 ممخص الدراسة
 



IV 

 

 ممخص الدراسة

 

 
، عاده ) الاستشراؼ، تفكير النظـبأب تيدؼ ىذه الدراسة إلى تحميؿ تأثير الذكاء الاستراتيجي

مؤسسة اتصالات  مع التركيز عمىعمى عممية اتخاذ القرارات   الرؤية المستقبمية،الدافعية(
الجزائر فرع الأغواط. لتحقيؽ أىداؼ الدراسة، اعتمدنا عمى المنيج الوصفي واستخدمنا 

و تـ اختيار عينة الدراسة مف العامميف في تقنيات التحميؿ الكمي والكيفي لجمع البيانات.
رئيسية في جمع  ةكأدا  انةستبالاحيث اعتمدنا عمى  –الاغواط -مؤسسة اتصالات الجزائر

  Smart PLSلتوفير تحميؿ إحصائي دقيؽ و SPSS البيانات، وتـ تحميميا باستخداـ برنامج
 ( استبانة عمى مجموعة مف عماؿ06و تـ توزيع عدد ) لتقييـ نماذج المعادلات الييكمي

( استبانة وقد توصمت الدراسة الى اىـ 35وتـ قبوؿ ) –الاغواط -مؤسسة اتصالات الجزائر
ابعاد  و اف ،ناؾ تاثيرلمذكاء الاستراتيجي عمى عممية اتخاذ القرارات الإداريةى: النتائج التالية

الدافعية (متوفرة في مؤسسة اتصالات ،الرؤية المستقبمية  ،الذكاء الاستراتيجي )الاستشراؼ
بابعاده  و إشارة الدراسة الى انو يوجد تاثير لمذكاء الاستراتيجي،الجزائر قيد الدراسة 

الدافعية( الا بعد تفكير النظـ في عممية اتخاذ القرارات ،ؤية المستقبمية الر  ،الاستشراؼ)
الإدارية في مؤسسة قيد الدراسة وكشفت الدراسة عف وجود فروؽ ذات دلالة إحصائية في 

 ،لخدمةا،إجابة المبحوثيف الذكاء الاستراتيجي تعزى لمعوامؿ الشخصية و الوظيفية )الجنس
و الخدمة و عف عدـ وجود نظرا لوجود فروقات بالنسبة لمرتبة  (مستوى التعميمي ال ،الرتبة 

في المؤسسة قيد الدراسة تعزى  فروؽ ذات دلالة إحصائية في عممية اتخاذ القرار
 المستوى التعميمي ( ،الرتبة  ،الخدمة،لتغير)الجنس

ذكاء توفر ىذه الدراسة إطارًا نظريًا وعمميًا يمكف أف يساعد المؤسسات في فيـ أىمية ال
الاستراتيجي وتطبيقو بشكؿ فعاؿ لتحسيف عمميات اتخاذ القرار وزيادة الكفاءة والفعالية 

 .التنظيمية
 الكممات المفتاحية

الذكاء الاستراتيجي، اتخاذ القرارات، مؤسسة اتصالات الجزائر، الأغواط، المنيج الوصفي، 
SPSS ،Smart PLS ،. 
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summary 

 
This study aims to analyze the impact of strategic intelligence in its dimensions 

(foresight, systems thinking, future vision, motivation) on the decision-making 

process, with a focus on the Algeria Telecom Corporation, Laghouat Branch. To 

achieve the objectives of the study, we relied on the descriptive approach and 

used quantitative and qualitative analysis techniques to collect data. The study 

sample was selected from employees of the Algeria Telecom Corporation - 

Laghouat - where we relied on the questionnaire as the main tool in collecting 

data, and it was analyzed using the SPSS program to provide accurate statistical 

analysis and Smart. PLS to evaluate structural equation models. A number of 

(60) questionnaires were distributed to a group of workers at the Algeria 

Telecom Corporation - Laghouat - and (53) questionnaires were accepted. The 

study reached the following most important results: There is an impact of 

strategic intelligence on the process of making administrative decisions, and that 

the dimensions of intelligence Strategic intelligence (foresight, future vision, 

motivation) is available in the Algeria Telecom Corporation under study, and the 

study indicates that there is an effect of strategic intelligence in its dimensions 

(forecasting, future vision, motivation) only after systems thinking in the 

administrative decision-making process in the organization under study. The 

study revealed There were statistically significant differences in the respondents’ 

answers to strategic intelligence due to personal and functional factors (gender, 

service, 

Rank, educational level) due to the presence of differences in rank and service 

and the absence of statistically significant differences in the decision-making 

process in the institution under study due to changes in (gender, service, rank, 

educational level) 

This study provides a theoretical and practical framework that can help 

organizations understand the importance of strategic intelligence and apply it 

effectively to improve decision-making processes and increase organizational 

efficiency and effectiveness. 
key words 

Strategic intelligence, decision making, Algeria Telecom Corporation, Laghouat, 

descriptive approach, SPSS, Smart PLS.,
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 مقدمة : 

 

 مف تسطيع حديث مدخؿل الحاجة الإستراتيجي تخطيطيا خلاؿ مف المنظمات مف الكثير أدركت

 فقد لذلؾ ونتيجة ، والخارجية الداخمية بيئتيا في المنافسة مفتمكنيا  بطريقة أنشطتيا إدارة خلالو

 أشمؿ عالمي نظاـ مف يتجزأ لا جزء لأنيا ىذه المنظمات بمستقبؿ التنبؤ إلى أيضا الحاجة برزت

ستراتيجياتيا وخططيا أنشطتيا عمى يؤثر  يحممو الذي التأكد تتسـ بعدـ ئاتبي في لعمميا نتيجة وا 

 القدرات الفكرية أصحاب مف أذكياء ومفكريف قادة إيجاد المنظمات ىذه عمى لزاما فكاف ، المستقبؿ

 والرؤى التصورات وتكويف والخبرة المعرفة تنمية أساس عمى تعتمد التي التقميدية غير والميارات

 نحو المنظمات دفة لتوجيو فاعمية ذات يجي كأداةالإسترات الذكاء" فظير ، العلاقة بالمستقبؿ ذات

ستشراؼ السوؽ في مكانتيا عمى والمحافظة البعيد المدى عمى غاياتيا و أىدافيا شواطئ تحقيؽ  وا 

 . بيا تحيط التي المتغيرات مع والتكيّؼ المتاحة الفرص مف إستشعار القادة وتمكيف مستقبميا
 ية اتخاذ القرار الأبرز والاىـ مف بيف أدواره، فيويعد دور الذكاء الاستراتيجي في دعـ عممو

أداة يستخدميا المدير في رسـ السياسات ووضع الاستراتيجيات، وفي عممية اتخاذ القرار حوؿ 
المسائؿ الميمة والحساسة التي تتعمؽ بتحقيؽ أىداؼ المؤسسة، ويؤدي إلى حصوؿ المدير 

ف عمى الإدراؾ العالي الذي يمكنو مف اتخاذ القرا ر مف خلاؿ تحميؿ وتركيب البيانات اللازمة، وا 
ىذا النمط مف الذكاء لو التوجو المستقبمي ويشير إلى التأثير عمى المدى الطويؿ عبر الزمف 
لتحقيؽ أىداؼ المؤسسات، ويساعد متخذي القرار عمى التخطيط مف خلاؿ تقديـ المعمومات 

دور الذكاء المبحوث في دعـ عممية اتخاذ  اللازمة لتكويف نظرة استشرافية لممديريف، إذ ظير
القرار لدى المديريف في المنظمة مف خلاؿ توفير المعمومات الضرورية لعممية اتخاذ القرار، 
والذكاء الاستراتيجي ىو الحجر الأساس لمتفكير الاستراتيجي الفعّاؿ والذي يمكّف مديري 

 سة،المؤسسات مف اتخاذ قرارات حاسمة لتقرير مستقبؿ المؤس
إذ يمكف ليذا الذكاء أف يقمؿ مف الخلافات التي تظير داخؿ المؤسسة، وذلؾ مف خلاؿ التحاور 
والنقاشات التي تتـ بيف أعضاء المؤسسة لموصوؿ إلى قرارات مناسبة اعتماداً عمى الرؤى 
 المستقبمية التي يمدىـ بيا الذكاء، وزيادة تطمّع مديري المؤسسات لممستقبؿ والسعي المتواصؿ

 لمتوسع والنمو.
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إف المؤسسات الاقتصادية  تمثؿ الاساس وحجر الزاوية في تنمية الدوؿ ونيضتيا مف خلاؿ 
مخرجاتيا إلى سوؽ العمؿ ، فلا بد لصناع القرار بالدولة أف يكوف تركيزىـ واىتماميـ بيذه 

ار فييا مف المؤسسة الرائدة والميمة ، ولابد أف يكوف القائميف عمى ىذه المؤسسات وصناع القر 
 ذوي الخبرة والكفاءة والاقتدار، الذيف يتمتعوف بالتفكير الاستراتيجي والذكاء الاستراتيجي .

 :التالية بالإشكاليات الرئيسيةومف ىنا حدد الباحث مشكمة البحث 

 : إشكاليات الدراسة

 :الرئيسية الأولى الإشكالية
اتصالات الجزائر  ي لدى موظفيف مؤسسةيوجد تأثير ذو دلالة إحصائية لمذكاء الاستراتيجىؿ   

 α≤ 6063 بالأغواط عمى اتخاذ القرارات الادارية عند مستوى معنوية
 الفرعية المنبثقة عنيا عمى النحو التالي: الأسئمة، يمكن صياغة  الإشكالية انطلاقا من ىذه 

معنوية  أثر داؿ احصائيا للاستشراؼ عمى اتخاذ القرارات الادارية عند مستوى ىؿ يوجد-
α≤6063؟ 
يوجد أثر داؿ احصائيا لتفكير النظـ عمى اتخاذ القرارات الادارية عند مستوى معنوية  ىؿ-
α≤6063؟ 
عند مستوى معنوية  يوجد أثر داؿ احصائيا لمرؤية المستقبمية عمى اتخاذ القرارات الادارية ىؿ-
α≤6063؟ 
 ≥α الادارية عند مستوى معنويةيوجد أثر داؿ احصائيا لمدافعية عمى اتخاذ القرارات  ىؿ-

 ؟ 6063
 :الرئيسية الثانية الإشكالية

موظفيف مؤسسة  توجد فروؽ ذات دلالة إحصائية تبيف تأثير الذكاء الاستراتيجي لدى ىؿ - 
معوامؿ الشخصية و الوظيفية ارات الادارية تعزى لاتصالات الجزائر بالأغواط عمى اتخاذ القر 

 ؟  α≤6063معنوية  عند مستوىمستوى التعميمي (ال ،الرتبة  ،الخدمة،)الجنس
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 :الرئيسية الثالثة الإشكالية

موظفيف مؤسسة  توجد فروؽ ذات دلالة إحصائية تبيف تأثير إتخاذ القرارات الادارية لدى ىؿ - 
معوامؿ الشخصية و الوظيفية رارات الادارية تعزى لاتصالات الجزائر بالأغواط عمى اتخاذ الق

 ؟α≤6063معنوية  عند مستوى المستوى التعميمي ( ،الرتبة  ،دمةالخ،)الجنس
 : فرضيات الدراسة

 في ضوء مشكمة الدراسة و الأسئمة الفرعية السابقة و وفقا لمدراسات السابقة و استنادا الى
 : الاطار النظري لمدراسة نقترح الفرضيات التالية

 الفرضية الرئيسية الأولى:

اتصالات الجزائر ةكاء الاستراتيجي لدى موظفيف مؤسسإحصائية لمذلا يوجد تأثير ذو دلالة  
 .α≤6063بالأغواط عمى اتخاذ القرارات الادارية عند مستوى معنوية 

 : الفرضيات الفرعية

 انطلاقا مف ىذه الفرضية ، يمكف صياغة الفرضيات الفرعية المنبثقة عنيا عمى النحو التالي:
راؼ عمى اتخاذ القرارات الادارية عند مستوى معنوية لا يوجد أثر داؿ احصائيا للاستش-
α≤6063. 
لا يوجد أثر داؿ احصائيا لتفكير النظـ عمى اتخاذ القرارات الادارية عند مستوى معنوية -
α≤6063. 
عند مستوى معنوية الإدارية لا يوجد أثر داؿ احصائيا لمرؤية المستقبمية عمى اتخاذ القرارات -
α≤6063. 
الادارية عند مستوى معنوية ر داؿ احصائيا لمدافعية عمى اتخاذ القرارات لا يوجد أث-د

α≤6063. 
 الفرضية الرئيسية الثانية:

موظفيف مؤسسة  لا توجد فروؽ ذات دلالة إحصائية تبيف تأثير الذكاء الاستراتيجي لدى - 
 د مستوىاتصالات الجزائر بالأغواط عمى اتخاذ القرارات الادارية تعزى لمتغير الجنس عن

 .α≤6063معنوية 
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لا توجد فروؽ ذات دلالة إحصائية تبيف تأثيرالذكاء الاستراتيجي لدى موظفيف مؤسسة -
عند المستوى التعميمي بالأغواط عمى اتخاذ القرارات الادارية تعزى لمتغير  اتصالات الجزائر
 . α≤6063مستوى معنوية 

ء الاستراتيجي لدى موظفيف مؤسسة لا توجد فروؽ ذات دلالة إحصائية تبيف تأثيرالذكا-
بالأغواط عمى اتخاذ القرارات الادارية تعزى لمتغير الرتبة عند مستوى معنوية  اتصالات الجزائر

α≤6063. 
لا توجد فروؽ ذات دلالة إحصائية تبيف تأثيرالذكاء الاستراتيجي لدى موظفيف مؤسسة  -

مستوى  عندالخدمة رية تعزى لمتغير بالأغواط عمى اتخاذ القرارات الادا اتصالات الجزائر
 .α≤6063معنوية 

  الفرضية الرئيسية الثالثة:
 لا توجد فروؽ ذات دلالة إحصائية تبيف تأثير إتخاذ القرارات الادارية لدى -

موظفيف مؤسسة اتصالات الجزائر بالأغواط عمى اتخاذ القرارات الادارية تعزى لمتغير الجنس 
 .α≤6063معنوية  عند مستوى

تخاذ القرارات الادارية لدى موظفيف مؤسسة  - لا توجد فروؽ ذات دلالة إحصائية تبيف تأثيرا 
عند  المستوى التعميمي الجزائر بالأغواط عمى اتخاذ القرارات الادارية تعزى لمتغير ا اتصالات

 .α≤6063مستوى معنوية 
تخاذ القرارات الادار - ية لدى موظفيف مؤسسة لا توجد فروؽ ذات دلالة إحصائية تبيف تأثيرا 

 الجزائر بالأغواط عمى اتخاذ القرارات الادارية تعزى لمتغير الرتبة عند مستوى معنوية اتصالات

α≤6063. 
إتخاذ القرارات الادارية لدى موظفيف مؤسسة  لا توجد فروؽ ذات دلالة إحصائية تبيف تأثير-

 عند الخدمة زى لمتغير الجزائر بالأغواط عمى اتخاذ القرارات الادارية تع اتصالات

 .α≤6063 مستوى معنوية 

 



 مقدمــــــــــــــــــــــة 
 

 

 ه‌

 

 

  

 :الدراسةأىمية 
أف مصطمح الذكاء الاستراتيجي يعتبر مفيوما حديثا نسبيا في أدبيات الإدارة الاستراتيجية ، مما 

 يستوجب ايلاؤه المزيد مف البحث والتحميؿ، حيث تتجسد أىمية البحث في جانبيف ىما:
راسة مكممة لدراسة الحديثة و مقترحة في مجاؿ الذكاء تعد ىذه الد لعمميةالأىمية ا -

في ظؿ دعـ الاستراتيجي مف خلاؿ كشؼ واقع الذكاء الاستراتيجي لدى المؤسسات الجزائرية 
و الدور الذي يمعبو الذكاء الاستراتيجي لمقادة الاستراتيجييف الذيف دارية اتخاذ القرارات الا

الى اتخاذ القرارا المناسب في الوقت المناسب يسعوف لتحقيؽ اىداؼ المؤسسة و الوصوؿ 
 .خاصة في وقتنا الحالي الذي يتميز بالتغير المستمر،
 
مف خلاؿ تحميؿ دور الذكاء الاستراتيجي في اتخاذ القرارات الناجحة  الأىمية العممية -

بالمؤسسات الاقتصادية ، كما أف ما سيتـ التوصؿ إليو مف نتائج وتوصيات ستضيؼ شيئا 
دا وتوجو أنظار إدارة المؤسسات إلى ضرورة الاىتماـ بالذكاء الاستراتيجي وعممية صنع جدي

 . القرارات واتخاذىا
 :الدراسةأىداف 

 

يسعى البحث الحالي إلى التعرؼ عمى دور الذكاء الاستراتيجي في اتخاذ القرارات الناجحة 
 مؤسسة اتصالات الجزائر بالاغواط.

 ف خلاؿ تحقيؽ الأىداؼ الفرعية الآتية:وسوؼ يتـ تحقيؽ ىذا اليدؼ م
 الذكاء الاستراتيجي.وعناصر التعرؼ عمى مفيوـ  -
الدافعية (عمى عممية ،الرؤية المستقبمية  ،)الاستشراؼدراسة اثر ابعاد  الذكاء الاستراتيجي  -

 .تاتخاذ القرارا
اتصالات الجزائر مؤسسة  التعرؼ عمى دور الذكاء الاستراتيجي في اتخاذ القرارات الناجحة -

 بالاغواط.
معرفة الفروقات في استجابة المبحوثيف حوؿ الذكاء الاستراتيجي بابعاده ياختلاؼ العوامؿ -

 المستوى التعميمي ( ،الرتبة  ،الخدمة،)الجنس
 .قمة الدراسات التي تناولت ىذا الموضوع في المؤسسة محؿ الدراسة -
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 اسباب اختيار الموضوع:

 .يثة التي ليا علاقة بمجاؿ التخصصي البحث في المواضيع الحدالرغبة الذاتية ف-
 .مف شأنيا خدمة المؤسسة والعامميف عمى اتخاذ القرارات إضافة خمؽ في الذاتية الرغبة -
 انو يدخؿ ضمف التخصص. الاىتماـ بالموضوع خاصة  -
 .حديثةة بمواضيع محاولة اثراء  مكتبة الجامع -
 .ي دراسة الذكاء الإستراتيجيالرغبة في التعمؽ أكثر ف -
 الكافية حوؿ ىذا الموضوعالمراجع  توفر-

 
 :الدراسة منيج 

نظرًا لأىمية الدراسة ولتحقيؽ أىدافيا، تـ الاعتماد عمى المنيج الوصفي بيدؼ الوصوؿ إلى 
ت النوعية، حيث أجرينا نتائج تمبي أغراض الدراسة. استخدمنا تقنية دراسة الحالة لجمع البيانا

 Smartو SPSS بحثية. لجمع البيانات الكمية، تـ تحميميا باستخداـ برنامج اةكأد ستبيافالا
PLSمما ساعدنا في الإلماـ بمتغيرات الدراسة بدقة ،. 

 
  حدود الدراسة : 

الى  2023: بدأت الدراسة النظرية في الفترة الممتدة مف شير نوفمبر  نيةاالحدود الزم - أ
 05/02/2024سة الميدانية فكانت في الفترة الممتدة مف ، اما الدرا 2024شير فيفري 
  03/03/2024الى غاية 

 : تمت دراسة الموضوع عمى مستوى اتصالات الجزائر فرع الاغواط. الحدود المكانية -ب
اقتصرت الدراسة عمى عينة مف العامميف بمؤسسة اتصالات الجزائر : الحدود البشرية-د

 تـ اختيارىـ بطريقة عشوائية،( عاملا 60بالاغواط و البالغيف عددىـ )
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  نموذج الدراسة :
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 )اندُظ ، انًغتٕٖ انتعههًي ، انشتجخ ، انخذيخ (

 

 يٍ الذاد انطبنجخ  : انًصذس                                                

 

 

  : صعوبات الدراسة
دراسة مف الدراسات العممية صعوبات تعرقؿ عممية الدراسة، يواجو كؿ باحث عند قيامو بأي 

 أما بالنسبة لموضوعنا فقد صادفتنا صعوبات نذكر منيا:
 

 عدـ القدرة عمى تجسيد الموضوعية خاصة مع تعامؿ افراد العينة مع أسئمة الاستبياف 

 .صعوبة الحصوؿ عمى المعمومات مف عينة الدراسة 

 ة بالحاسوب بعض الأعطاؿ الالكترونية الخاص 

 

 عممية دعـ اتخاذ القرار الذكاء الإستراتيجي

 الإستشراؼ 
  النظـ تفكير 

 الدافعية 
 الرؤية المستقبمية 

 
 التأثير عممية دعـ اتخاذ القرارات 
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 الدراسات السابقة : 
 دور العممية التدريبية في رفع الفعالية التنظيمية لممؤسسة : دراسة حالة سونمغاز 0 .1

  : بعاج، الياشميالمؤلف 
  3الجزائر : جامعة 
  : 2010السنة  

 ممخص الدراسة : 
اعية، و الثقافية، تطرؽ الباحث إلى الفعالية التنظيمية في المؤسسة، أبعادىا الاقتصادية، الاجتم

كذا مفيوـ التدريب، مبادؤه، أىميتو، وأنواعو، كما تطرؽ إلى تحديد الاحتياجات التدريبية 
وتصميـ البرنامج التدريبي، و تقييـ فعاليات العممية التدريبية، و أخيرا واقع التدريب في مؤسسة 

 سونمغاز فرع الأغواط ودوره في تحسيف مؤشرات الفعالية.
الاستراتيجي في أساليب اتخاذ القرار "بحث ميداني تحميمي في وزارة الاعمار أثر الذكاء  .2

 :"والإسكان
 عبد الرزاؽ ابراىيـ الشيخمي ، ميند عواد عبيد :المؤلف 
 مجمة بحوث ودراسات كمية العموـ الإدارية والمالية، جامعة قاسـ بف عبد  :المجمة

 .الرحمف، الجزائر
 2015 :السنة. 

 :مخص الدراسةم
ير نتائج الدراسة إلى وجود علاقة ارتباط وتأثير معنوية بيف الذكاء الاستراتيجي عمى تُش

المستوى العاـ وابعاده الفرعية )ما عدا بعد الشراكة( وأساليب اتخاذ القرار، باستثناء الأسموب 
 المتجنب.

 

 إختبار أثر عناصر الذكاء الإستراتيجي عمى فاعمية إتخاذ القرارات " دراسة حالة : .3
 :المممكة العربية السعودية –الدمام  –مؤسسة الشرق لمصحافة والنشر 

 مزمل عمي محمد عثمان :المؤلف 
 مجمة العموـ الإدارية، جامعة الممؾ عبدالعزيز، المممكة العربية السعودية :المجمة. 
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 2020 :السنة. 
 :ممخص الدراسة

ئية بيف عناصر الذكاء تُشير نتائج الدراسة إلى وجود علاقة إيجابية ذات دلالة إحصا
الاستراتيجي )الرؤية الاستراتيجية، والتفكير النظامي، والقدرة عمى تحفيز العامميف، وبناء 

 .التحالفات الإستراتيجية( وفعالية اتخاذ القرارات في مؤسسة الشرؽ لمصحافة والنشر
ة صناعة أثر الذكاء التنافسي في عممية اتخاذ القرارات الإستراتيجية دراسة حالة شرك .4

 :-الجزائر–الكوابل الكيربائية، فرع جنرال كابل، بسكرة 
 جوىػرة أقطي . الياشمي بف واضح . :المؤلف 
 مجمة المعرفة، جامعة بسكرة، الجزائر :المجمة. 
 2020 :السنة. 

 :ممخص الدراسة
تُشير نتائج الدراسة إلى أف أبعاد الذكاء التنافسي )فرص السوؽ، ومخاطر المنافسة، 

راضات الأساسية( ليا تأثير إيجابي عمى عممية اتخاذ القرارات الإستراتيجية في مؤسسة والافت
 .صناعة الكوابؿ الكيربائية فرع جنراؿ كابؿ، بسكرة، الجزائر

 :الذكاء الاستراتيجي وعلاقتو باتخاذ القرار لدى القيادات الإدارية والأكاديمية  .5
 د. محمد إسماعيؿ إبراىيـ وآخروف :المؤلف. 
 مجمة الدراسات الإدارية والمالية، جامعة عيف شمس، مصر :مجمةال. 
 2021 :السنة. 

 :ممخص الدراسة
تُظير الدراسة وجود علاقة إيجابية ذات دلالة إحصائية بيف الذكاء الاستراتيجي وأساليب اتخاذ 

 .القرار لدى القيادات الإدارية والأكاديمية، باستثناء الأسموب المتجنب
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 السابقة تستنا ودارساادر  مقارنة بين

 اوجو التشابو اوجو الاختلاف العناصر
متغيرات 
 الدراسة

اختمفت دراستنا مع الدراسات السابقة 
في نوع الدراسة بيف المتغير 
المستقؿ و المتغير التابع حيث 
اعتمدنا في دراستنا عمى دراسة 
التاثير بيف المتغيريف اما الدراسات 

اسة عمى در  االأخرى قد اعتمدو 
الاساليب و العلاقة و الفعالية بيف 

 المتغيريف

تشابية دراستنا مع بعض 
الدراسات السابقة في الاعتماد 
عمى الذكاء الاستراتيجي كمتغير 
مستقؿ و اتخاذ القرارات الإدارية 

 كمتغير تابع

مجتمع 
 الدراسة 

اختمفت دراستنا في اختيار مجتمع 
الدراسة حيث اخترنا موظفيف 

–لات الجزائر مؤسسة اتصا
كما اعتمدت الدراسات  -الاغواط

الأخرى في اختيار مجتمع العينة 
 : عمى
 
شركة المؤسسات الجزائرية )-

صناعة الكوابؿ الكيربائية، فرع 
 ( سونمغاز جنراؿ كابؿ، بسكرة،

مؤسسة الشرؽ لمصحافة والنشر  -
المممكة العربية  –الدماـ  –

 السعودية
 وزارة الاعمار والإسكاف -
 

  يوجدلا
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عينة 
 الدراسة

اختمفت دراستنا مع الدراسات السابقة 
في حجـ العينة حيث كاف عدد 

عامؿ و  06العينة التي اخترناىا
الدراسات الأخرى يتراوح عددىا مف 

 فردا 766الى36

 لا توجد

اىداف 
 الدراسة

اختمفت دراستنا مع الدراسات السابقة 
مف حيث اىداؼ الدراسة باختلاؼ 

سة و الظواىر المراد مجتمع الدرا
 دراستيا

تشابية دراستنا مع بعض 
الدراسات السابقة في وجود 

علاقة بيف    ابعاد الذكاء     
الاستراتيجي و اتخاذ     

 القرارات     الإدارية 
نتائج 
 الدراسة

اختمفت دراستنا مع الدراسات السابقة 
اف كؿ دراسة كانت ليا نتائج 
إحصائية خاصة عمى حسب 

البحث و طبقا لنتائج مؤسسة 
الحصائية المستخمصة مف نتائج 

و تحصمنا في دراستنا ،الاستبياف 
الى اف الذكاء الاستراتيجي يؤثر في 

 عممية اتخاذ القرارات

تشابية دراستنا مع بعض 
الدراسات السابقة وفؽ لميدؼ 
الرئيسي مف الدراسة الاعتماد 
عمى ابعاد الذكاء الاستراتيجي 

 ارية ناجحةلاتخاذ قرارات إد

 
 تقسيمات الدراسة 

تتألؼ الدراسة مف فصميف رئيسييف يتناولاف موضوع الذكاء الاستراتيجي وعممية اتخاذ القرارات 
 مف الناحية النظرية والعممية. 

بتقديـ خمفية نظرية شاممة حوؿ الذكاء الاستراتيجي وعممية اتخاذ القرارات.  يبدأ الفصل الأول
ف رئيسييف: الأوؿ يركز عمى الإطار النظري لمذكاء الاستراتيجي، ويشمؿ ىذا الفصؿ مبحثي

متناولًا مفاىيمو، أىدافو، أىميتو، وعناصره، بالإضافة إلى خصائص القائد الذكي الاستراتيجي 
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ومراحؿ ومبادئ الذكاء الاستراتيجي. أما المبحث الثاني، فيستعرض الخمفية النظرية لعممية 
يفيا، تطورىا في الفكر التنظيمي، أىميتيا وشروطيا، وأنواعيا، كما اتخاذ القرار، مف خلاؿ تعر 

يناقش أدوار ومجالات الاستثمار في الذكاء الاستراتيجي والعلاقة بيف الذكاء الاستراتيجي 
 .وعممية اتخاذ القرار

بالأغواط. يتضمف ىذا  مؤسسة اتصالات الجزائر ، فينتقؿ إلى دراسة حالة فيأما الفصل الثاني
صؿ أربعة مباحث رئيسية. يبدأ المبحث الأوؿ بتقديـ بطاقة فنية عف مؤسسة اتصالات الف

الجزائر، معرفًا بالمؤسسة، مياميا، فروعيا، ونشاطاتيا، بالإضافة إلى ىيكميا التنظيمي في 
الأغواط. يركز المبحث الثاني عمى منيجية الدراسة الميدانية واختبار أداة القياس، موضحًا 

سة، خطوات تصميـ وتنفيذ أداة الدراسة، وعرض خصائص مجتمع الدراسة. في منيج الدرا
المبحث الثالث، يتـ تقييـ جودة النموذج واختبار الفرضيات، مف خلاؿ منيجية تحميؿ البيانات، 
تقييـ صلاحية النموذج البنائي، واختبار الفرضيات الرئيسية والفرعية. أخيرًا، يتناوؿ المبحث 

فروؽ المعنوية عبر اختبار التوزيع الطبيعي. يتـ اختتاـ كؿ فصؿ بخلاصة تبرز الرابع دراسة ال
 .أىـ النتائج والاستنتاجات التي توصمت إلييا الدراسة



 

 

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 

 الاول: الفصل
 و عممية اتخاذ القرارات يالخمفية النظرية لمذكاء الاستراتيج 
 
 
 
 
 
 
 
 

 الفصل الاول:
و  يالخمفية النظرية لمذكاء الاستراتيج 

 عممية اتخاذ القرارات
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 تمييد:

جميع الأصعدة، جعمت الدوؿ بصفة عامة والمؤسسات  يشيد العالـ اليوـ تحولات جذرية عمى
 بصفة أساليب وآليات جديدة لمواكبة ىذه التطورات وذلؾ مف أجؿ مسايرة كؿ جديد مف
 خاصة تسعى لمبحث عف جية، ولممحافظة عمى مكانتيا واستمرارىا مف جية أخرى.

ىذه التغيرات في بيئة  ولذلؾ أصبح لزاما عمى المسؤوليف في ىذه المؤسسات الاستعداد لمواجية
مف أجؿ اقتناص الفرص وتجنب التيديدات، وحتى يكونوا عمى عمـ بما يحدث في  الأعماؿ

 البيئة المحيطة بيـ.
ولتحقيؽ ىذه الغايات فإنيـ مطالبوف باتباع استراتيجيات جديدة تمكنيـ مف بموغ أىدافيـ، 

عمى ما يعرؼ بالذكاء  إلى اتخاذ قرارات سميمة وفعالة مف خلاؿ الاعتماد والوصوؿ
 الإستراتيجي.

وىذا ما سيتناولو ىذا الفصؿ الذي خصصناه لمجانب النظري مف ىذه الدراسة حيث قسمناه إلى 
مبحثيف يتناوؿ المبحث الأوؿ منو الإطار النظري لمذكاء الإستراتيجي و المبحث الثاني إتخاذ 

 القرار.
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 ذكاء الاستراتيجي وعممية اتخاذ القرارالمبحث الأول : الإطار النظري لم

يعتبر الذكاء الإستراتيجي مف الموضوعات الميمة والمتداولة في بيئة الأعماؿ اليوـ، نظرا 
لممتغيرات المتسارعة التي أصبحت أحد التحديات التي تواجييا المؤسسات والتي يرتبط 

رض عمييا عممية اتخاذ القرار بقاؤىا أو زواليا بالقدرة عمى مسايرة ىذه التطورات والتي تف
 المناسب في الوقت المناسب وبالدقة والسرعة المطموبة.

 المطمب الأول: مفاىيم عامة حول الذكاء 
شغؿ الذكاء الإستراتيجي اىتماـ العديد مف الكتاب والباحثيف، لما أدركوه مف أىميتو في نمو 

تعاريفو بتعدد وجيات  وتطور الدوؿ بصفة عامة والمؤسسات بصفة خاصة، لذلؾ تعددت
النظر إلى مفيومو والتي سنتطرؽ إلييا في ىذا المطمب بعد إلقاء نظرة عف التطور التاريخي 

 1لو.

 الفرع الأول: ماىية الذكاء الإستراتيجي
يعتبر الذكاء الإستراتيجي مف أىـ وأحدث المواضيع التي تكفؿ لممؤسسات ضماف حجز 

 يجدر بنا البحث في نشأتيا وتعريفيا.مكانة ليا في بيئة الأعماؿ، ولذلؾ 
 نشأة الذكاء الاستراتيجي  .1

يرجع ظيور الذكاء الإستراتيجي إلى عصور تاريخية قديمة، حيث بدأ استخدامو لأوؿ مرة 
أحد أبرز  Sun Tzuفي العمميات العسكرية في القرف الرابع قبؿ الميلاد، مف قبؿ 

"فف الحرب" وكاف الغرض منو تحقيؽ الأىداؼ الإستراتيجييف العسكرييف في العالـ في كتابو 
أوؿ مف وظؼ ىذا النمط مف  CIAالإستراتيجية ، وكانت وكالة الاستخبارات المركزية 

الذكاء في تنفيذ اتفاقات الحد مف التسمح وصياغة السياسة بالذكاء الإستراتيجي، ثـ انتقؿ 
النمط مف الذكاء، فقد بدأت  استخدامو إلى المؤسسات التجارية والتي بدأت تدرؾ أىمية ىذا

العديد منيا في أوروبا وأمريكا الشمالية بإنشاء مجموعة الذكاء الإستراتيجي لتوفير المعمومات 
لمتخذي القرارات وبرامج تدريب للأكاديمييف عمى ىذا النمط الذكاء، وبدأت بتكويف ما يعرؼ 

                                                 
اء التنظيمي"، لرلة جامعة الأنبار سعدون حمود جثير وآخرون صياغة إستراتيجية إدارة علاقات الزبون عبر تحقيق العلاقة بين الذكاء الاستراتيجي والذك 1

 .371، ص2013جامعة الأنبار ، بغداد، العراق،  10، العدد  5للعلوم الاقتصادية والإدارية، المجلد 
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الذكاء الإستراتيجي نظرا لمدور بفرؽ الذكاء الإستراتيجي وذلؾ مف الترويج لما يعرؼ بمجتمع 
.لممؤسسات الفعاؿ الذي يمعبو في تحقيؽ الأىداؼ الإستراتيجية

 1 
 تعريف الذكاء الإستراتيجي  .0

لقد تعددت تعاريؼ الذكاء الإستراتيجي، نظرا للاىتماـ المتزايد مف طرؼ الكتاب والباحثيف 
 نوردىا في ما يمي: بو، والتي
لذكاء الإستراتيجي يعد القادة لفيـ المجاؿ الذي : "إف اMichael Maccobyتعريؼ 

 2يقودونو والعمؿ مف أجؿ الصالح العاـ".
: "يمثؿ الذكاء الإستراتيجي عممية ابتكار خرائط طريؽ Stefan Kuhlmann  &alتعريؼ 

 3 توجو متخذي القرارات لاتخاذ القرارات الصائبة بصورة أكثر وعيا.
"الذكاء الإستراتيجي ىو أداة لتوفير المعمومات : F.Bournoisand P.J Romaniتعريؼ 

الشاممة عف البيئة الخارجية وحتى الداخمية لصناع القرار في الوقت المناسب وبالصورة 
 8المناسبة لدعـ عممية التخطيط واتخاذ القرارات الإستراتيجية".

: "الذكاء الإستراتيجي ىو ما تحتاجو K.Donald Tham  &Henry.M.Kimتعريؼ 
دارة الم ؤسسة أف تعرفو عف بيئة أعماليا لتصنع تصورا إزاء عممياتيا الراىنة واستباؽ وا 

التغيير، استعدادا لممستقبؿ وتصميـ الإستراتيجيات الملائمة لخمؽ القيمة لمزبائف وتحسيف 
 الربحية في الأسواؽ الحالية والجديدة".

أسموب مف أساليب : "الذكاء الإستراتيجي ىو  Jean louis Moninoتعريؼ  تحميؿ
الحوكمة ييدؼ إلى استخداـ وحماية المعمومة الإستراتيجية لكؿ الأعواف الاقتصادييف ويمكف 
أف يكوف ىجوميا عندما يقوـ بجمع، ونشر المعمومات المفيدة إلى مختمؼ الأعواف 

                                                 
غزة، مذكرة حمدان عبد القادر مسلم، أثر الذكاء الإستراتيجي على القيادة من وجهة نظر القيادات الإدارية العليا في الجامعات الفلسطينية بقطاع  تامر 1

 .14، ص 2015فلسطين  مقدمة لنيل شهادة الداجستير في إدارة الأعمال قسم إدارة الأعمال )كلية الاقتصاد والعلوم الإدارية، جامعة الأزىر، غزة،
 .2 Mechael Maccoby, " Strategic Intelligence, a conceptual of leadership for change", 

Performance improvement, Vol 50, N° 3, March, 201 
3. Stefan Kuhlmann   & al, Improving distributed intelligence in complex innovation systems, 
Final report of the advanced science and technology policy planning network, Karlsruhe, 
June,1999, 

 4، مذكرة مقدمة لنيل -عنابة FERTIALدراسة ميدانية لدؤسسة فرتيال  -اتيجي في عملية اتخاذ القرار. لزمد علي لعلايمية، أهمية الذكاء الإستر 4
يير، جامعة شهادة الداستر، تخصص التسيير الإستراتيجي للمنظمات، قسم علوم التسيير، )غير منشورة(، كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التس

 3ر ص،الجزائر، بسك 2015ص، 3لزمد .
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الاقتصادييف ودفاعيا عندما يقوـ بحماية المعمومات الإستراتيجية لممؤسسة مف كؿ سوء 
ىماؿ داخمي وخارجي مف خلاؿ التعاريؼ السابقة نستخمص أف الذكاء استع ماؿ وا 

 الإستراتيجي ىو :

الأداة التي تستيدؼ الحصوؿ عمى المعمومات المناسبة حوؿ البيئة الداخمية والخارجية  
يصاليا إلى مستعممييا  لممؤسسة، ثـ معالجتيا وتحميميا والتي تتبع بنشرىا، حمايتيا وا 

ة رسـ خارطة الطريؽ التي تقود متخذي القرارات نحو قرارات صائبة في الوقت المناسبيف بغي
.المناسب وبالدقة والسرعة المناسبتيف لموصوؿ إلى تحقيؽ مبدأ الحوكمة

 1 

 الفرع الثاني: اىداف الذكاء الاستراتيجي
 :يمي بما حددىا محددة أىداؼ الاستراتيجي لمذكاء إف
الوقائية  الإجراءات واتخاذ بالمنظمات المحيطة التيديداتب رة مبؾ وتحذيرات تنبؤات توفير -

 والتنبؤ والتخطيط والمستقبمية الحالية البيئة لتغيرات الاستجابة مف المنظمات تمكيف ازائيا

 .وموقعيا سمعتيا عف إيجابياً  ينعكس الذي بالنتائج بالشكؿ

القرارات  إلى ؿالوصو  بوجوب السياسات وصياغة القرارات صناع لدى القناعات تشكيؿ -
 .مثمى إبداعية وسياسات

 تقيـ المنظمات وجعؿ الخارجية البيئة عف وتحميميا المعمومات جمع بميمة النيوض -

 .والتطوير البحث مجاؿ تحالفات في

 .لمتداوؿ قابمية سمع إلى والاختراعات الابتكارات تحوؿ التي اليادفة الأفكار تقديـ -

 في كأساس الأحداث ىذه واعتماد مستقبميةال الأحداث بصدد تخمينية آراء تطوير -

 .المشكلات

 حالياً  بيا تحيط التي التيديديات فيـ مف المنظمات تمكف استراتيجية معمومات توفير -
.ومستقبلا

 2 

                                                 
التربوية،  والادارة الاصول : قسم، التربية التربوية، كلية بالدؤسسات الناجحة القرارات اتخاذ في الاستراتيجي الذكاء دور، اصبع أبو أحمد فيصل علي 1

 .10، 9، ص ص 2018الدكتوراه،  برنامج
 .10، 9ص ص ،مرجع سابق ،اصبع أبو أحمد فيصل علي 2
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 الفرع الثالث: اىمية الذكاء الاستراتيجي
ى عم يعمؿ حيث لمقيادة الأساسية المتطمبات مف كونو في الاستراتيجي الذكاء أىمية تكمف
 .القرار اتخاذ عممية ولب متكامؿ نظاـ يمثؿ حيث القيادية، السمات وتطوير تعزيز

 :في الاستراتيجي الذكاء وتتمخص أىمية
الحاجة إلى وجود قيادة وقادة تتمتع بأنماط مختمفة مف الذكاء وىذا في سبيؿ مواكبة  -

 ومجارات التطوير والتغيير الحاصؿ في البيئة.
ؿ المنظمات أف تكوف قادرة عمى الابداع وصياغة استراتيجيات الذكاء الاستراتيجي يؤى -

 تغيير مبتكرة.
 يساعد بشكؿ فعاؿ في عممية اتخاذ القرارات. -
دوره في نجاح صياغة سياسات الابداع وايجاد منيجيات مبتكرة في مواجية ما  -

 يعترضيا مف مشكلات.
 1بالآخريف دور الذكاء الاستراتيجي في تحقيؽ موقع تنافسي متقدـ مقارنة  -
الذكاء الاستراتيجي ودوره الميـ في إعداد وتكويف القادة وتعزيز صفاتيـ وصقؿ قدراتيـ  -

 لتمكينيـ مف قيادة المنظمة.

 المطمب الثاني: عناصر ومراحل الذكاء الاستراتيجي

 : عناصر الذكاء الإستراتيجي الاولالفرع 

 Michael راتيجي، أبرزىـساىـ العديد مف الباحثيف في تحديد أبعاد الذكاء الإست

Maccoby  حيث يحددىا في خمسة أبعاد، والتي سنتناوليا في بحثنا وىي: الاستشراؼ
.ستقبمية، تفكير النظـ، الدافعية الرؤية الم
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 10لدرجع السابق ، ص ا، اصبع أبو أحمد فيصل علي  1
دراسة استطلاعية لعينة من القيادات الإدارية  -أثر عمليات إدارة الدعرفة والتعلم التنظيمي في الأداء الإستراتيجي " لزسن الياسري، ظفر ناصر حسين، 2

،  2013دارة والاقتصاد، جامعة كربلاء، العراق كلية الإ  3العدد  15، لرلة القادسية للعلوم الإدارية والاقتصادية، المجلد "في جامعات الفرات الأوسط
 .245ص
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 : الاستشراف  .1
القدرة عمى رؤية الاتجاىات المستقبمية عبر إجراء " :الاستشراؼ عمى أنو Maccoby يعرؼ

ميكية في الماضي والحاضر، فيو إمكانية اتخاذ القرارات الحاضرة التي مسح لمعوامؿ الدينا
 "شأنيا أف توصؿ إلى المستقبؿ المرغوب

فيو إذف يمثؿ إمكانية إسقاط حالة العالـ الراىنة عمى المستقبؿ بإبصار  مف 311أكرـ 1
 التطورات المحتممة، وتمييز ما يمكف

الاستشراؼ مف خلاؿ توظيؼ الذكاء  تجنبو، والتأثير فيو، والسيطرة عميو، ويكوف
 1المؤسسات. الإستراتيجي لمقادة في

 الرؤية المستقبمية :  .0

الرؤية ىي النجاح ووصفا واضحا وموجزا لما تريد أف تكوف عميو المؤسسة والمجتمع بعد أف 
تنفذ استراتيجياتيا بنجاح، وتحقؽ كامؿ إمكانياتيا. والنجاح يأتي مف خلاؿ تحديد المجالات 

ي ينبغي أف تركز عمييا والتي ينبغي الابتعاد عنيا، مف خلاؿ تحديد رسالة المؤسسة الت
ومضمونيا والتخطيط الاستراتيجي الذي يجب أف يكوف متكاملًا وشاملًا. يشمؿ ىذا التخطيط 
وضع الأىداؼ طويمة الأجؿ وتحديد الخطوات اللازمة لتحقيقيا، بالإضافة إلى تخصيص 

فعاؿ. يجب أف يراعي التخطيط الاستراتيجي البيئة الخارجية والداخمية  الموارد وتوزيعيا بشكؿ
لممؤسسة، وأف يكوف مرناً بما يكفي لمتكيؼ مع التغيرات والمستجدات. كما ينبغي أف يتضمف 
آليات واضحة لقياس الأداء وتقييـ النتائج، لضماف تحقيؽ الرؤية والرسالة وتحقيؽ النجاح 

 .ع ككؿالمستداـ لممؤسسة والمجتم
 تفكير النظم: .2

ىو القدرة عمى دمج العناصر المختمفة لغرض تحميميا وفيـ الكيفية التي تتفاعؿ بموجبيا، 
 Maccobyلتشكيؿ نظاـ أو صورة واضحة بشأف الأشياء التي يتـ التعامؿ معيا، كما يرى 

عميا مع أف تفكير النظـ يمثؿ القدرة عمى تركيب وتكامؿ العناصر المتنوعة، لفيـ كيفية تفا

                                                 
دراسة حالة شركة آسيا سيل للاتصالات في العراق، مداخلة  -سعد لزمود الكواز ،وآخرون إسهام الدعرفة الإستراتيجية في تعزيز الذكاء الإستراتيجي  1

 . 180، ص 2012أفريل جامعة الزيتونة، عمان، الأردن،  26 23حول ذكاء الأعمال واقتصاد الدعرفة، من  11في الدلتقى العلمي السنوي 
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بعضيا البعض لموصوؿ إلى أىداؼ المؤسسة بحيث يتـ دراسة الأجزاء مف حيث علاقتيا 
 بالكؿ وتقييميا مف حيث نجاحيا في خدمة أىداؼ المؤسسة.

 الدافعية  .2
عرفت الدافعية أو التحفيز بأنيا عممية إثارة السموؾ الإنساني وتوجييو والمحافظة عميو 

مقدرة في سياسات المؤسسة التي تعتمدىا في دفع مواردىا لتحقيؽ ىدؼ معيف، وتبرز ىذه ال
البشرية نحو بذؿ أقصى جيد ممكف لتنفيذ مياميـ، واستثمار ذلؾ في تحقيؽ العديد مف 

منافسييا، كوف أف الموارد البشرية  المزايا التنافسية بالشكؿ الذي يساعدىا في التفوؽ عمى
القدرة عمى محاكاتيا أو نقميا، وحتى يتـ تحفيز  ىي الموارد الوحيدة التي تمتاز بالندرة وعدـ

العامميف بشكؿ فعاؿ ينبغي لمقائد الإستراتيجي استخداـ الراءات الأربعة المسؤوليات 
Responsibilities  العلاقاتRelationships  المكافآت ،Rewards  الأسباب

Reasonsخ السمات القيادية ، وىنا يبرز الدور الذي يقوـ بو الذكاء الإستراتيجي في ترسي
 مف جية، والارتقاء بأداء العامميف والمؤسسة ثانية. 

 الفرع الثاني: خصائص القائد الذكي  الاستراتيجي
القائد الفاعؿ ىو الذي ييتـ اىتماما متوازنا وعاليا بكؿ مف العمؿ والعامميف، أي بإنجاز 

ذكيا، فيو يدير عامميف  العمؿ وبمعنويات ورضا العامميف. يحتاج المدير كقائد لأف يكوف
يختمفوف في المؤىؿ، الخمفية التعميمية، الخمفية المينية، السف، الجنس، الخبرة، القيـ 
الشخصية، الاتجاىات والتوقعات ومف ثـ في السموكيات، إف إدارة ىذا المزيج مف الناس في 

سألة مواقؼ عمؿ متباينة سعيا لتحقيؽ أىداؼ مخططة في بيئة تحفؿ بقيود أو فرص م
 ليست سيمة. 

 كيستينباومفي بيتر قدمو ما ىو الاستراتيجي القائد خصائص لوصؼ قدمت التي المحاولات مف

 العظمةالتي مفيوـ مف يطمؽ الذي النموذج ىذا وفي الإستراتيجية، لمقيادة الماسة نموذج

:ىي ومكونات خصائص أربع في الإستراتيجية القيادة تجسدىا
1 

 الزمني والمدى الأكبر والمنظور الصورة دائما ويرى رؤية ذا دالقائ يكوف أف :الرؤية 10

 جدة. والأكثر الأبعد

                                                 
 ذكاء :عشر الحادي السنوي العلمي الدؤتدر ضمن مداخلة ،"الإستراتيجية القيادة في رؤية :القيادي الذكاء" النعيمي، العال عبد ولزمد نجم عبود نجم 1

 2016افريل ،  26-23 -الأردنية، الزيتونة الدعرفة،جامعة واقتصاد الأعمال
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 تبنى التي الأوىاـ وتجنب لموقائع ويستجيب واقعيا القائد يكوف أف :الواقعية-الحقيقة 70

 وليس الوقائع. الأماني

 عمى ويعمؿ للأفراد العالية بالحساسية ويتسـ أخلاقيا القائد يكوف أف :الأخلاقيات 50

 بإيجابية.  الأىداؼ تحقيؽ في لكي يساىموا خدمتيـ

 روح مرؤوسيو في ويديـ المسؤولية ويتحمؿ يبادر شجاعا القائد يكوف أف :الشجاعة 80

 .العمؿ في المبادرة
 كؿ مف يأتوف المنافسوف وحيث التغير سريعة التنافسية البيئة ظروؼ في الإستراتيجية فالقيادة

 الذكاء فإف الأحياف، أكثر في بيا التنبؤ يمكف لا ومتنوعة جديدة وأساليب البيئات بقدرات

 الخصائص عمييا تقوـ والتي أىمية الأكثر الخصيصة ىو القيادة الإستراتيجية ذكاء أو القيادي

 .الإستراتيجية لمقيادة الأخرى
 تخطيطا وليس استراتيجي تفكير ىي برنامجا، وليس أولا رؤية ىي الإستراتيجية القيادة إف

 وىي إستراتيجية، معمومات وليس قيادي حدس وىي وأمده، أفقو كاف ميما أو تكتيكيا راتيجيااست

وظيفة، وىي أخيرا حس البقاء والنمو بالعلاقة مع المنافسيف وليس  ذكاء وليس أعماؿ ذكاء
حس الأنظمة والقواعد لمتعامؿ مع المرؤوسيف، ليذا فإف القيادة تمثؿ بحؽ رأس ماؿ حقيقي 

 ة ومورد مف مواردىا الأساسية المرجحة لمتفوؽ في السوؽ.في المنظم
وىذا يفسر أف البعض اعتبر القيادة مف الأصوؿ اللاممموسة لممنظمة والاستثمار في القيادة 

 كقوة إستراتيجية مف قوى المنظمة وميزة تنافسية فييا.
ية والتحولية والموقفية في إف الذكاء القيادي ىو القدرة المركبة التي تميز الإدارة المتكيفة بفاعم

بيئة سريعة التغير، وىو القدرة المرنة التي تميز الإدارة الناجحة في تحقيؽ أىداؼ المنظمة 
ويمكف تحديد بعض الخصائص لمذكاء القيادي  في الظروؼ اليادئة أو ظروؼ التحدي.

 1كالآتي:
مواؿ والبيئات، والأفراد لأف الأعماؿ ىي مزيج مف كؿ الأفراد والأ أنو ذكاء متعدد ومركب:- 

سمات وقدرات وعواطؼ، غمى جانب البيئات والموارد والمنافسيف... مف أجؿ ذلؾ  مزيج مف

                                                 
أطروحة دكتورة في علوم –دراسة ميدانية لبعض الدؤسسات القتصادية -طيبي نادية ، دور الذكاء الاستراتيجي في تنمية وتطوير الكفاءات البشرية 1

 70ص:2018التسيير،
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حسابي، ذكاء -والتنوع في ذكاءىا القيادي الذي ىو ذكاء مادي كمو فإف القيادة تتسـ بالتعدد
 جماعي...-عاطفي وذكاء اجتماعي -إنساني

 كؿ في فكأنو السابقة وحالاتو تجمياتو يتخطى فإنو متميزة رةقد الذكاء لأف :متجاوز ذكاء إنو-

 تيـوتحديا والمنافسيف الظروؼ مف بالجديد الزاخرة الأعماؿ بيئة في تحدي أو يواجو مشكمة مرة
 الوحيد المؤكد حيث اليوـ الأعماؿ بيئة ففي .باستمرار الملائمة الجديدة الحموؿ يقدـ أف عميو

نما في كؿ مرة بمفيوـ أو طريقة أو التنافسي  لسوقيـ ينزلوف لا القادة فإف التغير، ىو مرتيف، وا 
 تحد جديد.

: إف الذكاء القيادي ىو ذكاء تنافسي مبادر أولا ولا يقؼ عند الاستجابة إنو ذكاء تنافسي-
ومعالجة المشكلات والتحديات التي يفرضيا المنافسوف. ليذا ىو ذكاء يبادر في إيجاد 

 بمفاىيـ وطرؽ غير مألوفة. التحديات لممنافسيف
لما يحقؽ ليا مفيوـ رأس الماؿ القيادي بما يجعؿ القيادة  أنو ذكاء إنشاء القيمة لممنظمة-

أصلا لاممموسا مف الأصوؿ اللاممموسة التي تزايدت أىميتيا في اقتصاد المعرفة وأصبحت 
 تساىـ بالقسـ الأكبر مف قيمة المنظمة في السوؽ.

 مف ولا المالية المنظمة قوة مف زاتياإنجا عمى تحصؿ لا والفعالة الذكية ةالقياد فغف كمو ليذا

نما منافسييا، أخطاء مف السابقة ولا سمعتيا  الجديدة الفرص مولدة شيء كؿ وقبؿ أولا ىي وا 

 مواجية عمى ذكائية قدرة مف تمتمؾ بما التنافسية الميزة الجديدة ومنشئة المعبة قواعد وصانعة

 انشغاؿ ظؿ في المزايا حصد مف تحديات تمكنيا مف لممنافسيف توجد وبما يفالمنافس تحديات

 .التحديات بتمؾ منافسييا
 بيف المنصرـ العقد خلاؿ النفس عمماء ميَّز القادة، سمات إحدى الذكاء كوف بحقيقة اعترافا 

 1حدد نوعيف : وقد الناجحوف، يوسـ بيا القادة الذكاء مف نوعيف
 ويعبر الإنساني، الجانب عمى القادة تركيز يزداد حيف يبرز :اطفي""الع الشعوري الذكاء 0 أ

 التمييز نتائج وتوظيؼ بينيما، والتمييز الآخريف، وشعور شعورنا عمى مراقبة القدرة عف

 أو عنيا والتعبير المشاعر إدراؾ عمى القدرة أو والسموكيات، والأعماؿ لمتفكير كمرشد

 .الآخريف الشخصية ومشاعر المشاعر وتنظيـ استيعابيا بالتفكير

                                                 
 75ص طيبي نادية ، الدرجع السابق،  1
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 مع التكنولوجيا، مجاؿ في يعمموف ممف الناجحوف القادة بو يتسـ :الاستراتيجي الذكاء 0 ب

 .لدييـ العاطفي في الذكاء كبير نقص

 الأخير النمط ميارات لأف شعوريا، الذكي القائد مع إلى شراكة بحاجة إستراتيجيا الذكي القائد و

ستراتيجيا إنسانيا مؤثر قائد فنحصؿ عمى الأوؿ، النمط ميارات تكمؿ الذكاء مف  عمى ومتفوؽ وا 

 واحد آفٍ  في الذكاء مف بيف النوعيف يجمع الذي ىو الناجح القائد بأف اعتقادنا رغـ المنافسيف،

 ما وىذا "العقؿ"، والمنطؽ العاطفة بيف التداخؿ يدرؾ الذي وىو الشراكة، تمؾ إقامة مف بدلا

ثـ  القيادية، السمات ترسيخ في الذكاء أنواع مف غيره جانب إلى تيجيالاسترا الذكاء دور يؤشر
 :ظؿ في لاسيما ناجحيف، قادة إيجاد
 عمى الحكـ في والشخصية والعقؿ الذكاء سمات عمى واعتمادىا لممنظمات القيادة أىمية تزايد -

 قادتيا. كفاءة
 العمميات مع التكيؼ يف وتوظيفيا الذكاء مف مختمفة بأنماط التمتع إلى القادة حاجة -

 الجديدة. والتكنولوجيات
 الوظيفية الفرقية، العممياتية، "الإستراتيجية، كالقيادة القيادة مف جديدة أنماط بروز -

 الاعتماد مف بدلا القيادات، تمؾبيا  توسـ التي الذكاء أنماط تنوع التي أوجبت "،...والشبكية

 .جميعيا الأنماط اعميةف عمى لمحكـ كأنموذج قياسي بمفرده نمط عمى
تعكس القيادة أىمية قوة تأثير القائد في سموؾ المرؤوسيف، حيث تبرز وتتطور ىذه القوة لدى 
القائد الذي يتميز بامتلاكو لمرصيد المناسب مف الذكاء العاطفي، ومف أبرز قوة التأثير التي 

 1تعكس مستوى الذكاء العاطفي الذي يوجو نشاط عمؿ القائد نذكر:
 مف لديو المتاح الرصيد توظيؼ في القائد ذكاء عمى القوة ىذه تستند :والتجربة الخبرة ةقو -

 بجودة المرؤوسيف إقناع في حكمتو وعمى وظيفتو، مجاؿ في المتخصصة الميارات والمعارؼ

 .أوامره إلى للانصياع الدائمة حاجتيـبياغ وبمدى  يتمتع التي الأفكار
 وبيانات معمومات مف القائد يمتمكو ما عمى القوة هىذ أساس يتمثؿ :المعمومات قوة-

حصائيات  في لمتأثير قويا أساسا ذلؾ يجعؿ مما ليـ بالنسبة كبيرة أىمية الآخريف تمثؿ برأي وا 

 .سموكيـ

                                                 
 34ص ، 2009 الأردن، عمان، والتوزيع، للنشر حالفلا مكتبة ،"التغيير وإدارة الفاعلة القيادة" الدخلافي، سرحان لزمد 1
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 الآخر الطرؼ تجذب التي لمقائد الشخصية الصفات القوة ىذه أساس :والجذب الارتباط قوة

 .الشديديف والاحتراـ الإعجاب عمى القائـ التاـ ندماجالا درجة إلى وثيقا وتربطو ارتباطا
بأفراد  الاجتماعية وعلاقاتو القائد صلات في القوة ىذه أساس يتمثؿ :الاجتماعية الصلات قوة-

 .فييا يعمموف التي المنظمة خارج أو داخؿ وأىميتيـ ومكانتيـ تأثيرىـ ليـ ومؤثريف، مييمنيف
 فإنو تعقيدات، مف فييا بما التقدـ والنجاح مستويات لأعمى بمنظمتو الوصوؿ القائد أراد إذا و

 :1مثؿ مميزات مف ليـ يوفره لما وذلؾ تراتيجي الاس بالذكاء يتحمى أف يجب
 القدرة عمى التخيؿ والتصور. -

 القدرة عمى خمؽ جو مف المشاركة والتفاعؿ. -

 يخمقوف شراكات تفاعمية مع قادة آخريف ومنظمات أخرى. -

أثير في العامميف وتحفيزىـ ودفعيـ لإظيار أقصى طاقة لتمبية القدرة عمى الت -
 احتياجات الزبائف.

 القدرة عمى تنفيذ الإستراتيجية الموضوعة في ظؿ بيئة ديناميكية متغيرة. -

 القدرة عمى التفكير استراتيجيا ووضع الخطط والإستراتيجيات. -
 العاطفي الذكاء أف عمى مؤكدا عدت الناجح القائد ذلؾبيا  تميز التي السمات مف تقدـ ما جميع

قامة علاقات رائعة مع الموظفيف والعملاء يشكؿ  عاملا مساعدا لمقائد في جذب الناس وا 
 والمستثمريف. 

كما أنو يساعد القائد عمى إثارة الحماس داخؿ محيط العمؿ وتعطيو رؤية مستقبمية مركزة 
يساعده عمى تطوير موظفيو  عمى ىدؼ معيف ويفتح أمامو آفاؽ التفكير إضافة إلى أنو

 والاحتفاظ بمختمؼ علاقاتو ويجعمو قادر عمى حؿ المشكلات بطرؽ إبداعية جديدة وحديثة. 
 المركزية إف القائد الذكي عاطفيا دائما يحيط نفسو بموظفيف موىوبيف، كما أف إدارتو غير

ؿ فإف القائد المجاؿ لموظفيو بالتعبير عف أفكارىـ بطريقتيـ الخاصة، وفي المقاب تفتح
المركزية تفتح بذكاء عاطفي" يميؿ إلى القيادة المركزية، خاصة  بيا التحميمي "الذي لا يتمتع 

 .2في صناعة القرار، بؿ ويحدد طريقة معينة لأداء العمؿ
 :بػ أيضا القادة ىؤلاء يتميز  كما

                                                 
 77ص طيبي نادية ، الدرجع السابق،  1
 والتنافسية الاقتصادي الذكاء :حول السادس الدولي الدلتقى ضمن مداخلة ،"الإدارية القيادة تعزيز في ودوره العاطفي الذكاء أيعاد" أحمد، مصنوعة 2

 .2012نوفمبر ،  7- 6 الشلف، ةجامع الحديثة، منظمات الأعمال في الدستدامة
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 اتبقدر  ويتمتعوف يقولوف"، ما "يفعموف بحسـ يتصرفوف الحكماء كالمحاربيفانيـ  -

 الآخريف ويحفزوف واستقامة، حكمة ذوي وىـ التفكير، في عالية، ووضوح إستراتيجية

 عاليتيف، وسيطرة بثقة المنظمية إدارة الصراعات عف فضلا المتميز، الأداء عمى

 ىذا المجاؿ. في الاستراتيجي العقؿ وتوظيؼ
 والتحديات بيئيةال لمتغيرات الاستجابة في عقوليـ توظيؼ في تقميدية طرائؽ يعتمدوف لا -

 والموارد الفكرية مواردىـ استخداـ في التميز عمى حرصيـ معبمنظماتيـ  المحيطة

 مبدعة. لمنظماتيـ وتفكيرىـ بأساليب المادية
 الاستراتيجي التركيز ميارات فييـ تعزز طبيعية واستقامة بالنفس، عالية بثقة التمتع -

 .لإبداعا مف مزيدا معيـ يعمموف وتميـ مف الأمد، الطويؿ

 وبصيرة مخيمة ذا بو يوسـ الذي القائد يجعؿ الذكاء مف النمط ىذا فإف ذكر، ما جانب إلى

 قوتو بدؿ والمعرفة المفكر العقؿ ويعتمد والتحميمية، الفكرية والميارتيف بالعمـ واسعتيف، ويتسـ

 لإضافةبا .بو المحيطيف محبة يفقدانو ظؿ وثقؿ فكرية مع عجرفة العمؿ، إنجاز في العضمية

 مف الاقتراب خلاؿ مف الذكاء الاستراتيجي جانب إلى الشعوري بالذكاء تمتعيـ وجوب إلى

 المرؤوسيف سيثير في فيذا معيـ، وفاعمة طيبة علاقات وبناء مشاعرىـ واستيعاب العامميف،

 السير في الاستراتيجي ذكائيـ دور ويعزز متكامؿ، قادتيـ كفريؽ مع العمؿ في رغبة

.الاستراتيجي حو النجاحبمنظماتيـ ن
1

 

 الفرع  الثالث: مراحل ومبادئ الذكاء الاستراتيجي
 مراحل الذكاء الاستراتيجي:  .1
 متتابعة مراحؿ " 06 " ستة إلى تصنيفيا يمكف المراحؿ مف بمجموعة الإستراتيجي الذكاء يمر

 :كالتالي
 لتغييرا مؤشرات تشخيص عمى القادة لدى والقدرة الوعي : بناءالاستشعار مرحمة -

 . بالنسبة لممؤسسة الداخمية والخارجية
 .القوية والدلالة الصمة ترتكز عمى جمع البيانات ذات الجمع: مرحمة -

                                                 
 78ص طيبي نادية ، الدرجع السابق،  1
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 كمصدر مناسب شكؿ في وضعيا و البيانات المجمعة : ىيكمة التنظيم مرحمة -

 .لممعمومات
 مناسبة وأدوات بطرؽ المعمومات تحميؿ عمى : ترتكز المعالجة مرحمة -

 .المستخدميف إلى المعمومة وصوؿ وتسييؿ تجييزصال: الات مرحمة -
 الخطط وضع و القرارات، اتخاذ في المعمومة عمى الاعتمادالاستعمال:  مرحمة -

 .وتنفيذىا
 بيف الجماعي بالعمؿ تحقيقيا يتـ بؿ فردي، بشكؿ تتـ لا السابقة المراحؿ مف مرحمة وكؿ

 لممؤسسة مضافة قيمة خمؽ في تساعد والتي والتنفيذييف المختصيف والموظفيف والخبراء المدراء

 1إستراتيجي، ذكاء لمبيانات إلى المستمر التحويؿ خلاؿ مف
 

 مراحل عممية الذكاء الإستراتيجي 1شكل 
 

 
 

Source: K.Donald Tham  &Henry M.Kim, Towards strategic intelligence with 

ontology based enterprise modeling and ABC, proceedings of the international 

business and economics research conference, Las Vegas, NV, October 7-11, 

2002, P40 

 

 

 

 

 

                                                 
 لزمد جامعة، لعلايمية لزمد علي، اهمية الذكاء الاستراتيجي في عملية اتخاذ القرار، دراسة ميدانية لدؤسسة فريتال، مذكرة ماستر في تسيير الدنظمات  1

 06ـ ص 2015-2014بسكرة،  ، خيضر
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 مبادئ الذكاء الاستراتيجي:  .0
 جي وتشخيص أبعاده ومقوماتو، أشارتناوؿ باحثوف عدة مبادئ متعددة تحكـ الذكاء الاستراتي

"Kuhlmann :إلى أربعة مبادئ لمذكاء الاستراتيجي الفعاؿ وىي " 
مبدأ المشاركة :ينظـ ىذا الذكاء عمميات التحاور بيف مختمؼ الأقساـ التي تشترؾ في  -

 صياغة الديارات، بما يحقؽ التوافؽ بيف القيـ والمصالح المختمفة لجميع المشاركيف. 
ؿ الموضوعي لمتصورات المختمفة مبدأ الموضوعية :يساند الذكاء الاستراتيجي التشكي -

 بتقديـ المؤشرات المناسبية والتحاليؿ و اليات معالجة البيانات. 
مبدأ التوسط والتنظيـ يسيؿ الذكاء الاستراتيجي التعمـ المتبادؿ حوؿ التصورات  -

لمختمؼ المشاركيف وخمفيائيـ الأمر الذي يساعد في حؿ النزاعات والصراعات التي 
 تحدث في المنظمة. 

مبدأ دعـ القرار تسيؿ عمميات الذكاء الاستراتيجي اتخاذ القرارات و المساعدة في  -
 .1التنفيذ الناجح ليا بحد ذلؾ

 المبحث الثاني: الخمفية النظرية لعممية اتخاذ القرار
 المطمب الاول : مفيوم عممية اتخاذ القرار

 يكاد يخمو منو أي مؤلؼ إف موضوع اتخاذ القرارات في عمـ الإدارة يشغؿ حيزا ىاما، إذ لا
مف مؤلفات الإدارة، وذلؾ لارتباط ىذا الموضوع بأجزاء العممية الإدارية مف تخطيط، تنظيـ، 

 توجيو ورقابة، قيادة واتصالات وغيرىا مف النشاطات الإدارية الأخرى.
اؿ وتنبع أىمية ىذا الموضوع، مف ارتباطو بعمؿ الإنساف اليومي أو حياتو العائمية أو أي مج

مف مجالات النشاط الإنساني، فالأفراد ىـ محور ىذا الموضوع الأساسي، سواء بالنسبة 
لمذيف يتخذوف القرارات لتوجيو أعماليـ ونشاطاتيـ، أو بالنسبة لممرؤوسيف الذيف يشاركوف في 
صنع القرارات أو في تنفيذىا، أو بارتباطو بتحقيؽ الأىداؼ عمى اختلاؼ أنواعيا ،وىكذا 

 مية اتخاذ القرارات، طالما كاف ىناؾ عمؿ ونشاط لتحقيؽ أىداؼ مطموبة.تستمر عم

 الفرع الاول: تعريف عممية اتخاذ القرار
 قبؿ التطرؼ لمفيوـ اتخاذ القرار يجب أولا تعريؼ القرار.

                                                 
 30الدرجع السابق، ص لعلايمية لزمد علي،  1
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 تعريف القرار: -1
سب ىو عممية عقلانية تتبمور في الاختيار بيف بدائؿ متعددة ذات مواصفات تتنا" القرار: -ا

 مع الإمكانيات المتاحة والأىداؼ المطموبة".
سموؾ أو تصرؼ واع منطقي ذو طابع اجتماعي ويمثؿ الحؿ أو التصرؼ أو " القرار: -ب

البديؿ الذي تـ اختياره عمى أساس المفاضمة بيف عدة بدائؿ وحموؿ ممكنة لحؿ المشكمة ويعد 
 1."لمتخذ القرارالبديؿ الأكثر كفاية وفعالية بيف تمؾ البدائؿ المتاحة 

 2. "ىو عممية الاختيار بيف بديميف أو أكثر" القرار: -ج
 تعريف اتخاذ القرار: -0
النظاـ المتكامؿ مف الأنشطة، أو تمؾ العمميات "( عمى أنو: 7662يعرفو أحمد ماىر) -

ع الخاصة بتحديد المشكمة والبدائؿ والتقييـ، واختيار البديؿ المناسب أي أف ذلؾ النظاـ المتب
أو الإجراءات أو الخطوات أو العمميات الذىنية التي يمر بيا متخذ القرار ما ىي إلا صناعة 

 3."القرار
اختمؼ الفقو الإداري في إعطاء تعريؼ لمقرار الإداري، ولكف ىذا الاختلاؼ لا يعدو كونو 

ؾ اختلاؼ في إطار الجزئيات، أما ما يتعمؽ بجوىر ماىية القرار الإداري فإنو لا يبدو أف ىنا
 .بيف الفقياء

فيُعرؼ العميد ىوريو القرار الإداري بأنو" تصريحٌ وحيد الطرؼ عف الإرادة صادرٌ عف سمطة 
إدارية مختصة بصيغة النفاذ بقصد إحداث أثر قانوني" بينما يُعرفو الأستاذ فاليف بأنو كؿ 

ف يُحدث آثاراً عمؿ حقوقي وحيد الطرؼ صادر عف رجؿ الإدارة المختص، وقابؿٌ بحد ذاتو أ
4قانونية

 

أما في الفقو العربي فيُعرفو الدكتور سميماف الطماوي بأنو كؿ عمؿٍ صادر مف فرد أو ىيئة 
تابعة للإدارة أثناء أداء وظيفتيا، وعرَّؼ الفقيو عبد الغني بسيوني عبد الله، القرار الإداري 

                                                 
 .12، ص2006، دار الفكر الجامعي، الإسكندرية، 1، ط"القرار الإداري ونظم دعمو"لزمد الصيرفي،  1
 .17، ص 2008، ب.ط، دار زىران للنشر والتوزيع، عمان، الأردن، "نظرية القرارات الادارية"علي حسين،  2
 .22، ص2007.ط، الدار الجامعية، الإسكندرية، ، ب"اتخاذ القرار بين العلم والابتكار"أحمد ماىر،  3
 158، ص2004مازن راضي ليلو، الوجيز في القانون الإداري، الطبعة الخامسة، دار الدطبوعات مصر،  4
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المنفردة وتترتب عميو آثار بأنو عمؿٌ قانوني نيائي يصدر مف سمطة إدارية وطنية بإرادتيا 
 . قانونية معينة

 بيف البدائؿ المتاحة في موقؼ معيف". الواعي " عمى أنو " الاختيار المدرؾ " نيجروإذ يعرفو 
فيرى أف : " اتخاذ القرار عممية تقوـ عمى الاختيار المدرؾ لمغايات التي لا تكوف  برناردأما 

 " ؿ مباشرفي الغالب استجابات أوتوماتيكية أو رد فع
1 

كما يمكف تعريفو بأنو " اختيار بديؿ مف عدة بدائؿ متوفرة لتحقيؽ ىدؼ ،حؿ مشكؿ، انتياز 
.فرصة 

2  
مف خلاؿ ىذه التعاريؼ لاتخاذ القرار يتبيف أف ىناؾ عناصر جوىرية لازمة لوجود القرار 

ر مف يمكف إجماليا في عنصريف ىما: أف يوجد في موقؼ معيف أكػثر مف طريػؽ أو أكثػ
مػسمؾ لمواجية المشكؿ ، وأف يختار الشخص و بإدراؾ بيف البدائؿ المتوفرة لديو ، وىػذا 
معػناه أف تكوف مشكمة إدارية تتطمب حلا معينا وأف تكوف ىناؾ حموؿ متعددة لمواجيتيا و 
يتـ دراستيا وتقييميا حتى يتـ اختيار الحؿ الأكثر ملائمة بأقؿ تكمفة ممكنة و يحقؽ أقصى 

 . د ممكفعائ
كما يمػكف تعػريػؼ القػرار في الإدارة العػامة عمى أنػو " الاختيار المدرؾ بيف عدد مف البػدائؿ 

  . " المحتممة لتحقيؽ ىدؼ أو أىداؼ محددة مصحوبة بتحديد إجراءات التنفيذ

يتضح لنا مف خلاؿ ىذا التعريؼ أف القرار في عمـ الإدارة العامة يتألؼ مف ثلاثة عناصر 
سػية ، أولػيا يجب أف يكوف ىناؾ عدّة طرؽ أو بػدائػؿ حتى يمػكف أف يكػوف ىناؾ اختػيار أسا

، و وجػود ىػذه البػدائؿ أمػر ضروري لعممية اتخاذ القرار ، و مف جية ثانية يجب أف يتـ 
الاختيار بيف ىذه البدائؿ و يكوف مدركا أي موجيا لتحقيؽ ىدؼ أو أىداؼ معينة تمثؿ 

دار القرار نفسو ، و أخيرا يجب أف يصاحب ىذا الاختيار تعييف وسائؿ التنفيذ الغاية مف إص
 اللازمة لتحقيؽ اليدؼ أو الأىداؼ المرجوة مف اتخاذ القرار . 
الإدراؾ الكامؿ لمبدائؿ  " : و في الأخير يمكننا أف نعرؼ عممية اتخاذ القرار عمى أنيا

فضميا لتحقيؽ أىداؼ المؤسسة و ذلؾ بتوفير المتاحة و إمكانية المفاضمة بينيا و اختيار أ
جميع الموارد المالية و البشرية خلاؿ فترة زمنية محددة في ظؿ معطيات كؿ مف عػوامػؿ 

 ." الػبػيئة الػداخمية و الخارجية و العمؿ عمى تنفيذه و متابعتو
                                                 

 . 73ص . 1998.  5اتخاذ القرارات الإدارية بين النظرية و التطبيق . دار الثقافة عمان . ط  .نواف كنعان  1
 . 288ص  .1992أصول علم الإدارة العامة . الدار الجامعية الإسكندرية . ط  . د اللهعبد الغني بسيوني عب 2
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 :يمكف إدراؾ أف عممية اتخاذ القرارات تنطوي عمى عدد مف العناصر ىي
 الاختيار  -
 توافر البدائؿ  -
 .الأىداؼ أو الغايات أو محركات ودوافع السموؾ -
 .الوقت -
 .الموارد المادية و البشرية المتوافرة لممنظمة -
 البيئة الداخمية لممنظمة. -
.البيئة الخارجية بما تحتويو مف متغيرات سياسية و اقتصادية و اجتماعية -

1 

 الـتـنظيميالفرع الثاني: تـطور عـممية اتخاذ الـقرار في الـفكر 
 اتـخاذ الـقرار في ظـل الـمدارس الكلاسـيكـية:  .1

تػعتػبر ىذه الػمدرسة أوؿ المدارس في عمـ إدارة الأعماؿ و  : مـدرسـة الإدارة الـعـمـمـيـة-
تسمى بمدرسة الإدارة العممية لإعتمادىا عمى قواعد عممية ثػابتة في مػعالػجة و حػؿ الػمشاكؿ 

 ."فـريـدريك تايـمور " ػمػدرسة لػالإدارية ، تنسب ىػذه ال

الذي قدـ إسيامات معتبرة في مجاؿ اتخاذ القرارات مف خلاؿ النتائج التي توصؿ إلييا مف 
أبحاثو الميدانية و التي درس فييا عنصري الػوقػت و الحركة و تأكيده عمى ضرورة اخػتيار 

ؿ تػحقػيػؽ الكػفػاية الإنػتاجية الأفػراد ، و الآلات و الػمواد بػأسموب عػمػمي و ذلؾ مػف أجػ
  . ، بالإضافػة إلى الػتػخصص و تػقػسيـ العمؿ

ينصب اىتماـ أنصار ىذه المدرسة عمى التكويف الداخمي لمتنظيـ : مدرسة التقسيم الإداري -
و عمى كيفية توزيع النشاطات بيف أقسامو بالشكؿ الذي يحقؽ التكامؿ بينيا و ذلؾ بتحقيؽ 

ف خلاؿ تحديدىا و تحديد الأعماؿ و الأنشطة اللازمة ، و كؿ ذلؾ ابتغاء أىداؼ التنظيـ م
 الوصوؿ إلى الكفاءة الإدارية

2. 

.و مف أبرز رواد ىذه المدرسة ىنري فايوؿ و فرنؾ جمبرت
3
  

                                                 
 252ص  1996سليمان لزمد الطماوي،الوجيز في القانون الإداري،دار الفكر العربي ، مصر  1

 . 38ص  . 1993 . عبد الغفار حنفي , عبد السلام أبو قحف . تنظيم و إدارة الأعمال . الدكتب العربي الحديث 2
الجزائر  قدور بن نافلة . دور بحوث التسويق في اتخاذ القرارات التسويقية . رسالة ماجستير . معهد العلوم الاقتصادية و علوم  التسيير . جامعة 3

  . 02ص  . 2001 / 2000



 و عملية اتخاذ القرارات يالفصل الاول                الخلفية النظرية للذكاء الاستراتيج
 

 
14 

 الذي يرى أف البيروقراطية ىيماركس ويبر تنتػسب ىػذه المػدرسة لػ : المدرسة البيروقراطية-

" ثالي لمتنظيـ الذي يقوـ عمى أساسو التقسيـ الإداري والعمؿ المكتبيالنموذج الم "ذلؾ  
1

 

ىذا النموذج الذي حدد " ويبر" خصائصو في أف الواجبات و المراكز محددة و أف كؿ فرد 
ممزـ باحتراـ حدود وظيفتو و الولاء التاـ ليا حتى لو تعارضت مع مصمحتو الشخصية ، كما 

مػبػدأ التخصص الوظيفي و بالتالي فاختيار الأفراد يكوف عمى  يقوـ التنظيـ البيروقراطي عمى
أسػاس الخبرة و التعييف يتـ بعد إجراء اختبار الكفاءة ، ويفرض ىذا التنظيـ رقابة مف 
المستويات العميا عمى المستويات الدنيا ، و جميع عمميات الاتصاؿ و قواعد العمؿ تتـ في 

أف يحقؽ نموذجو البيروقراطي عدّة مزايا حدّدىا في  شكؿ رسمي مكتوب ، لقد توقع " ويبر "
السرعة ، الإستمرار ، الوضوح ، الوحدة ، الخضوع  ، الدقة ، المعرفة الكاممة بالمستندات

الكامؿ لمرؤساء ، تخفيض التكمفة الإنسانية و الاقتصادية لمعماؿ و تخفيض الاحتكاؾ بيف 
 . الأفراد

  علاقات الإنسانية:مدرسة ال اتخاذ القرارات في ظل. 0
بعد الانتقادات التي وجيت لافتراضات و مفاىيـ المدارس الكلاسيكية ، ظيرت اتجاىات 
جديدة في الفكر الإداري تمثمت في الإسيامات التي قدميا رواد مدرسة العلاقات الإنسانية 

حداث التي جاءت للاىتماـ بالعلاقات الإنسانية بجانب تطبيؽ المبادئ العممية للإدارة لإ
، ويعتبر الاىتماـ بالعنصر البشري اليدؼ الذي تسعى لتحقيقو ىذه 2التوازف بيف الناحيتيف 

العنصر الإنساني يمكف أف يػؤثػر تأثيرا كػبيرا  " : المدرسة التي تقوـ عمى الافتراض التالي
ّـ فػإف زيػادة الإنػتاج تتحقػؽ مف خلاؿ فيػـ طبيعة الأفراد و ت شجيعيـ و عمى الإنتاج ومػف ث

 تكيفيـ مع التنظيـ
3. 

 

 اتخاذ القرارات في ظل المدارس السموكية:  .5

ظيرت المدارس السػموكيػة في الثلاثينات و تعتبر امتدادا لمدرسة العلاقات الإنسانية ، لكنيا 
ء العمؿ و جميع العلاقات التي تنشأ في مكاف العمؿ ركزت عمى دراسة سموؾ الفرد أثنا

بالاعتماد عمى عمـ النفس الذي يػدرس الػسموؾ الإنساني بػشكؿ عاـ ، عػمـ الاجتماع الػذي 

                                                 
 . 49ق. ص مرجع ساب. نواف كنعان 1
 . 75عبد الغني بسيوني عبد الله ،مرجع سبق ذكره ، ص  2
 118، ص 1993إبراىيم عبد العزيز شيحا ، أصول الإدارة العامة ، منشأة الدعارف الإسكندرية ، ط  3

http://www.djelfa.info/vb/#_ftn12
http://www.djelfa.info/vb/#_ftnref6
http://www.djelfa.info/vb/#_ftnref6
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يػبحث في مػعرفػة ووصؼ تػصرفػات الأفراد  و الجماعات و مدى تأثيرىا عمى المؤسسة ، 
لسموؾ المكتسب مف قبؿ الأفراد عائميا أو بالإضافة إلى عمـ دراسة الإنساف الذي يبحث في ا

  . اجتماعيا و تأثيره عمى تصرفاتو داخؿ المؤسسة

وقد انتقد رواد ىذه المدرسة فكرة النظاـ المغمؽ و الرشد في اتخاذ القرارات الإدارية ، و 
 1اعتبروا المؤسسة نظاـ مفتوح يؤثر و يتأثر بالبيئة.

 .يربرت سيمونر لنظرية القرا  .8

أب نظرية القرار وذلؾ لاىتمامو الكبير بموضوع اتخاذ القرارات برت سيمون ىر يعتبر 
الإدارية، ومف إسياماتو الرائدة في ىذا المجاؿ اقتراحو لممعايير التي تساعد المدير متخذ 
القرار عمى اختيار البديؿ المناسب ومف بيف ىذه المعايير تكمفة البديؿ و يشير سيموف إلى 

ربة بيف البدائؿ في حدود الأىداؼ المعينة لموصوؿ إلى القرار السميـ ، أنو لا بد مف المقا
كما أنو تناوؿ بالتحميؿ صفة الرشػد فػي القرارات و أكد عمى فػكػرة أف الػقػرار الإداري لا يكػوف 
 رشػيػد بػنسػبة عػالػية لأنػو مػحػدود بػكػفاءة الػفرد ، أىدافو الشخصية و المعمومات المتوفرة لديو.

2
 

 صنع القرار: -
إفَّ عممية صنع القرار في المؤسسة لا يمكنيا أف تستغني عف إدارة الموارد البشرية،       

في تزويد فريؽ التخطيط الاستراتيجي بالمعمومات التي تعبِّر عف حقيقة القدرات البدنية و 
ستراتيجية المعنويَّة لمعامميف في المؤسسة، فيذه المعمومات تساعد في صياغة البدائؿ الا

الملائمة، حيث تركِّز ىذه البدائؿ عمى قدرات العامميف، و إمكانيَّة مساىمتيـ في خمؽ ميزة 
تنافسيَّة لممؤسسة، دوف أف ننسى الجانب المعنوي الذي يُحسِّنو إشراؾ العامميف في عممية 

نع القرارات التخطيط الاستراتيجي لمؤسستيـ، نتيجة إحساسيـ بأفَّ ليـ دوراً و أىميَّةً في ص
الاستراتيجية لممؤسسة، ممَّا يجعميـ ينفِّذوف ىذه الاستراتيجيات بفعالية أكبر فيما بعد. و 

 الفقرات التالية ستوضح طبيعة ىذه العلاقة:
ةً مع إدراؾ        تعتبر الموارد البشرية مصدراً لتحقيؽ الميزة التنافسية في المؤسسة، خاصَّ

بأفَّ التميُّز عف المنافسيف، يمكف تحقيقو مف خلاؿ الميارات ىذه الأخيرة في الوقت الحالي 
العالية لمموارد البشرية، و الثقافة التنظيمية المتميِّزة، و العمميات و الأنظمة الإدارية الفعَّالة، 

                                                 
 . 6قدور بن نافلة ، مرجع سابق ص  1
 . 44نواف كنعان ، نفس الدرجع السابق ، ص 2
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و نحو تحقيؽ الميزة التنافسية مف خلاؿ الموارد البشرية، مما زاد مف مسؤولية  لذلؾ زاد التوجُّ
ية استراتيجياً، لتمبية الاحتياجات البشرية التَّالية: إدارة الموا  رد البشرية الموجَّ

يادة في التكمفة: بالنِّسبة لاستراتيجية - نظراً لتركيز المؤسسات عمى كفاءة العمميات  الرِّ
و الاستراتيجي، تميؿ في ىذا الإنتاجية و تخفيض التكمفة إدارة الموارد البشرية في  1 التوجُّ

و، إلى التركيز عمى تحديدىا لن وعية الميارات مف الموارد البشرية التي تتوافؽ مع ىذا التوجُّ
أنشطة التدريب التي تدور حوؿ تنمية ىذه الميارات، و التركيز عمى الأىداؼ قصيرة الأجؿ 
و تجنُّب المخاطرة، إلى جانب سعييا إلى تحقيؽ الكفاءة في الأداء مف خلاؿ تشجيع 

رية، و الاعتماد عمى آرائيا و تثميف مقترحاتيا بشأف رفع الكفاءة مشػاركة الموارد البش
و كؿَّ  الإنتاجية، بما يشعرىا بالراحة عند تأديتيا لعمميا، و بذلؾ فإدارة الموارد البشرية توجِّ

ةً المتعمِّقة بالموارد البشرية.  جيودىا لتخفيض تكاليؼ المؤسسة، و خاصَّ
و الاستراتيجي مف الموارد البشرية أف  2يحتاج  بالنِّسبة لاستراتيجية التميُّز: - ىذا التوجُّ

تتحمى بالقدرة عمى الابتكار، و العمؿ الجماعي، لأفَّ المطموب مف إدارة الموارد البشرية أف 
تركِّز جيودىا عمى تحقيؽ جودة الأداء و تحمُّؿ المخػاطرة، و مساعدة العامميف ليظيروا 

 لتحقيؽ أىداؼ المؤسسة بأكبر فعالية ممكنة.  سموكات وظيفية تعكس روح التعاوف،
و إدارة الموارد البشرية تسعى إلى تحقيؽ مستويات مرتفعة مف الابتكار لمنتجات المؤسسة 
عمى ضوء أىدافيا الاستراتيجية، لذلؾ تعمؿ عمى تكثيؼ نشاطات الاستقطاب مف الخارج، و 

ف، و استخداـ أنظمة لتقييـ الأداء موجَّية تركِّز جيود التدريب بما ينمِّي التعػاوف بيف العاممي
 بالنتائج المحقَّقة، لتشجيع المديريف عمى قبوؿ المخاطرة في قراراتيـ.

تتطمَّب ىذه الاستراتيجية مف إدارة الموارد البشرية أف تحافظ بالنِّسبة لاستراتيجية التركيز:  -
دريبية تنمِّي ىذه الميارات، و عمى الميارات المتاحة لممؤسسة حالياً، لذلؾ تستخدـ برامج ت

تحقيؽ اللاَّمركزية في ممارسات إدارة الموارد البشرية،  3تتطمَّب إلى جانب ذلؾ مف المؤسسة 
ة، ليذا تعمؿ إدارة الموارد  حتى تتمكَّف مف الاستجابة لمتطمَّبات أسواؽ المنتجات الخاصَّ

حتى تتمكَّف المؤسسة مف توفير البشرية عمى تدنية التكاليؼ المتعمِّقة بالعنصر البشري، 

                                                 
لإدارة الاستراتيجية للموارد البشرية: الددخل لتحقيق ميزة تنافسية لدنظمة القرن الحادي و العشرين، الدار الجامعية، جمال الدين لزمد الدرسى، ا -1

 .116م، ص  2003مصر، -الإسكندرية
 .174م، ص2002مصر، -راوية لزمد حسن، مدخل استراتيجي لتخطيط و تنمية الدوارد البشرية، الدار الجامعية، الإسكندرية -2
 .117جمال الدين لزمد الدرسى، مرجع سابق، ص  -3
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الأمواؿ التي تنقصيا، إلى جانب تحقيؽ  التميُّز المراد الوصوؿ إليو لاجتياح السوؽ 
 المستيدؼ.

تركيبة مف  1يعتبر نظاـ معمومات الموارد البشرية  إعداد نظام معمومات الموارد البشرية: -
ع و تحميؿ و تقييـ، ثـ توزيع الأفراد، و المعدَّات، و الإجراءات المصمَّمة بغرض تجمي

معمومات دقيقة و سريعة عمى مراكز اتخاذ القرارات في المؤسسة، تتعمَّؽ ىذه المعمومات بكؿِّ 
مجالات إدارة الموارد البشرية في المؤسسة. و يطبِّؽ نظاـ معمومات الموارد البشرية قواعد 

لتي تستيدؼ تحقيؽ الكفاءة و "، ا Logiciel المعمومات الإلكترونية، و البرامج الجاىزة "
الفعالية لعمميات إدارة الموارد البشرية في معالجة البيانات الأولية التي تعتبر مدخلات ليذا 

معمومات صحيحة و دقيقة تكوف أساساً لتخطيط سميـ، فمصداقية  2النظاـ، لمحصوؿ عمى 
تحقيقيا، و ىذا الفيـ يُبنى التخطيط تتوقَّؼ عمى مدى فيـ الأفراد لأىدافو و الوسائؿ الكفيمة ب

عمى أساس وجود نظاـ لممعمومات يتميَّز بالدِّقة، و السرعة في تزويد فريؽ التخطيط 
الاستراتيجي بالمعمومات اللاَّزمة، و في الوقت المناسب، و بالدِّقة التي تؤىِّميا لأف تكوف 

ؿ التَّالية لتطوير نظاـ أساساً لاتخاذ قراراتٍ ذات بعدٍ استراتيجي. و يمكف اتِّباع المراح
 معمومات الموارد البشرية: 

يجدر بالفريؽ الذي : " Design stage "مرحمة تصميم نظام معمومات الموارد البشرية  -
أف يكوف عمى معرفة شاممة بكؿِّ القضايا التي تتطمَّب اتخاذ قرارٍ معيَّف،  3يصمِّـ ىذا النظاـ 

المطموبة و الضرورية لاتخاذ القرار السميـ، كما  و أف تكوف لديو فكرة عف نوع المعمومات
يجب التغمُّب عمى عوائؽ الاتصاؿ كالصراع داخؿ المؤسسة، و المنافسة التي قد تدفع بعض 
الأفراد لإخفاء معموماتٍ ىامَّة، ليذا يجب القضاء عمى ىذا النوع مف المشاكؿ حتى يتّـَ جمع 

صميـ نظاـ معمومات لمموارد البشرية في ضوء كؿِّ المعمومات المطموبة، التي تمكِّف مف ت
تحميؿ احتياجات الإدارة مف المعمومات، و بذلؾ يمكف تطوير البرامج التي تمبي متطمَّبات 

 تخزيف و استرجاع البيانات، و اختيار الأجيزة الضرورية لاستخداـ تمؾ البرامج. 
": تعتبر ىذه  Implementation Stage " نظام معمومات الموارد البشريةمرحمة تنفيذ  -

المرحمة مف أىّـِ مراحؿ تطوير نظاـ معمومات الموارد البشرية، حيث تظير ىذه المرحمة 
                                                 

 . 530، ص نفس الدرجع -1
 .57راوية لزمد حسن، مدخل استراتيجي لتخطيط و تنمية الدوارد البشرية، مرجع سبق ذكره، ص  -2
 . 58نفس الدرجع، ص  -3



 و عملية اتخاذ القرارات يالفصل الاول                الخلفية النظرية للذكاء الاستراتيج
 

 
77 

مدخؿ  1مدى إقباؿ العامميف، و كذا الجيات المستفيدة مف النظاـ عمى مخرجاتو. فتطبيؽ 
مة، يساعد العامميف إدارة الموارد البشرية الإلكترونية و ما بو مف استخداـ لمتكنولوجيات المتقدِّ 

في ىذه المرحمة عمى القياـ بوظائفيـ بطريقة أفضؿ، إلاَّ أنَّيـ قد يقاوموا إدخاؿ ىذه 
التطبيقات التكنولوجية الجديدة، إذا ما تطمَّبت منيـ تغيير أسموب عمميـ، و ما لدييـ مف 

للاَّزـ لمحدِّ مف خبرات مكتسبة في ذلؾ. و يجدر بمسؤولي إدارة الموارد البشرية تقديـ الدعـ ا
مشاعر القمؽ و التخوُّؼ لدى العامميف، و التي قد ترافؽ مرحمة تنفيذ نظاـ معمومات الموارد 
البشرية، فإظيار ىؤلاء المسؤوليف تأييدىـ لمتغيير، و مساىمتيـ في تصميـ برامج تدريبية 

أمراً سيلًا، و  تساعد عمى تطوير ميارات العامميف، يجعؿ عممية إدخاؿ التكنولوجيا الجديدة
 يحفِّز العامميف عمى تقبُّؿ ىذا النظاـ الجديد. 

عمى  2اعتماداً : " Evaluation Stage "مرحمة تقييم نظام معمومات الموارد البشرية  -
الخطَّة الاستراتيجية العامَّة لممؤسسة، تقوـ الإدارة بتحديد الخطَّة الاستراتيجية لمموارد البشرية، 

تمؼ السياسات المتعمِّقة بالتعامؿ مع الموارد البشرية و الوسائؿ المجنَّدة و التي تبيِّف مخ
لذلؾ، في سبيؿ تحقيؽ الأىداؼ الاستراتيجية لممؤسسة خلاؿ الفترة المحدَّدة لمخطَّة. و عميو 
د ىذه الخطَّة الاستراتيجية، بكؿِّ ما تحتاجو  فإفَّ نظاـ معمومات الموارد البشرية يجب أف يزوِّ

ومات بدقَّة متناىية و في الوقت المناسب، و لا يمكف لإدارة الموارد البشرية التحقُّؽ مف معم
مف فعالية ىذا النظاـ إلاَّ بقياميا بمرحمة تقييـ نظاـ معمومات الموارد البشرية، حيث يجدر 
بيا التحقُّؽ مف الوقت المستغرؽ لمحصوؿ عمى المعمومات الجاىزة، و التكمفة التي تتحمَّميا 

لمؤسسة مف أجؿ ىذه المعمومات، و مدى التحسف في عممية اتخاذ القرارات نتيجة استعماؿ ا
معمومات ىذا النظاـ، فالمسؤولوف عف برامج الموارد البشرية يحتاجوف إلى معرفة نتائجيا، 
بغرض اتخاذ القرار المناسب بشأف الاستمرار في تطبيقيا، أو تعديميا، أو إلغائيا. و عندما 

ظاـ معمومات الموارد البشرية أىدافو، يجب عمى إدارة الموارد البشرية أف تتَّخذ يحقِّؽ ن
الإجراءات الضرورية، لمحفاظ عمى المستوى الجديد مف فعالية معمومات ىذا النظاـ، أو ما 

"، لأفَّ غياب ىذا الإجراء يجعؿ  Stabilization of change بترسيخ التغيير " 3 يعرؼ

                                                 
 .216م، ص  1978مصر، -علي السلمي، التخطيط و الدتابعة، مكتب غريب، القاىرة -1
 .300مرجع سبق ذكره، ص دادي عدون، ناصر  -2
 .553جمال الدين لزمد الدرسى، مرجع سبق ذكره، ص  -3
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د العودة إلى عادات العمؿ السابقة لتنفيذ برامج نظاـ معمومات الموارد مف السَّيؿ عمى الفر 
 البشرية.  

 الفرع الثالث: اىمية وشروط اتخاذ القرار
 اىمية اتخاذ القرار:  .1

يعتبر اتخاذ القرارات مف المياـ الجوىرية لممدير ، فقدرتو عمى اتخاذ القرارات و حقو 
يره مػف أعػضاء الػمػؤسسة ، ومما زاد مف أىمية النظامي في اتخاذىا ىو الذي يميزه عف غ

اتخاذ القرارات ودورىا في تحقيؽ أىداؼ المؤسسة ما تشيده ىذه الأخيرة مف تعدد و تعقد 
أىدافيا ، فأصبحت عممية اتخاذ القرارات تشمؿ كافة الجوانب الإدارية مف تخطيط ، تنسيؽ 

ومف ىذا المنطمؽ تتحدد أىمية اتخاذ ، تنظيـ و اتصالات ، حيث ترتبط بيا ارتباطا وثيقا 
 . القرارات

فتتفؽ عممية التخطيط مع عممية اتخاذ القرارات مف حيث المعايير التي وضعت لتقسيـ أنواع 
التخطيط مع المعايير التي وضعت لتقسيـ أنواع القرارات حيث تـ تصنيؼ أنواع التخطيط 

المستويات الإدارية العميا ،الوسطى و وفقا لممستويات الإدارية التي تتولى وضع الخطة وىي 
 . الدنيا

أما التنظيـ الإداري يؤثر عمى عممية اتخاذ القرارات مف خلاؿ تقسيـ العمؿ ، تحػديد 
الاخػتصاصات ، تحديد القواعد و الإجراءات ، فتنتقؿ عممية اتخاذ القرارات إلى جميع أجزاء 

ؿ إلى الأعمى أو عمى المستوى الأفقي ، التنظيـ سواء مػف الأعػمى إلى الأسفؿ أو مف الأسف
فتقييـ تنظيـ إداري معيف أساسو نوعية القرارات التي تتخذىا إدارتو و الكفاءة التي توضع بيا 
تمؾ القرارات موضع التنفيذ ، وىكذا يتضح مدى ارتباطيما ، فتطوير عممية اتخاذ القرارات 

كفاءة اتخاذ القرارات و قدرة التنظيـ مدخلا لمتطوير التنظيمي ، وذلؾ مف خلاؿ الربط بيف 
عمى تنفيذىا و ىكذا تتمكف المؤسسة مف تنفيذ أىدافيا و أىداؼ العامميف بػيا ،أمّا التنسيؽ 
فيعتبر مف أىػـ العػناصر الإداريػة و علاقػتػو بعمػميػة اتخػاذ القػرارات تبرز مػف خلاؿ تنػظيـ و 

و حسف استخداميا لاتخاذ القرار و تنفيذه ، و  توحيد الجيود و الطاقات البشرية و المادية
يتطمب ذلؾ تحقيؽ الانسجاـ بػيػف نشػاطات الأقػسػاـ و الفػروع المخػتمفة و بيف جيػود العػامميف 
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فػي القسـ أو في الفرع الواحد ضمف إطار تعاوني متناسؽ يساعد عمى تحقيؽ التكامؿ 
 1 سميـ لمقرارات المتخذة.وتوحيد الجيود لموصوؿ إلى اليدؼ مف خلاؿ تنفيذ 

أمّا فيما يخص الجوانب السياسية الإدارية فيي تتضمف مجموعة مف القواعد التي تحكـ سير 
العمؿ و التي توضع سمفا لييتدي بيا المرؤوسػيػف فػي تػنػفيذ كػافػة القرارات المتعمقة بتحقيؽ 

و خطوات رسـ ىذه الأىداؼ ، إذف فالسياسات الإدارية ليست إلا قرارات ، و مراحؿ 
السياسات تكاد تتفؽ في مضمونيا مع مراحؿ و خطوات اتخاذ القرارات ، ومف ىنا تأتي 

.أىمية العلاقة بيف اتخاذ القرارات و السياسات الإدارية
2
  

أما الاتػصالات التػي تعتػبر ضروريػة و لازمػة لمعػممػيػة الإداريػة بجوانبيا المتعددة ، فيي أكثر 
ة لعممية اتخاذ القرارات ، فالاتصالات و اتخاذ القرارات يشكلاف جانبيف ضرورة و أىمي

ا مى الآخر و يتأثراف فيمىاميف مف جوانب العممية الإدارية حيث يعتمد كؿ واحد منيما ع
 . بينيما

إذف الػعػلاقػة القائػمػة بينيمػا عػلاقػة تػبػادؿ ، إذ يجب أف تكوف ىناؾ مراكز اتصالات تعمؿ 
ؿ و تفعيؿ القرارات ، وقد أكدّ الكثير مف الكتاب عمى أىمية الاتصالات في اتخاذ عمى توصي

 . القرارات و مف بينيـ ىربرت سيموف

استخلاصا لما ذكر ، تعتبر عممية اتخاذ القرارات مف أىـ الدعائـ التي تعتمد عمييا المؤسسة 
العممية الإدارية ىو اتخاذ  ، حيث تعتبر ىذه الأخيرة شبكة متحركة لاتخاذ القرارات ، فجوىػر

 .القرارات
 شروط اتخاذ القرار:  .0

عادة ما يتـ اتخاذ القرار إما لحؿ مشكمة أو استغؿ فرصة معينة لكف ليس واضحا ما إذا 
كاف الموقؼ الذي يواجو المدير يمثؿ مشكمة أو فرصة و ما يزيد عف الترابط بيف الاثنيف أف 

كما أف الفرصة غالبا ما توجد أقاـ اكتشاؼ الفرصة الضائعة تخمؽ مشاكؿ لممنظمات 
المشاكؿ و الشيء الذي يدعو لاتخاذ القرار ىو وجود اختلاؼ بيف النتائج المحقة و النتائج 
المتوقعة مسبقا ثـ بعد ذلؾ عمى مسؤولية المؤسسة إدراؾ مثؿ ىذا الاختلاؼ عف طريؽ 

و تحديدىا و لا يكفي أف استخداـ المجموعة مف الوسائؿ المساعدة عمى جمع المعمومات 
يحدث الاختلاؼ بيف النتائج و أف يدركيا المسؤوؿ الإداري بؿ تؤكد مختمؼ الدراسات أنو 

                                                 
 . 46ـ  45عبد الغفار حنفي , عبد السلام أبو قحف . مرجع سبق ذكره . ص  1
 . 46ـ  45عبد الغفار حنفي , عبد السلام أبو قحف . مرجع سبق ذكره . ص  2
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يجب توفير الحوافز حدب وضعية الشخص المراد تحفيزه و ىذا عف طريؽ الحوافز المادية و 
و ىذا شرط  المعنوية المختمفة التي مف شانيا دفع الإداري لمعمؿ نحو المؤدية و أىدافيا.

توفر الموارد اللازمة التي يمكف استعماليا لمتقميؿ مف الانحرافات في النتائج و مف الواجب 
 1توفر المعمومات اللازمة التي يحتاجيا المقرر

 الفرع الرابع: انواع اتخاذ القرار
 تصنيف القرارات وفقا لأىميتيا:  .1
 تتمثؿ أنواع ثلاثة إلى ظيميالقرارات حسب المستوى التنAnsoff" العالـ أنسوؼ " صنؼ

 2في:
 تمؾ وىي القرارات، مف النوع ىذا عف المسئولة ىي العميا الإدارةالإستراتيجية:  القرارات -أ

 العامة والمشكلات بالمنظمة الخاصة والسياسات الأمد طويمة بالأىداؼ المرتبطة القرارات

 أو حجميا مثؿ المستقبؿ في المنظمة عميو تكوف سوؼ ما سنوات تحدد 63مف  أكثر اتيمد

  السوقية. حصتيا أو التنافسي مركزىا
 تتميز بػػ: 

 التأكد؛ عدـ حالة في وتتخذ التكرار نادرة -

 ارتفاع درجة المخاطرة؛ -

 تتطمب قدرا عاليا مف الميارة وعمؽ التحميؿ. -

 أكثر)و  سنوات 05 مف أقؿ تكوف اتيمد لممؤسسة، الداخمية القرارات ىي التكتيكية: القرارات -ب

المستوى بحؿ  ىذا قرارات تـتيالوسطى، الإدارة مستوى عمى متكررة وتتخذ وىي سنة( مف
 .الإستراتيجية القرارات وأىداؼ سياسات إطار في مختمؼ مشاكؿ التنظيـ والرقابة عمى الأداء

3
 

                                                 
 49 لعلايمية لزم علي، الدرجع السابق، ص 1
 . 47، ص2011عمان، الأردن،  والتوزيع، للنشر الفكر دار الإدارية"، القرارات اتخاذ ودعم نظم "تعلب، صابر سيد 2
 .246ص  ،2005مصر،  الإسكندرية، وتطبيقات"، ونماذج نظريات الأعمال "إدارة إدريس، الرحمان عبد ثابت 3
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صير الق المدى مستوى عمى التنفيذية، تتـ بالإدارة القرارات ىذه ترتبط التشغيمية: القرارات -جـ
 مستوى عمى الأسبوعية أو اليومية الأمور الغالب في تعالج فيي بكثرة سنة(، تتكرر مف )أقؿ

 المؤسسة، وتتضمف طرؼ مف المسطرة تحقيؽ الأىداؼ القرارات إلى ىذه وتيدؼ الوظيفة،

 العمميات ومراقبة تسيير النشاطات، العمميات، تخطيط المنظمة، مكونات بيف المياـ توزيع

 1 .الروتينية
 تتميز بػ: 

 تتخذ في ظؿ ظروؼ التأكد التاـ؛ -

2نتائجيا معروفة مسبقا.  -
 

 تصنيف القرارات وفقا لبرمجتيا:  .0
 القرارات إلى:Simon" صنؼ سيموف "

وتتصؼ بأنيا روتينية تتخذ لمواجية مواقؼ تتكرر مف حيف لآخر، القرارات المبرمجة: -
ءات وسياسات وخطط ومعايير موضوعة وىذا النوع مف القرارات يمكف أف يتخذ تبعا لإجرا

ومعروفة مسبقا، ويمكف البت فيو عمى الفور ولا يحتاج إلى تفكير طويؿ أو جيد ذىني كبير 
نما يعتمد عمى معمومات ومعرفة وخبرات وتجارب متخذ القرار التي اكتسبيا أثناء عممو  وا 

طبيعة القرار محدودة،  وفي مثؿ ىذه القرارات يكوف دور متخذ القرار نفسو في التأثير عمى
ومف أمثمة ذلؾ: الموافقة عمى طمب إجازة موظؼ، الموافقة عمى منح الموظؼ ساعة مغادرة 
خلاؿ العمؿ الرسمي، وفي غالب الأحياف تفوض الإدارة الوسطى والدنيا صلاحيات اتخاذ 

شغاليـ بيا.  مثؿ ىذه القرارات بدلا مف تركيزىا أو تحويميا إلى المديريف وا 
تتصؼ بأنيا غامضة ومعقدة لأنيا تتعمؽ بمشكلات ذات طبيعة رارات الغير مبرمجة:الق -

غير متكررة أو غير مألوفة ذات أبعاد متعددة يصعب حصرىا وتعريفيا والتحكـ فييا، لذا 
فإف مثؿ ىذه المشكلات لا يمكف حميا بقرارات فورية، مثؿ القرارات المبرمجة، لأنيا تحتاج 

                                                 
 . 27،  ص2005، دار ىومو للنشر، الجزائر، "الإدارة وعملية اتخاذ القرار"جمال الدين العويسات،  1
 . 27الدرجع السابق، صجمال الدين العويسات،  2
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بداع وت ييؤ مف جانب المديريف بسبب تنوع موضوعاتيا وكثرة متغيراتيا وعدـ إلى تفكير وا 
وجود إجراءات وسياسات ومعايير جاىزة وموضوعة لمعالجتيا، لذا فيي تستمزـ وقتا طويلا 
جراء البحوث والدراسات التي تتناوؿ  وجيدا كبيرا لجمع المعمومات المتعمقة بالمشكمة وا 

ا النوع مف القرارات يتخذ عادة مف قبؿ الإدارة العميا الفروض والاحتمالات ومناقشتيا، وىذ
 .1لممنظمة

 الخطوط الإنتاجية أحد في أو التوسع جديد منتج إدخاؿ مة ىذه القراراتأمث ومف

الأمر لذلؾ  بداية في تماما واضحة النجاح احتمالات تكوف لا وقد أخرى، منظمة في والاندماج
    2ظمة.  فيي ترتبط بالأبعاد الإستراتيجية لممن

 والجدوؿ التالي يوضح أىـ الفروقات بيف القرارات المبرمجة والقرارات غير المبرمجة: 
 مقارنة بين القرارات المبرمجة والقرارات غير المبرمجة 1جدول 

"مبادئ إدارة الأعمال )الأساسيات أحمد بف عبد الرحمف الشميمري وآخروف،  المصدر:
 .114، ص 7668، مكتبة العبيكات، الرياض، 1، طوالاتجاىات الحديثة("

                                                 
 .92-91لزمد عبد الفتاح ياغي، مرجع سابق، ص ص:  1
 .225ص  ، 2004مصر، الإسكندرية، الجامعة، شباب مؤسسة الحديثة"، "الإدارة الدصري، لزمد أحمد 2

 القرارات غير المبرمجة القرارات المبرمجة عنصر المقارنة
 بشكؿ دقيؽ غير واضحة واضحة طبيعة الميمة

 قميمة عمى حد كبير متوفرة إلى حد كبير المعمومات
 محدودة  متعددة عدد البدائل

الاعتماد عمى الإجراءات 
 السابقة

 نادرا دائما

 المستوى الإداري لمتخذ القرار
الإدارة الوسطى والتنفيذية في 

 الغالب
 الإدارة العميا في الغالب

 دا كبيرة ج محدودة جدا  درجة المخاطرة
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 1وتنقسـ إلى:تصنيف القرارات وفقا لظروف القرار:  .2
كد التاـ مف طبيعة وىي القرارات التي تتخذ في حالة التأالقرارات تبعا لدرجة التأكد:  -

المتغيرات ونوعيتيا والعوامؿ التي تؤثر في اتخاذ القرار والقدرة عمى تنفيذه وبالتالي فإف القرار 
 ونتائجو تكوف معروفة بصورة مسبقة.

وىي القرارات التي تتخذىا الإدارة عندما ترسـ أىداؼ القرارات تبعا لدرجة عدم التأكد:  -
ف الإدارة في ظروؼ لا تعمـ فييا مسبقا بإمكانيات حدوث أي المشروع العامة وسياساتو وتكو 

مف المتغيرات أو الظروؼ المتوقع وجودىا بعد اتخاذ القرار، وذلؾ بسبب عدـ توافر 
 المعمومات والبيانات الكافية وبالتالي صعوبة التنبؤ بيا. 

محتممة  وىي القرارات التي تتخذ في ظروؼ وحالاتالقرارات تبعا لدرجة المخاطرة:  -
الوقوع وبالتالي فإف متخذ القرار أف يقدر الظروؼ والمتغيرات محتممة الحدوث في المستقبؿ 

 2وكذلؾ درجة احتماؿ حدوثيا.
 وتنقسـ إلى قسميف:تصنيف لقرارات عمى أساس المشاركة في اتخاذىا:  . 2
ي ويعمنيا عمى وىذه القرارات يتـ اتخاذىا مف قبؿ القائد بشكؿ انفرادالقرارات الفردية:  -

مرؤوسيو دوف إعطائيـ أية فرصة لممشاركة في اتخاذىا، ولا يضع في اعتباره رد فعؿ 
المرؤوسيف نحو القرار المتخذ مف قبمو، مما يترتب عمى قدراتيـ التأثير السمبي عمى التنظيـ 

 والعامميف فيو. وىذا النوع ومف القرارات يعكس الأسموب الأوتوقراطي التسمطي لمقيادة.
وىي التي يتـ اتخاذىا عف طريؽ المشاركة مف خلاؿ إشراؾ العامميف القرارات الجماعية:  -

في المستويات المختمفة مف التنظيـ، وتتميز ىذه القرارات بتقاسـ القائد مع مرؤوسيو سمطة 
اتخاذ القرار، وفعالية القرارات ورشدىا، ذلؾ أف مشاركة المرؤوسيف تساعد عمى قبوليـ 

                                                 
، 2004، مكتبة العبيكات، الرياض، 1، ط"مبادئ إدارة الأعمال )الأساسيات والاتجاهات الحديثة("ن، أحمد بن عبد الرحمن الشميمري وآخرو  1

 .119ص 
 .19لزمد الصيرفي، مرجع سابق، ص  2
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وعدـ معارضتيا بعد إصدارىا. وىذا النوع مف القرارات يعكس الأسموب الديمقراطي لمقرارات 
 1لمقيادة.

 المؤسسة: لوظائف وفقا القرارات تصنيف . 5
:ومنيا الأساسية المؤسسة حسب وظائؼ وذلؾ قرارات عدت إلى وتنقسـ

2 
 والتصميـ لاتالآ وأنواع المصنع بموقع القرارات ىذه مثؿ تختص بالإنتاج: تتعمق قرارات -

 الخاـ. الموارد عمى الحصوؿ ومصادر  لممصنع، الداخمي
 بيعيا المتوقع والكمية وأوصافيا، تباع التي السمعة نوع وتخص :بالتسويق تتعمق قرارات -

 والدعاية الإعلاف ووسائؿ السمعة، بو تباع الذي والسعر الكمي، السوؽ في المشروع وحصة

 والتصميـ العبوة بشكؿ تتعمؽ وقرارات الإعلاف، وسائؿ في ياصرف الواجب والمبالغ والترويج،

 وخدمات والتخزيف النقؿ ووسائؿ ابي القياـ الواجب بالتسويؽ المتعمقة الأبحاث ونوع لممنتجات

 .لممستيمكيف تقديميا الواجب البيع

، الماؿ رأس حجـ وتخصالمالية:  بالإدارة تتعمق قرارات -  باحوالأر  التمويؿ وطريقة اللازـ

مكانية المحاسبية والدفاتر السجلات ونوع وعدد الأرباح، توزيع وكيفية ابياكتسا المطموب  وا 

 .حدوثيا حالة في التصفية وكيفية أخرى، مشاريع في الاندماج
 الموظفيف عمى الحصوؿ مصادر القرارات ىذه وتخصالبشرية:  بالموارد تتعمق قرارات -

جراءات الاختيار وطرؽ والعماؿ  تدريب وكيفية بالمنظمة المستخدميف تعريؼ وبرامج عييف،الت وا 

 والإجازات الترقية وطرؽ وتصنيفيا، وترتيبيا الوظائؼ تحميؿ وأسس والعماؿ الموظفيف

 مف الفصؿ وحالات والغيابات والتأخر والإضرابات الشكاوي معالجة وكيفية ابي المسموح

  والنقابات. بالاتحادات المنظمة وعلاقة الخدمة
 

 حالات وأنواع اتخاذ القرار 0كل ش
                                                 

لإدارية، كلية صالح بن ناصر شغرود القحطاني، "الضغوط الاجتماعية وضغوط العمل وأثرىا على اتخاذ القرارات الإدارية"، رسالة ماجستير في بالعلوم ا 1
 .62، ص20017الدراسات العليا، جامعة نايف العربية للعلوم الأمنية، الرياض، العربية السعودية، 

 .52، ص ، مرجع سابقتعلب صابر سيد  2
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 2016المصدر: بشير العلاؽ، القيادة الإدارية، الطبعة الأولى، دار اليازوري العممية، عماف، الأردف، 
 13،ص

 الفرع الخامس: مراحل اتخاذ القرار
د اختمؼ الباحثوف إف عممية اتخاذ القرار عممية منظمة ومتكاممة تمر بعدة مراحؿ، ولق

والمفكروف في تعداد ىذه الخطوات ولكنيا في معظميا تتمحور حوؿ النقاط الموضحة في 
 1الشكؿ الموالي:

 
 
 
 
 
 
 
 

                                                 
لإدارة والاقتصاد، جامعة كلية ا  7، العدد ،4ىشام حمد شيخان، "أثر الدعلومات في اتخاذ القرار"، لرلة الأنبار للعلوم الاقتصادية والإدارية المجلد  1

 .2011الأنبار، الرمادي، العراق، 
 



 و عملية اتخاذ القرارات يالفصل الاول                الخلفية النظرية للذكاء الاستراتيج
 

 
51 

 مراحل عممية اتخاذ القرار 3شكل 

 
 راجعمف اعداد الطالبة بالاعتماد عمى المراحؿ الواردة  في الم : المصدر                    

 مرحمة تشخيص المشكمة وتحديد اليدف  .1

التشخيص ىو التعرؼ عمى المشكمة الأساسية وأبعادىا وأسبابيا الرئيسية ،والثانوية، وتعتبر 
ىذه المرحمة مف أدؽ المراحؿ وعمييا تتوقؼ جميعا، أما اليدؼ ىو النياية المرغوبة التي 

1لو. ترمي بوجود مشكؿ إنما قد يرتبط باليدؼ المراد الوصوؿ
 

 مرحمة جمع المعمومات والبيانات  .0
البيانات ىي مجموع المعارؼ والحقائؽ المتحصؿ عمييا، واليدؼ مف ىذه المرحمة ىو دراسة 

 مسببات المشكمة والتعرؼ عمى العوامؿ الحقيقية التي أدت إلى حدوثيا وتحميميا.
 مرحمة بمورة المعمومات والبيانات  .2

معة ونقدىا وتصفيتيا فيي ليست في نفس مستوى الدقة وىي مرحمة معالجة المعمومات المج
 2والموضوعية، فكمما كانت المعمومات أكثر دقة كانت القرارات صائبة.

 
 
 
 

 

                                                 
 . 118-115، ص ص2011أنس عبد الباسط، إدارة الأعمال وفق منظور معاصر، الطبعة الأولى، دار الديسرة، الأردن،  1
، مذكرة مقدمة لنيل -لدؤسسة الدوريتانية للألباندراسة حالة ا -الشيخ ولد لزمد، استخدام نظم الدعلومات في اتخاذ القرارات في الدؤسسات الاقتصادية  2

سان، درجة الداجستير، تخصص بحوث العمليات وتسيير مؤسسات غير منشورة(، كلية العلوم الاقتصادية وعلوم التسيير، جامعة أبوبكر بالقايد، تلم
 119، ص 2011الجزائر 
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 مرحمة وضع وتحديد البدائل  .2
وبعد أي وضع مجموعة مف الحموؿ لممشاكؿ وىي عبارة عمى مجموعة مف الاختيارات 

 1  يتفؽ مع الأىداؼ المحددة المؤسسة.موصمة لتحقيؽ اليدؼ ذلؾ استبعاد، أي بديؿ لا
 مرحمة المفاضمة بين البدائل  .5

يطمؽ عمييا أيضا مرحمة المقارنة والتقييـ، وتعتبر المرحمة الأصعب مف بيف جميع المراحؿ 
والأشد تعقيدا، حيث تتطمب درجة عالية مف الدقة الموضوعية، القدرة عمى التحميؿ، التعمؽ، 

ؼ ملامحو، فيجب عمى متخذي القرار في ىذه المرحمة أف يقفوا التنبؤ بالمستقبؿ واستشرا
عمى عيوب ومزايا كؿ بديؿ وتكمفتو والعوائد المتوقعة منو، وىي خاصة بمتخذي القرارات 

 2فقط.
علان القرار  .6  مرحمة صياغة وا 

بعد القياـ بعممية اختيار البديؿ الأفضؿ تأتي مرحمة صياغتو في شكمو النيائي، ينشر مف 
لقياـ بتنفيذه فيما بعد ويجب أف تراعى شرعيتو وانسجامو جميع النصوص القانونية أجؿ ا

 والأنظمة وتحديد جميع الإجراءات الشكمية الواجب الأخذ بيا لأجؿ تنفيذه.
 مرحمة التنفيذ والمتابعة  .7

يتطمب فيـ العماؿ لمقرار وتحفيزىـ عمى أدائو، ذلؾ ويتـ خلاؿ مبدأ المشاركة والتمكيف في 
ء مف الأعماؿ، وبعد القياـ بعممية تطبيقو يقوـ متخذو القرار بمتابعتو المستمرة لمتعرؼ أدا

عمى أوجو القصور التي تنشأ أثناء التنفيذ لتذليؿ العقبات وىذا ما يطمؽ عميو بعممية التغذية 
العكسية والتي يعتبرىا البعض كأخر مرحمة مف مراحؿ عممية اتخاذ القرار، وىناؾ مف 

5مرحمة تتخمؿ جميع المراحؿ".يعتبرىا 
 

                                                 
 .180،ص2011دار الصفاء ، عمان، الأردن، علاء الدين عبد الغني لزمود إدارة الدنظمات، الطبعة الأولى،  1
دراسة حالة بشركة توزيع الكهرباء والغاز، مذكرة  -آمنة مسغوني، سهيلة شوية آليات اتخاذ القرار داخل التنظيم وعلاقتو بالرضا على الأداء الوظيفي  2

العلوم الاجتماعية والإنسانية، جامعة حمة لخضر، الوادي، مقدمة لنيل شهادة الداجستير، تخصص علم الاجتماع وتنظيم العمل، )غير منشورة(، قسم 
 .47، ص 2015الجزائر، 

، كلية التربية للعلوم 90العدد  21وفاء عبد الذادي نجم، فاعلية تصميم تعليمي لاتخاذ القرار لحل الدشكلات"، لرلة كلية التربية الأساسية، المجلد ، 3
 .832، ص2015الصرفة، جامعة بغداد ،العراق، 
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 المطمب  الثاني: ادوار ومجالات الاستثمار في الذكاء الاستراتيجي

 الفرع الاول: ادوار الذكاء الاستراتيجي
 والناتجة تواجييا التي التيديدات ظؿ في المؤسسة بقاء عمى المحافظة ىي الأىـ القضية إف
 فعالة إدارية أداة الاستراتيجي الذكاء ويعد ، يةوالخارج الداخمية المؤسسة بيئة في التغييرات عف

 المنظمة. بقاء عمى وتؤثر تحدث قد التي التغييرات وتوقع لإدارة المستقبؿ

التغيير  توقع مف ويمكنيا الأمد طويؿ التخطيط عمى المؤسسة الاستراتيجي الذكاء ويساعد
لمسياسات  المحتممة التغيير ائؿوس وتبصر تفيـ لممدراء الاستراتيجي الذكاء يوفر كما . وادارتو

والاستراتيجيات والبرامج والتشريعات ، ويمكنو فحص بيئة عمؿ المؤسسة وتحدد الأخطار 
 والتيديدات والفرص التي تواجو المؤسسة.

ويوفر فرصة لممنظمة لمعرفة ما يدور في البيئة التي تعمؿ فييا، وىذا يساعدىا في توقع 
حدث في المستقبؿ وادارتيا ، ووضع الاستراتيجيات المناسبة التغيرات التي مف الممكف أف ت

دور الذكاء  لمتكيؼ مع ىذه التغييرات والاستعداد التاـ لأي تغيير مفاجئ قد يحدث
 الاستراتيجي كسلاح تنافسي:

برز ىذا الدور في إطار توظيؼ ىذا النمط مف الذكاء في صياغة الخطط والسياسات 
 المختمفة،

ير والتطوير ، والارتقاء بمستوى الإعماؿ في بيئة ديناميكية تعمؿ فييا وفي عمميات التغي
 المؤسسات.

ويساعد ىذا الذكاء المؤسسة في معرفة التغيرات التي قد تحدث في السوؽ ، والتكنولوجيا 
الجديدة وىذا يساعد في تشكيؿ الخيارات الاستراتيجية . والمؤسسات التي تممؾ عمميات ذكاء 

ة ىي المؤسسات التي تسطيع إدارة المعمومات واستخداميا لتوقع اتجاىات استراتيجي فعال
 .1السوؽ المستقبمية والفرص بنجاح والاستجابة ليا. 

 وفي مناقشة أىمية الذكاء الاستراتيجي كسلاح تنافسي أشار المدير التنفيذي لشركة الرؤى
اف الشركات التي تعتمد  الاستراتيجية وىي شركة متخصصة باستشارات الذكاء الاستراتيجي "

بشدة عمى الذكاء التنافسي التقميدي لحماية قيادتيا قد تعرض بلاييف الدولارات لمخطر ، لذلؾ 
فإف قادة الأعماؿ اليوـ بحاجة إلى ما ىو أكثر مف مجرد فيـ لمحقائؽ والأحداث ، فيـ 
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تحسب لمتأثيرات بحاجة إلى رؤية في دوافع المنافسيف لاتخاذ القرارات حتى يتمكنوا مف ال
التي ترمي الييا تمؾ الشركات المنافسة وفيـ التيديدات المحتممة عمى طبيعة أعماليـ 
وليتخذوا القرارات الاستراتيجية قبؿ الحدث التنافسي" ويعد الحصوؿ عمى ىذا الف وع مف 

 .1الرؤية ىو ما ي وفره الذكاء الاستراتيجي لقادة المؤسسات

 تثمار في الذكاء الاستراتيجيالفرع الثاني: مجالات الاس
يعد معرفة وتفسير مفيوـ الذكاء الاستراتيجي والوقوؼ عمى أىميتو وأدواره وغير ذلؾ مف 
المفاىيـ مف أجؿ فيـ الذكاء الاستراتيجي لا بد مف معرفة مجالات استثمار الذكاء 

ثماره، الاستراتيجي والوقوؼ عمى احتياجات منظمات الأعماؿ وتوسيع وتنويع مجلات است
 2يأتي أمثمة عمى ذلؾ: 5حيث تذىب إلى توظيؼ نتائجو في إدارة منظمات الأعماؿ، وفيما 

"فكرة المنظمة الذكية لغرض خوض غمار المنافسة  Wassermann 7661.طرح " 1
العالمية فيما يتعمؽ بتمكيف منظمات الأعماؿ العالمية مف تطبيؽ فكرة إدارة سمسمة التوريد في 

براـ العقود  بيئة المنافسة العالمية، بحيث يستطيع متخذ القرار الاستجابة لمزبائف الدولييف وا 
كجزء مف إدارة شبكة الأعماؿ الإلكترونية، وبما يساىـ في زيادة الربحية وتعزيز قوة 
استقطاب الموارد البشرية، الزبائف، المورديف والمستثمريف الذيف يمثموف فرصا لدعـ قدرات 

الذكاء الاستراتيجي يستثمر في استخداـ البرمجيات لضماف تفعيؿ منظمات الأعماؿ، ف
 سلاسؿ التوريد الافتراضية تخطيطا، جدولة ورقابة.

"فكرة العالـ "ىربرت سايموف" القائمة  Laudon & Laudon, 7663.تبنى الكاتباف "  7
ميميا بإمكانية استثمار الذكاء الاستراتيجي لغرض اكتشاؼ المشكلات الإستراتيجية وتح

كأساس لتصميـ الخيارات الإستراتيجية والاختيار الاستراتيجي بقصد تنفيذىا وبموغ النتائج 
  . نياالإستراتيجية المتوقعة م

"في بحثو بعنواف "تسييلات الذكاء التنافسي: خطوة لاحقة  Tejada ,7666.نبو الباحث "5
ت"، إدارة منظمات الأعماؿ في البحث أساسو الانترنت"، ضمف مؤلؼ بعنواف "إدارة الانترن

الإلكترونية، إلى استثمار الذكاء الاستراتيجي التنافسي لمراقبة المعمومات المتعمقة بمقدار ما 
ينفؽ عمى عممية البحث والتطوير، الإعلاف والاستخداـ الأمثؿ لموارد المنظمة، وتعزيز 

                                                 
 13، مرجع سابق، ص اصبع أبو أحمد فيصل علي 1
 69طيبي نادية ، مرجع سابق،ص  2



 و عملية اتخاذ القرارات يالفصل الاول                الخلفية النظرية للذكاء الاستراتيج
 

 
53 

وسعات المحتممة بنطاؽ سرعة ومقدار جاىزيتيا بالاستفادة مف شبكات الانترنت، ومقدار الت
الذكاء الاستراتيجي التنافسي، ومف ثـ تحريكيا بقوة إلى مستويات جديدة ذات أىمية 
لاحتضاف التغيرات السوقية، وتوقعات الزبائف وتطوير الاتجاىات العالمية. وتستثمر إدارة 

الفشؿ  منظمات الأعماؿ الإلكترونية الذكاء الاستراتيجي التنافسي في رصد ومراقبة جوانب
  .والأخطاء الإستراتيجية وطبيعة القوى المحركة لاتجاىات النشاط المختمفة

.استثمار الذكاء الاستراتيجي في مجالات حيوية تتصؿ بتوليد حموؿ لمشكلات الأعماؿ 8
المختمفة بتعقيدىا ونوعيا فرصا أو مخاطر أو تحديات كؿ ىذا في إطار ما يسمى بإدارة 

الاستراتيجي أداة جوىرية لتطوير سياسات وخطط برامج تنفيذ القانوف يعتبر الذكاء ، المعرفة
الحديثة، وىو شكؿ مف أشكاؿ الذكاء المطبؽ عمى كافة مستويات الإدارة سواء كاف ذلؾ 
يساعد في توزيع واستخداـ الموارد ويساعد المدراء عمى فيـ المتطمبات المعقدة لمنظاـ العاـ 

المنظمة والحكومة لممساعدة في التخطيط لسياسة العدالة  أو تقديـ دعـ تحميمي عمى مستوى
ككؿ. وخلاؿ السنوات القميمة الماضية كاف ىناؾ ارتفاع مفاجئ في تطبيؽ خدمات الذكاء 
في مختمؼ المجالات المدنية والتي تشمؿ مجالات التخطيط لتنفيذ القانوف ومجالات تخطيط 

 كاديمية الأخرى والصناعة. سياسة الحكـ وعمـ الجريمة ومراكز الدراسات الأ
وفي الواقع كاف منذ قروف وفي الكثير مف الأشكاؿ ويخدـ مختمؼ الأغراض العسكرية 
والسياسية والاجتماعية في أوقات الحرب والسمـ عمى حد سواء وأثناء السعي إلى فيـ وتفسير 

1 .تصرؼ الآخريف
 

وعة مف مستخدمي شبكة "في مناقشات ومقابلات قاـ ا مع مجم Heberlein ,7667أكد "
الانترنت عمى الدور الياـ لمذكاء الاستراتيجي في التنبؤ في أي ىجمات أو عمميات تجسس 
عمى شبكات المعمومات، وكشؼ أي ىجمات جديدة، والحفاظ عمى أمف شبكات المعمومات، 
وكشؼ الانتياكات في الوقت المناسب. وأكثر تطبيقات الذكاء الاستراتيجي شيوعا ىي 

ر الخطط الإستراتيجية، وخطط استثمار رأس الماؿ، والبحث والابتكار عمى المدى تطوي
الطويؿ. كما أف الذكاء الاستراتيجي وبصفة أكثر تحديدا متصؿ بصنع القرار الاستراتيجي 
في المنظمات الكبيرة والتحالؼ الاستراتيجي والإدارة الإستراتيجية والاستشارات الإستراتيجية 

تخبارات الأمنية القوية. وىو مصمـ خصيصا لمتمكيف مف اتخاذ القرار والتخطيط والاس
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المناسب لصناعة السياسات عمى المدى البعيد، ويساعد في وضع البرامج والسياسات و 
 1 . الاستراتيجيات، واتخاذ القرار

أف نصؼ الذكاء الاستراتيجي الحقيقي يتمثؿ في موائمة إدراؾ شعور المنظمة مع سوؽ 
. الشركات الذكية استر اتيجيا "الذكاء متمثؿ في قيادة ىذه المنظمات" تعرؼ زبائنيا المنافسة

ومنافسييا واتجاىات صناعتيا وتكنولوجيات المستقبؿ ومجموع العوامؿ الأخرى الضرورية 
"أنو يضيؼ أو يزيد مف قيمة أعماؿ المنظمة مف  Jain,7663لاستمرار نجاحيا حيث أشار"

ويمكف  .ؿ لممشاكؿ وتقوية العلاقات بيف المنظمة والزبائف والشركاءخلاؿ ما يقدمو مف حمو 
 2.قياس ىذه القيمة مف خلاؿ عدة جوانب

 المطمب الثالث: العلاقة بين الذكاء الاستراتيجي وعممية اتخاذ القرار 
 بيف علاقة تربط فيناؾ المؤسسات في الناجحة القرارات اتخاذ في كبير دور الاستراتيجي لمذكاء

الرؤية  – النظـ تفكير – وىي"الاستشراؼ سابقا شرحيا تـ التي الاستراتيجي الذكاء ادأبع
 مساعدة في أىمية مف لو وما الناجحة القرارات اتخاذ بعممية الشراكة" – الدافعية – المستقبمية

 .المؤسسة في القرار أو متخذي القادة
 :القرارات باتخاذ الاستشراف دور  .1

عمى  القرار متخذي أو القادة يساعد فيو القرارات اتخاذ عممية في ميما دوراً  الاستشراؼ يمعب
 إلى القائد يقود وىو المؤسسة مستقبؿ عمى تؤثر أف يمكف التي والتيديدات بالفرص التنبؤ

 السوؽ بخبايا مدركا القرار متخذ يكوف فعندما ، المناسبة القرارات واتخاذ استشراؼ المستقبؿ

 تحميؿ عمى والبصيرة الحكمة لو يوفر فيو القرارات صناعة في ميما مرايعد أ فيذا والمنافسيف

 مف لمتمكف الحاضر وفيـ الماضي دراسة في يتمثؿ الاستشراؼ بما أف ، المستقبؿ واستكشاؼ

 متمكنة المؤسسة تكوف فعندما ، المستقبمية القرارات اتخاذ يؤثر عمى ذلؾ فإف المستقبؿ معرفة

 مستقبميا مف متمكف أنيا القوؿ فيمكف الاستشراؼ ،وتتبنى اضرالح الوقت في وضعيتيا مف

.لموقت ليا مربحة المسبقة قراراتيا وتكوف
 3

 

 :القرارات باتخاذ النظم تفكير دور   .0

 متعمقة أنيا إذ استراتيجي بعد تعد فيي الناجحة القرارات اتخاذ في كبير دور النظـ لتفكير

                                                 
 70ص طيبي نادية ، مرجع سابق ، 1
 71ص نفس الدرجع،  2
 16، مرجع سابق، ص  اصبع أبو أحمد فيصل علي  3



 و عملية اتخاذ القرارات يالفصل الاول                الخلفية النظرية للذكاء الاستراتيج
 

 
52 

 بموجبيا تتفاعؿ التي الكيفية وفيـ ، تحميميا بغرض ةالمختمف العناصر دمج عمى القدرة بتجسيد

 النظـ تفكير فوائد وتبرز .معيا التعامؿ يتـ التي للأشياء واضحة صورة أو لتشكؿ نظاما

 واسموبا الاستراتيجي لمتفكير اطر يييئ كونو في الاستراتيجي عناصر الذكاء مف كعنصر

 ورؤية المعرفة واكتساب أكبر بسيولة ديدةج أشياء وطريقة لتعمـ البيئية التعقيدات لمواجية

 وتفعيؿ المعقدة المشكلات بتجاوز الكفيمة لابتكار الاستراتيجيات أفضؿ طرائؽ يوفر كما أوضح

 داخؿ القرار اتخاذ في العمؿ" وفرؽ "الافراد الفرصة لممشاركة يوفر كما ، الاستراتيجية التغيرات

 لدية ويصبح تحميميا منيجا يممؾ يجعمو ر النظـتفكي بعنصر القائد يتمتع فعندما ، المؤسسة

 السبب وتشخيص كنظاـ فيـ المشكمة عمى وقادرا بعظيا مع النظاـ أجزاء ربط عمى القدرة

 .بالمنظمة العممية التسييرية تفعيؿ في تساىـ ايجابية قرارات اتخاذ وبالتالي ليا، الحقيقي

 :القرارات باتخاذ المستقبمية الرؤية دور  .2

 أفضؿ مستقبمية صورة وصؼ في تتمثؿ فيي القرارات اتخاذ في بالغ دور المستقبمية لمرؤية

 ىذه جوانب مف اكثر أو جانب في الراىنة أوضاعيا عمى بيا وتتفوؽ المؤسسة إلييا تتطمع

 المستقبمية الاحداث أو الظروؼ مف معينة صورة لتشكيؿ تنبؤ حالة الرؤية ، وتشكؿ الصورة

 الأحداث وراء ما إلى النظر مجرد تتجاوز العممية وىذه ، معيف سياؽ باطار أو العلاقة ذات

 خارطة رسـ خلاؿ مف الناجحيف لمقادة خارطة ترسـ فيي ، أيضا والإدراؾ الفيـ عمى لتشمؿ

 سموؾ وتوجيو القرارات اتخاذ مف والمسيريف القادة حيث تمكف يتبعوىا لكي ، لمعامميف طريؽ

 قرارات اتخاذ مف وتمكنيـ المنافسيف مواقع تحديد وتحميؿ عند ادةالق تساعد فالرؤية ، موظفييـ

 وافؽ متفتحة عقمية القادة فامتلاؾ ، التي تحكمو والمنافسة المحيط تغيرات إزاء فعؿ كرد صائبة

 العامة والأوضاع المتعددة مواجية الاحتمالات عمى يساعدىـ الأمور عواقب في لمنظر واسعة

 لممؤسسات قادة ليكونوا لممدراء ويؤىميـ الرؤية يوفر الاستراتيجي الذكاءف ، سميمة قرارات واتخاذ

.المؤسسة مستقبؿ في تؤثر مستقبمية قرارات واتخاذ
 1 
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 :القرار باتخاذ العاممين" تحفيز عمى "القدرة الدافعية دور   .2

 مف صروكعن ، المؤسسة في الموظفيف لتحفيز القرارات اتخاذ في ميما دوراً  الدافعية تمعب

 عمى وحثيـ الأفراد ودفع التحفيز عمى المقدرة في الدافعية تتركز الاستراتيجي الذكاء عناصر

 أف ينبغي التي والتصورات الرؤى مف انطلاقا المؤسسة أىداؼ لتحقيؽ وفعالية العمؿ بكفاءة

 يؤثرو  الافراد دافعية يحرؾ ما عمى التعرؼ يتـ أف بالتأكيد ذلؾ ويتطمب، موضع التنفيذ تكوف

  .اتجاه اليدؼ لمعمؿ فييـ
لمعمؿ  العامميف حاجات اشباع عمى يعمؿ أف يجب الذكي القائد أف القوؿ نستطيع تقدـ ومما
تحريؾ  مف يمكنيـ العماؿ" تحفيز عمى "القدرة بالدافعية القادة تمتع فعند ، الأىداؼ تحقيؽ عمى

 ليا خطط كما اتخاذىا تـ التي القرارات لتنفيذ وتحفيزىـ العامميف لدى الكامنة الإبداعية القدرات

 اكثر العامميف ويصبح المؤسسة في الحوافز نظاـ تطوير في ميـ دور الاستراتيجي ، ولمذكاء

 أىداؼ لتنفيذ ودفعة بالعامؿ والاىتماـ القرار اتخاذ في المشاركة عمى وقدرة كفاءة وفعالية

 . القرارات جودة إلى يؤدي بأحسف وجو المؤسسة
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 خلاصة الفصل :
مف خلاؿ دراستنا لمجانب النظري مف موضوع دراستنا ىذه وفي المبحث الأوؿ منو نكوف قد 
سمطنا الضوء عمى المفاىيـ الأساسية لكؿ مف الذكاء الإستراتيجي و المبحث الثاني عممية 

ذي يرتكز اتخاذ القرار حيث يعتبر الأوؿ أحد أىـ الأدوات الأساسية في عصر الحالي ال
عمى المعمومة التي تعتبر المورد الأساسي لو، كما تطرقنا إلى كيفية الوصوؿ ليذه 

و تحديد ابعاده وتحديد كؿ بعد  المعمومات المستمدة مف بيئة المؤسسة الداخمية والخارجية
 . منيا عمى عممية دعـ اتخاذ القرار
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 تمييد : 
ني مف ىذه الدراسة إلى تطبيؽ الإطار النظري الذي تـ استعراضو في الفصؿ ييدؼ الفصؿ الثا

الأوؿ عمى حالة عممية، مف خلاؿ دراسة حالة مؤسسة اتصالات الجزائر، وتحديدا فرعيا 
بالأغواط. تعد ىذه المؤسسة مف الركائز الأساسية في قطاع الاتصالات بالجزائر، حيث تمعب 

 .الاتصالات والإنترنت لممواطنيف والشركات عمى حد سواء دورًا حيويًا في توفير خدمات

في ىذا الفصؿ، سنقوـ بتقديـ بطاقة فنية شاممة عف مؤسسة اتصالات الجزائر، متضمنة 
التعريؼ بالمؤسسة ومياميا الأساسية، وفروعيا ونشاطاتيا المتنوعة. كما سنستعرض الييكؿ 

عطي نظرة تفصيمية عف كيفية تنظيـ العمؿ التنظيمي لمؤسسة اتصالات الجزائر بالأغواط، لن
 .داخؿ المؤسسة وأدوار الإدارات المختمفة

المبحث الأوؿ سيخصص لبطاقة فنية عف مؤسسة اتصالات الجزائر، متضمنا ثلاثة مطالب 
رئيسية: التعريؼ ومياـ المؤسسة، فروع ونشاط المؤسسة، والييكؿ التنظيمي لممؤسسة 

فيـ عميؽ لمبنية التنظيمية والوظيفية لممؤسسة، وىو ما يعتبر بالأغواط. ىذا العرض سيميد ل
أساسًا ضروريًا لدراسة أي تغييرات أو تحسينات محتممة بناءً عمى الذكاء الاستراتيجي وعممية 

 .اتخاذ القرار

المبحث الثاني سيغطي منيجية الدراسة الميدانية واختبار أداة القياس المستخدمة. سنبدأ بمنيج 
خطوات تصميـ وتنفيذ أداة الدراسة، ثـ نعرض خصائص مجتمع الدراسة والاتجاه العاـ الدراسة و 

 .لمعبارات المحاور

في المبحث الثالث، سنتناوؿ تقييـ جودة النموذج واختبار الفرضيات مف خلاؿ عدة مطالب 
رئيسية تتعمؽ باختبار ثبات نموذج الدراسة، تقييـ صلاحية النموذج البنائي، واختبار الفرضية ال

 .الأولى والفرضيات الفرعية

وأخيرًا، في المبحث الرابع، سنقوـ بدراسة الفروؽ المعنوية، مع التركيز عمى اختبار التوزيع 
 .اتخاذ القراراتالذكاء الاستراتيجي و الطبيعي والنتائج المتعمقة بمتغير 

تراتيجي في مف خلاؿ ىذا الفصؿ، نيدؼ إلى تحقيؽ فيـ معمؽ لكيفية تطبيؽ الذكاء الاس
السياؽ العممي، وتقديـ توصيات مبنية عمى البيانات لتحسيف عمميات اتخاذ القرار داخؿ مؤسسة 

 .اتصالات الجزائر
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 .المبحث الأول: بطاقة فنية عن مؤسسة اتصالات الجزائر

 .التعريف وميام مؤسسة اتصالات الجزائر  المطمب الأول:

 : التعريف لشركة اتصالات الجزائر .1
تصالات الجزائر مؤسسة رائدة في سوؽ الاتصالات السمكية واللاسمكية بالجزائر، التي تعد ا

تشيد تطورا مذىلا في ىذا المجاؿ، حيث تقترح تشكيمة واسعة مف خدمات الياتؼ الثابت 
والأنترنت الموجية لمزبائف الخواص والمحترفيف.وقد اكتسبت اتصالات الجزائر ىذه المكانة مف 

بتكار التي تتماشى تماما مع تطمعات الزبائف، ذات توجو نحو الاستخدامات خلاؿ سياسة الا
 .الجديدة

اتصالات الجزائر ىي شركة ذات أسيـ برأسماؿ عمومي، تنشط في مجاؿ الاتصالات السمكية 
أوت  63المؤرخ في  7666/65واللاسمكية والياتؼ الثابت والأنترنت. تأسست وفؽ القانوف 

ىيكمة قطاع البريد والمواصلات السمكية واللاسمكية، والذي كرس  ، المتعمؽ بإعادة7666
الفصؿ بيف نشاطات البريد والاتصالات السمكية واللاسمكية، والمحدد لمقواعد العامة لمبريد 

 61بتاريخ   (CNPE)والمواصلات، فضلا عف قرارات المجمس الوطني لمساىمات الدولة
مية اقتصادية أطمؽ عمييا اسـ " اتصالات الذي نص عمى إنشاء مؤسسة عمو  7661مارس 
 ."الجزائر

وفؽ ىذا القانوف الذي حدد نظاـ مؤسسة عمومية اقتصادية تحت الصيغة القانونية "مؤسسة 
دج ومقيدة في المركز الوطني  113066606660666566ذات أسيـ" برأسماؿ اجتماعي قدره 

 67B 0018083تحت رقـ  7667ماي  11لمسجؿ التجاري يوـ 
 يام مؤسسة اتصالات الجزائرم .0

 .تقدـ خدمات الاتصالات المتنوعة مثؿ الياتؼ الثابت والياتؼ المحموؿ والإنترنت والتمفزيوف 

 .تعمؿ عمى توفير اتصالات موثوقة وعالية الجودة لممواطنيف والشركات في الجزائر _

المصرفية عبر الياتؼ  البيانات المحمولة والاتصالات الدولية والخدمات  بالإضافة إلى تقديـ_
 .المحموؿ

تعمؿ المؤسسة عمى تمبية احتياجات العملاء وتطوير الخدمات لتمبية التطورات التكنولوجية _
 .والاحتياجات المتنوعة لممستخدميف
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 .فروع ونشاط مؤسسة اتصالات الجزائر  المطمب الثاني:

 .فروع مؤسسة اتصالات الجزائر .1
 :اتصالات الجزائر الشركات الفرعية التابعة لمجمع  

 تنشط في مجاؿ الأنترنت والياتؼ الثابت :اتصالات الجزائر -
تنشط في مجاؿ الياتؼ النقاؿ وخدمات  )موبيميس(  ATMاتصالات الجزائر موبايؿ -

 .الانترنيت
تنشط في مجاؿ شبكات الاتصاؿ والانترنت عبر :  اتصالات الجزائر الفضائية -

 ATS.الساتؿ
 .تشرؼ عمى تسيير الكابؿ البحري "اورفاؿ" و" ارفاؿ : اتصالات الجزائر أوروبا -
الشبكات البصرية أي تنشط في مجاؿ إدارة فائض الالياؼ البصرية السوداء  :كومنتاؿ -

 الخاصة بالمورديف
تقدـ خدماتيا في مجاؿ : الشركة الجزائرية لتكنولوجية الاعلاـ والاتصاؿ صاتيكوـ -

 .نات وأدارتيا التواصؿ والاشراؼ عمييا عف بعدالابتكار التكنولوجي أي التحكـ في البيا
كما تسير ىده المؤسسات وتعمؿ عمى تحسيف الخدمة المقدمة لممواطف وتمبية كؿ حاجياتو عبر 

 كامؿ التراب الوطني
 . مؤسسة اتصالات الجزائر  نشاط .0

في  في إطار نشاطيا، تتكفؿ اتصالات الجزائر بتنمية المجتمع الإعلامي بالجزائر، وىي تنشط
سوؽ الياتؼ الثابت والحموؿ الشبكية لتحويؿ المعطيات والصوت بالنسبة لمشركات والخواص؛ 
حيث تعد اتصالات الجزائر الرائدة في قطاع الاتصالات بالجزائر، لذا فيي تسير عمى تقديـ 

 :أحسف وأرقى الخدمات لزبائنيا كما يمي
قمار الصناعية حيث توفر لمغير تتكفؿ بالخدمات الياتفية ومختمؼ الإرسالات عبر الأ- 

خدمات إرساؿ المعمومات أو الحصوؿ عمييا " أصوات ، صور، معطيات عف طريؽ أي 
واسطة كيربائية أو راديو كيربائية بصرية أو كيرومغناطيسية كانت....... الخ. وذلؾ بغية رفع 

 .تحديات معقدة ومتعددة
الاتصالات إلى عدد كبير مف زيادة عرض لمخدمات الياتفية وتسييؿ وصوؿ خدمات - 

 .المواطنيف، خاصة في المناطؽ الريفية
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 :، وفاء لمزبائف وذلؾ عف طريؽ ما يمي  (NGBSS)محاولة تصميـ نظاـ معموماتي متميز- 

كؿ زبوف لو شباؾ وحيد عمى مستوى الوكالة التجارية لاتصالات الجزائر، التي تحفظ طمب  •
 ....... الخالزبوف، ومعمومات خاصة بو؛ عنوانو 

 إزالة تبادؿ الورؽ )الوثائؽ( بيف المصالح التقنية والوكالة التجارية تسيير صفري للأوراؽ•

 .السماح لمزبائف بالاستشارة فيما يخص فواتيرىـ عبر الإنترنت•

 بالأغواط  ىيكل تنظيمي لمؤسّسة اتصالات الجزائر  المطمب الثالث:
 تنظيمي لمؤسسة اتصالات الجزائر بالأغواطالييكل ال 2شكل 
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 المصدر :وكالة اتصالات الجزائر بالأغواط
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 منيجية الدراسة الميدانية واختبار أداة القياس  المبحث الثاني:
خلاؿ ىذا المبحث سنقوـ بتحميؿ نتائج الدراسة الميدانية حيث سيحتوي عمى عرض خصائص 

ى عرض نتائج الدراسة، وسنتطرؽ لكفية تخطيط وتصميـ أداة الدراسة، عم العينة المدروسة وكذا
وىذا بإبراز نوع الأداة المستخدمة لجمع البيانات، وكذا المحاور التي يغطييا، لننتقؿ بعدىا إلى 

و قدتـ تفريغ البيانات وتحميميا مف خلاؿ إبراز أساليب المعالجة الإحصائية المستعممة لاختبار الأداة 
الأدوات   samart plsو spss24.0و  EXCEL 2016ج الإحصائي وقد تـ استخداـ .البرنام

 الإحصائية التالية:
النسب المئوية و التكرارات لوصؼ عينة الدراسة و المتوسط الحسابي و المتوسط الحسابي 
النسبي و الانحراؼ المعياري اختبار ألفا كرو نباخ لمعرفة درجة ثبات الاستبياف، اختبار 

رو ويمؾ لاختبار ما إذا كانت البيانات تتتبع التوزيع الطبيعي مف عدمو .جذر ألفا لحساب شابي
في حالة عينتيف لمعرفة ما إذا كاف ىناؾ فروقات  ذات دلالة Tصدؽ الدراسة و كذا اختبار

 ANOVAإحصائية بيف مجموعتيف مف البيانات المستقمة و اختبار تحميؿ التبايف الأحادي 
كانت ىناؾ فروقات ذات دلالة إحصائية بيف  ثلاث مجموعات أو أكثر مف  لمعرفة ما إذا

 البيانات .
 منيج الدراسة وخطوات تصميم وتنفيذ أداة الدراسة  المطمب الأول:

 منيج الدراسة  .1
بناءا عمى طبيعة الدراسة والأىداؼ التي سعت لتحقيقيا، واستخدمنا  المنيج الوصفي التحميمي 

وصؼ الظاىرة موضوع الدراسة كما توجد في الواقع، وتحميؿ بياناتيا  الذي يحاوؿ مف خلالو
 ،والعلاقة بيف مكوناتيا والآراء التي تطرح حوليا والعمميات التي تتضمنيا والآثار التي تحدثيا.

و يعرؼ الحمداني المنيج الوصفي بأنو "المنيج الذي يسعى لوصؼ الظواىر أو الأحداث 
أحد أشكاؿ التفسير المنظـ لوصؼ ظاىرة أو مشكمة، و يقدـ بيانات  المعاصرة ، أو الراىنة فيو

عف خصائص معينة في الواقع ،تتطمب معرفة المشاركيف في الدراسة و الظواىر التي ندرسيا 
 1و الأوقاؼ التي نستعمميا لجمع البيانات "

 وقد استخدمتنا مصدريف أساسييف لممعمومات:

                                                 
 . 96، ص:2008/2009بعاج الذاشمي، دور العملية التدريبية في الرفع من الغعالية التنظيمية، ، رسالة ماجستير ،إدارة الأعمال ، جامعة الجزائر ،  1
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عالجة الإطار النظري لمدراسة إلى مصادر البيانات حيث اتجينا في م: المصادر الثانوية
الثانوية والتي تتمثؿ في الكتب ذات العلاقة والمقالات والتقارير والأبحاث والدراسات السابقة 

 ،وكذا البحث في مواقع الإنترنت. التي تناولت موضوع الدراسة
ا إلى جمع البيانات الأولية لمعالجة الجوانب التحميمية لموضوع الدراسة اتجين المصادر الأولية:
مف خلاؿ الاستبياف كأداة رئيسية لمدراسة تستعمؿ خصيصا ليذا الغرض وقد تـ توزيعيا عمى 

عدد مف موظفي مؤسسة اتصالات الجزائر بالأغواط، وتـ تحميميا بوساطة برنامج التحميؿ 
samart pls .spss الإحصائي .وذلؾ لمتحقؽ مف صحة الفروض الموضوعة لمدراسة   

 خطوات تصميم وتنفيذ أداة الدراسة  .0
" أثر الذكاء الاستراتيجي عمى عممية اتخاذ القرارات الإدارية قمنا بإعداد أداة الدراسة لمعرفة 

وقد اتبعنا "-دراسة ميدانية بمؤسسة اتصالات الجزائر بالأغواط–لممؤسسة الاقتصادية
 الخطوات التالية لبناء الاستبياف:

بيات والدراسات السابقة ذات الصمة بموضوع الدراسة، والاستفادة الاطلاع عمى بعض الأد -
منيا في بناء الاستبياف وصياغة فقراتو، حيث تـ الاعتماد عمى ذلؾ في صياغة فقرات 

 الاستبياف.

 استشارة المشرؼ وبعض أساتذة الكمية وفي تحديد محاور الاستبياف و فقراتو. -

ستبياف، وتحديد الفقرات التي تقع تحت كؿ محور تحديد المحاور الرئيسية التي يشمميا الا -
 مف المحاور.

 .تصميـ الاستبياف في صورتو الأولية  -

 مراجعة الاستبياف مف قبؿ مشرؼ الدراسة. -

 عرض الاستبياف عمى مجموعة مف المحكميف مف أساتذة الكمية.     -
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 المطمب الثاني: عرض خصائص مجتمع الدراسة
بمختمؼ مستوياتيـ  -الأغواط– ؿ مؤسسة اتصالات الجزائرويتكوف مجتمع الدراسة مف عما

 عاملا يقسموف كالتالي: 510الوظيفية حيث يتكوف مف 
 توزيع مجتمع الدراسة حسب المراكز والفروع 0جدول 

وكالة )حاسي  وكالة )الاغواط( الفرع
 الرمل(

 وكالة )آفمو(

 28 12 062 عدد العمال

 إعداد الطالبة بناءا عمى معمومات مديرية الموارد البشرية مف المصدر:
مف أجؿ تحديد عينة الدراسة قمنا بتمثيؿ بيانات الجزء الأوؿ الخاص بالبيانات الشخصية التي 

 وصفت الخصائص الخاصة بمجتمع الدراسة.
 : التعريف بعينة الدراسة

 :العينة الميدانية لمدراسة  .1

لممثؿ لمجتمع الدراسة ارتأينا أف نعتمد عمى أشير موقع لحساب لحساب حجـ العينة المناسب وا

1العينات
The Survey System  وحجـ المجتمع الذي  703ودرجة الخطأ % 43عطائو مجاؿ الثقة إ، مع

 يستعمؿ المعادلة التالية:

 ، حيث :  

N  510: حجـ المجتمع والمقدر بػأكثر مف 

n  ب: حجـ العينة وىو المطمو 

p  نسبة تواجد الظاىرة المراد دراستيا في المجتمع، ويقترح كؿ مف :Morgan &Kerjcie  قيمة ليا

 6036تساوي 

                                                 

, consulter le:12/03/2019alc.htmwww.surveysystem.com/ssc 1 

http://www.surveysystem.com/sscalc.htm
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y درجة الدقة المطموبة أو أكبر خطأ في تقدير النسبة، يُسمح بو عند حدوث الظاىرة ويقترحيا :

Morgan &Kerjcie 6063بػػػػػػػ 

tp
t: قيمة جدولية في جدوؿ7

واحد وعند مستوى الثقة المرغوبة التى  عند درجة حرية2

t، وبالتالي فاف قيمة Morgan &Kerjcie 6063اعتبرىا
2=50481 

،  وفي بداية أفريؿ 06وباستخداـ المعادلة أعلاه، وبنفس القيـ سيكوف الحد الأدنى لحجـ العينة ىو 

لمسنا تعاوف كبير مف طرؼ ، والجدير بالذكر أننا لـ 5، ورفضنا 35استبانة، تـ استرجاع  06وزعنا  7678

عامؿ في مختمؼ التخصصات   36  ليصبحالعامميف أدى ذلؾ إلى عدـ تجاوز الحد الأدنى لحجـ العينة 

  مف حجـ المجتمع الكمي.  %7403والرتب الوظيفية بنسبة مقبولة قدرت 

 الإستمارات المعتمدة في الدراسة 2جدول 

ذة حسب التوزيع عمى الأسات
 الكميات

عدد الإستمارات 
 الموزعة

عدد الإستمارات 
 المعادة

عدد الإستمارات 
 المرفوضة

عدد الإستمارات 
 المقبولة

 52 22 52 62 المجموع
 المصدر: من إعداد الطالبة
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 :الدراسة الوصفية .0
 استمارة معالجة تـ الحصوؿ عمى الجدوؿ التالي:  56مف مجموعالجنس:

 توزيع مجتمع الدراسة حسب الجنس 8جدوؿ 
 النسبة  التكرار  الفئة

 58% 29 ذكر

 42% 21 أنثى

 %122 50 المجموع

 spss24.0مف إعداد الطالبة عمى ضوء مخرجات المصدر: 
 ومنو يمكف توضيح نتائج مف الجدوؿ أعلاه مف خلاؿ الشكؿ التالي:

 تركيبة مجتمع الدراسة حسب الجنس 5شكل 
 

29

21

Chart Title

أ      

 
 : مف مخرجاتالمصدرEXCEL 2016عمى ضوء نتائج الاستبياف

 
( مف مجتمع الدراسة مف الذكور و %34والشكؿ أعلاه أف ما نسبتو ) (8يبيف الجدوؿ رقـ )

 اغمبية الفئة الغالبةاختلاؼ بسيط بيف النسبتيف واف  (مف الإناث ومنو نلاحظ أف ىناؾ87%)
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مف متخذي القرارات في المؤسسة ىي الذكور وىذا ما وجدناه فعلا في داخؿ المؤسسة و ىدا 
 راجع الى طبيعة العمؿ فييا . 

 
استمارة معالجة تـ الحصوؿ عمى النتائج الموضحة في 50مف مجموع  المستوى التعميمي:

 الجدوؿ التالي:

 

 وزيع مجتمع الدراسة حسب المستوى التعميميت 3جدوؿ 
 النسبة التكرار الفئة

 16,1% 9 ثانوي فاقل

 33,9% 19 ليسانس

 39,9% 22 دراسات عميا
 100% 50 المجموع

 spss24.0مف إعداد الطالبة عمى ضوء مخرجات المصدر:
و حيث تقدر  مف افراد العينة لدييـ مستوى ثانوي فاقؿ%  16,1مف الجدوؿ أعلاه  باف نسبة

و اما الفئة الغالبة ىي الافراد الذيف لدييـ % 955,نسبة الافراد الذيف لدييـ مستوى ليسانس ب 
منو نستنج اف المؤسسة محؿ الدراسة تستقطب فئة   %54 9,مستوى دراسات عميا بنسبة      

  الكفاءات  ومنو يمكف توضيح نتائج الجدوؿ أعلاه مف خلاؿ الشكؿ التالي:
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 مجتمع الدراسة حسب المستوى التعميمي تركيبة 0شكؿ 

د                   وي    ل

9

19

22

     و 

 
 

 : مف مخرجاتالمصدرEXCEL 2016عمى ضوء نتائج الاستبياف

 
 استمارة معالجة تـ الحصوؿ عمى النتائج الموضحة في الجدوؿ التالي: 65مف مجموع الرتبة : 

 توزيع مجتمع الدراسة حسب الرتبة 6جدول 

 النسبة  التكرار  الفئة  -1
 57,1% 32 اطار 

 16,1% 9 عون تحكم

 16,1%  9 عون تنفيذ

 100% 50 المجموع

spss24.0   :مف إعداد الطالبة عمى ضوء مخرجاتالمصدر 

 ومنو يمكف توضيح نتائج الجدوؿ أعلاه مف خلاؿ الشكؿ التالي:
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 تركيبة مجتمع الدراسة حسب الرتبة 7شكل 

32

9

9

      

 و        و       ط   

 

 ضوء نتائج الاستبياف EXCEL 2016مف مخرجاتالمصدر: 
 

ونلاحظ مف الجدوؿ والشكؿ السابقيف أف الفئة الغالبة في المؤسسة ىي رتبة اطار حيث تشكؿ 
حيف نجد أف رتبة عوف تحكـ  و عوف تنفيذ بنفس النسبة  مف أفراد العينة، في 57,1%ما نسبتو

 الأعمى رتبة.سة تركزت عمى الفئة ما يشير اف الدرا16,1%المقدرة ب 

استمارة معالجة تـ الحصوؿ عمى النتائج الموضحة في الجدوؿ 65مف مجموع سنوات الخدمة: 
 التالي:

 سنوات الخدمةتوزيع مجتمع الدراسة حسب  2جدوؿ 

 النسبة التكرار الفئة -0
 8,9% 5 سنوات 5أقل من 

 21,4% 12 سنوات 10 إلى 5من 

 58,9% 33 سنوات 01أكثر من

 100% 50 المجموع

 spss24.0مف إعداد الطالبة عمى ضوء مخرجات المصدر:
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 ومنو يمكف توضيح نتائج الجدوؿ أعلاه مف خلاؿ الشكؿ التالي:

 

 مجتمع الدراسة حسب سنوات الخدمةتركيبة  8شكل 

0

5

10

15

20

25

30

35

  و      أ        و                و    أ ل    

5
12

33

      

 

 عمى ضوء نتائج الاستبيافEXCEL 2016 مف مخرجاتالمصدر: 
ونلاحظ مف الجدوؿ والشكؿ السابقيف أف الفئة الغالبة في المؤسسة ىـ مف تفوؽ سنوات خدمتيـ 

 10الى  5العينة، في حيف نجد أف فئة مفمف أفراد  58,9%سنة حيث تشكؿ ما نسبتو10الى 
نقص البدائؿ  ،ويعزى ذلؾ % 25سنوات ثانيا بنسبة  5و فئة اقؿ مف %71 4,سنوات  بنسبة

في التوظيؼ وكذا لمسياسات التي تتبعيا المؤسسة لممحافظة عمى موظفييا خاصة الإطارات 
  سنوات خدمة. 16ماؿ كؿ ومثاؿ ذلؾ عقود الوفاء والمثاؿ الآخر الميداليات التي تمنح لمع

 المطمب  الثالث: الاتجاه العام لمعبارات المحاور
 المجالات المعتمدة  .1

تـ تحديد طوؿ الخلايا في مقياس ليكارث الخماسي مف خلاؿ المدى بيف درجات المقياس 
( ومف ثـ تقسيمو عمى أكبر قيمة في المقياس لمحصوؿ عمى طوؿ الخمية أي 8=3-1)
ؾ تـ إضافة ىذه القيمة إلى أقؿ قيمة في المقياس وذلؾ لتحديد الحد ( وبعد ذل6046=8/3)

الأعمى ليذه الخمية،وىكذا أصبح الحد الأعمى ليذه الخمية، وىكذا أصبح طوؿ الخلايا كما 
 ىو موضح في الجدوؿ التالي:
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 تمجالات المتوسط الحسابي لتحديد الاتجاىات العامة لمعبارا 8جدول 
 درجة الموافقة طول الخمية 

 غير موافق بشدة  1.82إلى  1من 
 غير موافق  0.62إلى  1.82أكبر من
 موافق إلى حد ما 2.22إلى  0.62أكبر من
 موافق 2.02إلى  2.22أكبر من 
 موافق بشدة 5إلى  2.02أكبر من 
 مف إعداد الطالبة الاعتماد عمى نموذج ليكارث الخماسيالمصدر:

نتائج الدراسة والحكـ عمى مستوى الاستجابة، اعتمدنا عمى ترتيب المتوسطات  ولتفسير
الحسابية عمى مستوى المجالات للاستبياف ومستوى الفقرات في كؿ مجاؿ، وقد حددنا اتجاه 

 العبارات حسب المجالات المعتمدة.
لمعرفة درجة  تـ استخداـ المتوسط الحسابي والانحراؼ المعياري و النسب المئوية والتكرارات

 الموافقة.
 تحميل اتجاىات عبارات الذكاء الاستراتيجي: . 0
 : الاستشرافتحميل اتجاىات عبارات محور  -

 

 الاستشرافعبارات محور اتجاه إجابات أفراد العينة عمى  9جدول 

 

 

 spss 24.0مف إعداد الطالبة عمى ضوء مخرجات المصدر: 

الإنحراف  الاتجاه
 المعياري

المتوسط 
 الحسابي

ى  حد موافق ال موافق موافق بشدة
 ما

غير موافق  غير موافق
 بشدة

العبا
 رة

التك النسبة التكرار النسبة
 رار

الن التكرار النسبة التكرار النسبة
 سبة

التك
 رار

 1 3 5,4 0 0 10 17,9 28 50 9 16,1 3,80 0,948 موافق

 0 0_ 0 2 3,6 13 23,2 25 44,6 10 17,9 3,86 0,783 موافق

 2 1 1,8 3 5,4 11 19,6 32 57,1 3 5,4 3,67 0,774 موافق

 2 0 0 7 12,5 16 28,6 22 39,9 5 8,9 3,50 0,863 موافق

 متوسط عبارات المحور الثاني 3,7133 0,66372 موافق 
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ي يتجو الذ و 3,71 مف الجدوؿ أعلاه يتضح أف متوسط عبارات المحور الأوؿ )الاستشراؼ( 
الرابعة ىي الأقؿ تجانسا بيف عبارات المحور بينما الثانية ىي  إلى درجة موافؽ وأف العبارة

 الأكثر تجانسا.

 تحميل اتجاىات عبارات محور تفكير النظم: -
 محور تفكير النظماتجاه إجابات أفراد العينة عمى عبارات  12جدول 

 
 spss 24.0مف إعداد الطالبة عمى ضوء مخرجاتالمصدر:

والذي 3,68عبارات المحور الأوؿ )تفكير النظـ( ىو مف الجدوؿ أعلاه يتضح أف متوسط
ىي الأقؿ تجانسا بيف عبارات المحور بينما الثالثة  الرابعة يتجو إلى درجة موافؽ وأف العبارة

 ىي الأكثر تجانسا.
 
 
 
 
 

 
 

الإنحراف  الإتجاه
 ياريالمع

المتوسط 
 الحسابي

 العبارة غير موافق بشدة غير موافق موافق الى  حد ما موافق موافق بشدة

الن التكرار النسبة
 سبة

الن التكرار النسبة التكرار
 سبة

التكرا النسبة التكرار
 ر

,57 3 5,4 3,66 0,745 موافق

1 

32 17,9 10 8,9 5 0 0 05 

,28 10 17,9 3,68 0,868 موافق

6 

16 41,4 23 0 0 1,8 1 06 

,55 7 12,5 3,84 0,738 موافق

4 

31 16,1 9 5,4 3 0 0 07 
 

,33 7 12,5 3,54 0,885 موافق

9 

19 32,1 18 10,

7 

6 0 0 08 

0,6227 موافق

8 
 متوسط عبارات المحور الثاني 3,6800
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 تحميل اتجاىات عبارات محور الرؤية المستقبمية: -
 د العينة عمى عبارات محور الرؤية المستقبميةاتجاه إجابات افرا 11جدول  

 
 spss 24.0البة عمى ضوء مخرجاتمف إعداد الطالمصدر:

 3,75مف الجدوؿ أعلاه يتضح أف متوسط عبارات المحور الأوؿ )الرؤية المستقبمية( ىو
الثالثة ىي الأقؿ تجانسا بيف عبارات المحور بينما  لعبارة والذي يتجو إلى درجة موافؽ وأنا

 الأولى ىي الأكثر تجانسا.
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

الإنحراف  
 المعياري

المتوسط 
 الحسابي

 العبارة غير موافق بشدة غير موافق موافق الى  حد ما موافق موافق بشدة

النس
 بة

النس التكرار النسبة التكرار النسبة التكرار
 بة

 التكرار النسبة التكرار

 29 2 2 2 7,1 8 14,3 27 48,2 11 19,6 2,90 0,839 موافق

 12 0 0 6 10,7 9 16,1 25 44,6 10 17,9 3,78 0,910 موافق

 11 0 0 5 8,9 16 28,6 20 35,7 9 16,1 3,66 0,895 موافق

 10 0 0 4 7,1 15 26,8 24 42,9 7 12,5 3,68 0,819 موافق

 متوسط عبارات المحور الثاني 3,7550 0,76514 موافق
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 ية: تحميل اتجاىات عبارات الدافع -
 اتجاه إجابات أفراد العينة عمى عبارات عبارات الدافعية 10جدول 

 

 spss 24.0مف إعداد الطالبة عمى ضوء مخرجاتالمصدر:
والذي يتجو 3,44 مف الجدوؿ أعلاه يتضح أف متوسط عبارات المحور الثاني )الدافعية( ىو 

إلى درجة موافؽ وأف العبارة الثالثة ىي الأقؿ تجانسا بيف عبارات المحور بينما الأولى ىي 
 الأكثر تجانسا 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

الإنحراف  الإتجاه
 المعياري

المتوسط 
 الحسابي

العبار  غير موافق بشدة غير موافق موافق الى  حد ما موافق موافق بشدة
 ة

النس التكرار النسبة التكرار النسبة التكرار النسبة
 بة

التكرا النسبة لتكرارا
 ر

 13 0 0 11 19,6 10 17,9 23 41,1 6 10,7 3,48 0,974 موافق

 14 0 0 11 19,6 11 19,6 22 39,9 6 10,7 3,46 0,973 موافق

 15 1 1,8 10 17,9 13 23,2 21 37,5 5 8,9 3,38 0,987 موافق

 16 4 7,1 5 8,9 10 17,9 26 46,4 5 8,9 3,46 073, 0 موافق

0,9010 موافق

9 
 متوسط عبارات المحور الثاني 3,4450
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   تحميل اتجاىات عبارات اتخاذ القرارات: .1

 اتجاه إجابات أفراد العينة عمى عبارات اتخاذ القرارات 12جدول 
 

 
 spss 24.0مف إعداد الطالبة عمى ضوء مخرجاتالمصدر:

 3,81ر الثاني )اتخاذ القرارات( ىو مف الجدوؿ أعلاه يتضح أف متوسط عبارات المحو 
والذي يتجو إلى درجة موافؽ وأف العبارة العاشرة ىي الأقؿ تجانسا بيف عبارات المحور بينما 

 السابعة ىي الأكثر تجانسا

الإنحراف  الإتجاه
 المعياري

المتوسط 
 الحسابي

 رةالعبا غير موافق بشدة غير موافق موافق الى  حد ما موافق موافق بشدة

النسب التكرار النسبة التكرار النسبة التكرار النسبة
 ة

 التكرار النسبة التكرار

 17 1 1,8 4 7,1 10 17,9 22 39,3 13 23,2 3,84 0,976 موافق

 18 1 1,8 2 3,6 4 7,1 37 66,1 6 10,7 90, 3 0,735 موافق

 19 0 0 2 3,6 18 32,1 24 42,9 6 7 ,10 3,68 0,741 موافق

 20 1 1,8 6 10,7 8 14,3 28 50 7 12,5 3,69 935, 0 موافق

 21 0 0 4 7,1 7 12,5 28 50 11 19,6 3,92 0,829 موافق

 22 0 0 7 12,5 9 16,1 21 37,5 13 23,2 3,80 990, 0 موافق

 23 1 1,8 3 5,4 5 8,9 28 50 13 23,2 3,98 0,892 موافق

 24 3 5,4 0 0 9 16,1 31 55,4 7 12,5 3,78 0,910 موافق

 25 3 5,4 0 0 8 14,3 26 46,4 13 23,2 3,92 0,986 موافق

 26 2 3,6 5 8,9 9 16,1 25 44,6 9 16,1 68, 3 3,68 موافق

0,5586 موافق

8 
 متوسط عبارات المحور الثالث 3,8180
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 المبحث الثالث: تقييم جودة النموذج واختبار الفرضيات 
ي و الإتجاه العاـ لآراء بعد أف قمنا بالتطرؽ لنتائج التحميؿ الإحصائي لممتوسط الحساب

 العينة سنقوـ الآف باختبار  الفرضيات:

 : اختبار ثبات نموذج الدراسة : المطمب الاول
لتاكد مف ثبات الدراسة في البرمجة بالمعادلات البنائية لايكفي فقط حساب معامؿ الفا كرونباخ، 

 بؿ نحتاج الى اختبارات اخرى ىي:
 صدق التقارب .1

ويقصد بو مؤشر التوافؽ و انسجاـ العبارات  ، FL (Factor Loadings)معامل التشبع  -
يفوؽ  FLمع بعضيا البعض، وحتى نستطيع اعتماد العبارة في القياس يجب اف يكوف ليا 

  %26عمى الاقؿ 

، حيث تشترط قيمة   CR (Composite Reliability)المعبر عمييا ب الموثوقية المركبة -
لمحور ككؿ ، وليس كؿ عبارة عمى حدى كما ىو الحاؿ عمى ، وىي تقيس ا 602أكبر مف 

معامؿ التشبع. أي أنيا تشير الى الاتساؽ الداخمي بيف العبارات و المحور و ىي شبييا الفا 
 كرونباخ بالاضافة انيا مستحدثة.

وىو مؤشر القيـ   AVE(average variance extracted)  متوسط التباين المستخرج -
لحزـ المربعات لممؤشرات المرتبطة بالنموذج، وحتى يتصؼ النموذج بصدؽ  المتوسطة الكبرى

، والجدوؿ التالي يبيف قيـ ىذه الاختبارات الثلاثة عمى 603التقارب يجب أف يكوف  اكبر مف 
   النحو التالي:
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 قيمة الموثوقية وصحة التقارب 12جدول 
Construct Reliability and Validity 

AVE CR Factor loading items constructs  

 
0 ,601 

 
0,857 
 

0,822 
Q1 الاستشراؼ  

الذكاء 
 الاستراتيجي

0,764 Q2 

0 ,747 Q3 

0,766 Q4 

0,591 0,851 0,640 Q5 تفكير النظـ 
0,700 Q6 

0,792 Q7 

0,786 Q8 

0,782 0,935 0,856 Q9  ؤية الر
 المستقبمية

0,748 Q10 

0,887 Q11 

0,921 Q12 

2,812 0,945 0,795 Q13 الدافعية 
0,935 Q14 

0,904 Q15 

0,849 Q16 

  Q17 0,404 حذف 0,905 0,583
 

اتخاذ 
 القرارات
 
 

 

دعم اتخاذ 
 القرارات

 

 Q18 0,399حذف

0,499 Q19 

 Q20 0,462 حذف

0,756 Q21 

0 ,688 

Q22 

0,836 
Q23   

 

0,869 Q24   

0,887 Q25   

0,739 Q26   

 نسخة SMARPLS المصدر: من اعداد الطالبة بناء عمى مخرجات
 

، فوؽ AVE وكذا قيـ متوسط تبايف المفسر CRمف أجؿ زيادة  نتائج قيـ الموثوقية المركبة 
والتي تمثمت  602بد مف حذؼ العبارات التي ليا تشبع خارجي اقؿ مف قيمة العتبة المقترحة، لا

 (.  17،18،20) : وىي itemsفي  عبارات 
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 602مف خلاؿ الجدوؿ أعلاه نلاحظ  اف كؿ قيـ العبارات بالنسبة لمموثوقية المركبة تفوؽ  قيمة
، وحتى ولو أعيد ، لذلؾ يمكف أف نصؼ أداة الدراسة المعتمد عمييا في المذكرة  بانيا ثابتة 

 تكرار العممية في نفس الظروؼ، وعميو يمكف الاعتماد عمييا.
لكؿ أبعاد  6.63أكبر  مف  AVEونلاحظ أيضا  مف الجدوؿ السابؽ والشكؿ أعلاه أف قيمة 

الدراسة، وعميو يمكف الاستنتاج أف الشرط الثاني المتمثؿ في صدؽ التقارب محقؽ، ونموذج 
 رب.الدراسة يتصؼ بصدؽ التقا

 الصدق التمايزي: .0
تشير الى افتراض مجموعة مف العبارات لا تمنثؿ باقي العوامؿ او المتغييرات الكامنة الاخرى، 
أي تكوف نسبة الارتباطات مع العوامؿ الاخرى ضعيفة، وبمعنى اخر اف يظير تمايز لعامؿ أو 

 نقسـ الى مؤشريف ىما:متغير كامف معيف بعبارتو عف باقي العوامؿ أو المتغيرات الاخرى، وي
( ىومؤشر قياس مدي تنافر وتباعد المحاور variable correlation)  ارتباط المتغير -

 عف بعضيا البعض، وكانت نتائجو في الجدوؿ التالي :
 VCمؤشر ارتباط المتغير  15جدول 

 

الذكاء 
 تفكير النظـ الاستشراؼ اتخاذ القرارات الاستراتيجي

الرؤية 
 الدافعية المستقبمية

الذكاء 
 0,909 الاستراتيجي

 0,764 0,463 اتخاذ القرارات     

 0,775 0,629 0,683 الاستشراؼ    

 0,869 0,465 0,297 0,872 تفكير النظـ   

الرؤية   
 0,884 0,814 0,531 0,363 0,929 المستقبمية

 0,901 0,730 0,661 0,454 0,341 0,869 الدافعية 

 64نسخة SMARPLS المصدر: من اعداد الطالبة بناء عمى مخرجات
مدى تباعد المتغيرات او المحاور مع بعضيا البعض اي اف المحور يمثؿ  VCيقيس مؤشر

نفسو و لا يرتيط بمحور اخر، وتمثؿ القيـ بالخظ العريض في الجدوؿ اعلاه الجذر التربيعي لػػ 
AVE  حيث اذا كاف قيمةVC  نفسو اعمى مف باقي المحاور، فاننا نقوؿ انو لا  لممتغير مع

يوجد تداخؿ بيف المحاور، واف ىذا المتغير مستقؿ بذاتو، و مف خلاؿ الجدوؿ نرى انو لا يوجد 
 تداخؿ بيف المحاور مع بعضيا البعض.
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ويمكف التأكد مف صحة التمايز مف خلاؿ  Cross Loading التحويلات المتقاطعة -
، وىو مؤشر  (Cross Loading)ي وىو التحويلات المتقاطعة استخداـ المؤشر الثان

 يقيس مدى تباعد العبارت عف بعضيا البعض، في الجدوؿ التالي:
 التحويلات المتقاطعةمؤشر  16جدول 

 

الذكاء 
 تفكير النظـ الاستشراؼ اتخاذ القرارات الاستراتيجي

الرؤية 
 الدافعية المستقبمية

Q1 0,528 0,657 0,822 0,343 0,426 0,309 

Q10 0,784 0,194 0,516 0,606 0,872 0,609 

Q11 0,837 0,239 0,438 0,710 0,887 0,718 

Q11 0,837 0,239 0,438 0,710 0,887 0,718 

Q12 0,856 0,501 0,531 0,756 0,921 0,638 

Q13 0,795 0,250 0,378 0,603 0,694 0,914 

Q14 0,789 0,307 0,368 0,593 0,668 0,935 

Q15 0,799 0,468 0,568 0,598 0,594 0,904 

Q16 0,749 0,195 0,314 0,589 0,678 0,849 

Q19 0,331 0,499 0,232 0,106 0,226 0,502 

Q2 0,493 0,330 0,764 0,330 0,441 0,248 

Q21 0,400 0,756 0,599 0,292 0,262 0,289 

Q22 0,290 0,688 0,479 0,193 0,151 0,234 

Q23 0,338 0,836 0,519 0,193 0,278 0,215 

Q24 0,381 0,869 0,522 0,269 0,341 0,214 

Q25 0,269 0,887 0,538 0,179 0,232 0,057 

Q26 0,387 0,739 0,419 0,293 0,376 0,247 

Q3 0,492 0,403 0,747 0,312 0,367 0,347 

Q4 0,592 0,538 0,766 0,440 0,412 0,480 

Q5 0,517 0,033 0,292 0,640 0,441 0,394 

Q6 0,700 0,234 0,481 0,768 0,573 0,570 

Q6 0,700 0,234 0,481 0,768 0,573 0,570 

Q7 0,615 0,242 0,272 0,792 0,620 0,388 

Q8 0,807 0,346 0,367 0,858 0,813 0,636 

Q9 0,807 0,338 0,394 0,803 0,856 0,616 

 64نسخة SmartPLS المصدر: من اعداد الطالبة بناء عمى مخرجات                                 

 تقييم صلاحية النموذج البنائي : : المطمب الثاني
بعد قياس جودة وصلاحية نموذج القياس مف خلاؿ اختبارات أدلة صدؽ التقارب وأدلة صدؽ 

نموذج البناء، وذلؾ بقياس ثلاث التمايز، ننتقؿ الاف الى اىـ العناصر، وىو تقييـ صلاحية 
مؤشرات تقيس لنا جودة المطابقة، ونستعرض أيضا شكؿ نموذج الدراسة قبؿ وبعد التصفية ، 

 : ثـ  ادلة صدؽ التقارب والتمايز كالتالي
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 النموذج البنائي قبل توظيف أدلة صدق التقارب والتمايز 9شكل 

 
 

 
 
. 

 62نسخة  Smart plsمن مخرجات : المصدر
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 النموذج البنائي بعد توظيف أدلة صدق التقارب والتمايز 12شكل 
 

 
 
 

 62نسخة Smart plsمن مخرجات : المصدر

 

وىو مقياسًا لمدى تكرار النتائج التي تمت ملاحظتيا في  (R Square)معامل التحديد -
ة التبايف الكمي لمنتائج التي أوضحيا النموذج ، أي قدرة شرح النموذج، استنادًا إلى نسب

   المتغيرات المستقمة لممتغير التابع

 معامل التحديدمؤشر  17جدول 
 

 

R-square R-square adjusted 

 0,199 0,214 اتخاذ القرارات

 0,457 0,467 الاستشراؼ

 0,756 0,761 تفكير النظـ

 0,861 0,863 المستقبمية الرؤية

 0,751 0,756 الدافعية

 62نسخة   Smart plsمن اعداد الطالبة بناء عمى مخرجات  :المصدر  
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 معامل التحديدمؤشر  11شكل 
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 62نسخة   Smart plsمن اعداد الطالبة بناء عمى مخرجات  :المصدر

 

ومتوسط اذا  %02فاف قيمة معامؿ التحديد تكوف عالية اذا تخطت  1 (chin 1998)حسب  
ومنخفضة فيماعادا ذلؾ، ومف خلاؿ الشكؿ وجدوؿ معامؿ  %02و  %55كانت محصورة بيف 

التحديد نستنتج أف نسب معامؿ التحديد مابيف متوسطة الى عالية وتقع في مجاؿ القبوؿ 
 . chinالخاص بيا حسب 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                 
 56، ص 2007بعاج الذاشمي، دور العملية التدريبية في رفع الفعالية التنظيمية دراسة حالة سونلغاز التوزيع لاغواط، رسالة ماجستير،غير منشورة،   1
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المتغيرات المستقمة عمى المتغير  تأثيرمؤشر خاص بقياس  وىوF2   مؤشر حجم التأثير-
،  عكس معامؿ التحديد تاثير اتخاذ القراراتالتابع كلٌا عمى حدى أي تأثير كؿ بعد لوحده عمى 

كالتالي:أكبر  Cohen (1988)س تأثير الأبعاد ككؿ لى المتغير التابع، وقيمو حسب يالذي يق
 عالي 6053مف 
 متوسط 6053-6013مف 
 ضعيؼ 6053-6067مف 

 لايوجد  6067أقؿ مف 
 

 

 مؤشر حجم التأثير 18جدول 
 0,272 <اتخاذ القرارات-الذكاء الاستراتيجي

 0,875 < الاستشراف-الذكاء الاستراتيجي

 3,182 الذكاء الاستراتيجي <تفكير النظم -

 6,322 الرؤية المستقبمية<-الذكاء الاستراتيجي 

 3,097 <الدافعية-الذكاء الاستراتيجي 

 
 62نسخة   Smart plsمن اعداد الطالبة بناء عمى مخرجات  :المصدر  

 مؤشر حجم التأثير 12شكل    

X -> Y X -> x1 X -> x2 X -> x3 X -> x4

0.272
0.875

3.182

6.322

3.097

F-SQUARE

 

 62نسخة   Smart plsمن اعداد الطالبة بناء  عمى مخرجات  :المصدر
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مف خلالو   :Htmtحسب معيار سمة الاحادية للارتباط : اختبار الصدق التمايزي -

وجود المصداقية التمايزية بيف المتغيرات الكامنة أي متمايزيف   نسعى الى التحقؽ بأف
ى عم يدؿ فيذا 6٫4اقؿ مف مستوى العتبة  htmtاذا كانت قيـ  عف بعضيـ البعض

1ت الكامنة في نموذج القياس.صحة التمايز بيف المتغيرا
 

 Htmtاختبار الصدق التمايزي حسب معيار سمة الاحادية للارتباط  19جدول 

 

 

 تفكير النظـ الاستشراؼ اتخاذ القرارات

الرؤية 
 الدافعية المستقبمية

           اتخاذ القرارات

         0,751 الاستشراؼ

       0,590 0,393 تفكير النظـ

     0,955 0,632 0,398 الرؤية المستقبمية

   0,799 0,770 0,525 0,376 الدافعية

 
 .  Smart Plsمف اعداد الطالبة بناء عمى مخرجات المصدر: 

لأبعاد الدراسة كانت ما بيف مقبولة و  HTMTمف خلاؿ الجدوؿ أعلاه يتبيف لنا أف جؿ القيـ 
 جيدة 

يمكف استخداـ العلاقة التنبؤية بشكؿ فعاؿ كمعيار لمتنبؤ، حي   :Q2 مؤشر القدرة التنبؤية-
يوضح مدى جودة اعادة تجميع البيانات التي تـ جمعيا تجريبيا بمساعدة النموذج، اذا كانت 
أكبر مف الصفر فاف النموذج لو قدرة تنبؤية ، والعكس اذاكاف اقؿ مف الصفر فاف النموذج 

 يفتقر الى الأىمية التنبؤية.

 

 

 

 

 

 
                                                 

1 Hair,hult.G, a primer on parttial least squares structural equation modeling ,2015 ,P56 



 بالأغواطلات الجزائر مؤسسة اتصاراسة حالة في د       الفصل الثاني:                           
 

 
04 

 مؤشر القدرة التنبؤية 20جدول 
 

 
 

Q² (=1-SSE/SSO) 

 

 0.591 اتخاذ القرارات

 

 0.509 الاستشراف

 

 0.352 تفكير النظم

 

 0.334 الرؤية المستقبمية

 

 0.553 الدافعية

 
 62نسخة   Smart pls مف اعداد الطالبة بناء عمى مخرجات :المصدر

 

 لسابؽ يمكف القوؿ اف قيـ النموذج كميا اكبر مف الصفر و منو النموذج لو القدرة عمى التنبؤو مف الجدوؿ ا
 

 عمى الوقوؼ امكانية يقيس المؤشر : وىذاGOFمؤشر مدى الاعتماد عمى نموذج الدراسة  -
 Goodness of fitالمؤشر) حسب حيث يتـ النموذج، جودة مدى عمى لموقوؼ الدراسة نموذج 

of the Model  ) 
 

 

 التالية: المعادلة ذلؾ حسب و النموذج اعتمادية نتيجة عمى لمحصوؿ المحاور وجميع الاسئمة دمج

  

    
2Gof AVE R 

 
                                                                                                                                                           

               

 

 
                 

 

 
 تصبح قيمة مؤشر الاعتماد عمى النموذج:                                                             

=0.641 
 

 متوسط 6073و 0.36 ما بيف ضعيؼ 601و 6073غير مقبوؿ ما بيف  0.1 اذا كانت اقؿ مف

 عالي 0.36 اكبر مف
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مف خلاؿ جمع معاملات التحديد لممتغيرات الكامنة /عددىا ، ثـ    R2د حساب متوسط بع
 =GOFكذلؾ بنفس الطريقة تصبح قيمة مؤشر الاعتماد عمى النموذج  AVEحساب متوسط 

 وىي قيمة عالية، ونقوؿ اف جودة نموذج الدراسة جيدة .   0.641

 والفرضيات الفرعيةاختبار الفرضية الرئيسية الاولى  : المطمب الثالث
الخطوة الأولى فيي اختبار الفرضية الرئيسية و تاثير كؿ مف  : الفرضية الرئيسية -أولا

و الجدوؿ التالي يقدـ نتائج ىذا الاختبار باستعماؿ طريقة   المتغير المستقؿ عمى التابع،
Bootstrap   نلاحظ اف قيمةpvalues  الصفرية  ومنو نرفض الفرضية 6063اقؿ مفH0 

 أي توجد علاقة ذات دلالة إحصائية  بين الذكاء الاستراتيجي و H1ونقبل الفرضية البديمة 

 الإداريةاتخاذ القرارات 

 اختبار الفرضية الرئيسية 21جدول 
 

 

 

Original 

Sample 

(O) 

Sample 

Mean 

(M) 

Standard 

Deviation 

(STDEV) 

T Statistics 

(|O/STDEV|) 

P 

Values 

 

 0,000 7,526 0,091 0,688 6,683 < الاستشراف-الذكاء الاستراتيجي

 

 25,997 0,034 878; 0 0,872 الذكاء الاستراتيجي <تفكير النظم -
0,000 

 

 54,942 0,017 0,929 0,929 <الرؤية المستقبمية-الذكاء الاستراتيجي 
0,000 

 

 0,000 25,264 0,034 0,871 0,869 <الدافعية-الذكاء الاستراتيجي 

 

      

 0,463 0,506  4,331 0,000 

   0,107   <اتخاذ القرارات-الذكاء الاستراتيجي 

 
 62نسخة   Smart pls مف اعداد الطالبة بناء عمى مخرجات :المصدر

 : اختبار الفرضيات الفرعيىة .0

مستقمة عمى التابع، و أما الخطوة التالية فيي اختبار الفرضيات وتاثير كؿ مف المتغيرات ال
 : Bootstrappingالجدوؿ التالي يقدـ نتائج ىذا الاختبار باستعماؿ طريقة  
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 فرعيةاختبار الفرضية ال 00جدول 

 

  
Original 

Sample 

(O) 

Sample 

Mean 

(M) 

Standard 

Deviation 

(STDEV) 

T Statistics 

(|O/STDEV|) 
P Values 

 

 000. 0 14,033 0,047 0,693 6,658 < الاستشراف-ذ القراراتاتخا

 

 0.053 1,939 0,170 0,374 0,330 <تفكير النظم-اتخاذ القرارات

 

 0.004 2,905 0,138 0,454 0,402 <الرؤية المستقبمية-اتخاذ القرارات

 

 0.001 3,276 0,108 0,401 0,355 <الدافعية-اتخاذ القرارات

 62نسخة   Smart pls الطالبة بناء عمى مخرجاتمف اعداد  :المصدر

 

 

 النموذج البنائي لمفرضيات الفرعية 12شكل 

 

 
 

 62نسخة   Smart plsمف اعداد الطالبة بناء عمى مخرجات  :المصدر
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 تمخيص نتائج اختبار الفرضيات -ثالثا 
فرضيات الأولى و الثالثة لثمث   pvalues مف خلاؿ الجدوؿ و الشكؿ اعلاه يتبيف لنا اف قيمة

ىذا يدؿ عمى وجود علاقة ذات دلالة إحصائية بيف الاستشراؼ  6063اقؿ مف  و الرابعة
اما H1 نقبل الفرضية البديمة الإدارية ايمع اتخاذ القرارات  والرؤية المستقبمية و الداافعية

توجد علاقة ذات دلالة إحصائية أي لا 6063 مستوى الدلالة  فيي اكبر مف الفرضية الثانية
 .H0 نقبل الفرضية الصفريةأي بيف تفكير النظـ و اتخاذ القرارات الادارية 

 تمخيص نتائج اختبار الفرضيات 02جدول 
 P الفرضية الرقم

Values 
 الملاحظة

الفرضية 
 الرئيسية

H0   الاستراتيجي و اتخاذ القرارات لا توجد علاقة ذات دلالة احصائية بين الذكاء
 a 0.05الادارية عند مستوى الدلالة 

H1  توجد علاقة ذات دلالة احصائية بين الذكاء الاستراتيجي و اتخاذ القرارات الادارية
 a 0.05عند مستوى الدلالة 

0.000 

قبول 
H1 

ارات الادارية لا توجد علاقة ذات دلالة احصائية بين الاستشراف و اتخاذ القر   H0  1الفرعية
 a 0.05عند مستوى الدلالة 

H1  توجد علاقة ذات دلالة احصائية بين الاستشراف و اتخاذ القرارات الادارية عند
 a 0.05مستوى الدلالة 

0.000 

قبول 
H1 

لا توجد علاقة ذات دلالة احصائية بين تفكير النظم و اتخاذ القرارات الادارية   H0 0الفرعية
 a 0.05عند مستوى الدلالة 

H1  توجد علاقة ذات دلالة احصائية بين تفكير النظم و اتخاذ القرارات الادارية عند
 مستوى الدلالة 

a 0.05 

0.035 

 قبول
H0 

لا توجد علاقة ذات دلالة احصائية بين الرؤية المستقبمية واتخاذ القرارات   H0 2الفرعية
 a 0.05الادارية  عند مستوى الدلالة 

H1 ت دلالة احصائية بين الرؤية المستقبمية و اتخاذ القرارات الادارية  توجد علاقة ذا
 a 0.05عند مستوى الدلالة 

0.008 

قبول 
H1 

لا توجد علاقة ذات دلالة احصائية بين الدافعية و اتخاذ القرارات الادارية عند   H0 2الفرعية
 a 0.05مستوى الدلالة 

H1 ية و اتخاذ القرارات الادارية عند توجد علاقة ذات دلالة احصائية بين الدافع
 a 0.05مستوى الدلالة 

 

0.001 

قبول 
H1 

 مف اعداد الطالبة بالاعتماد عمى نموذج الدراسةالمصدر : 
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 : دراسة الفروق المعنوية  المبحث الرابع
 اختبار التوزيع الطبيعي  : المطمب الاول

لاختبار  سمرنوؼ-كولمجروؼ إختبار باستخداـ مفرد، قمنا 36وحيث أف حجـ العينة يفوؽ 
ما إذا كانت البينات تتبع التوزيع الطبيعي مف عدمو، وكانت النتائج كما ىو موضح في 

 الجدوؿ التالي:
 نتائج اختبار التوزيع الطبيعي 02جدول 

القيمة الاحتمالية  قيمة الاختبار المجال
(sig) 

 0.335 0.974 اتخاذ القرارات
 spss24.0مف إعداد الطالبة عمى ضوء مخرجات صدر:الم

محاور الدراسة  لمعظـ ومف النتائج الموضحة في الجدوؿ أعلاه يتضح أف القيمة الاحتمالية
 وبذلؾ فإف توزيع البيانات ليذه المحاور تتبع التوزيع الطبيعي 6063أكبر مف مستوى الدلالة 

لتحميؿ  المعممية الاختبارات تـ استخداـوىو ما يؤكد إمكانية تطبيؽ خطية النموذج حيث 
 البيانات واختبار الفرضيات.

 منحنى التوزيع الطبيعي 12شكل 

 

 spss 24.0مخرجات برنامج  المصدر:
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مف خلاؿ الشكؿ نلاحظ أف الدراسة تتبع التوزيع الطبيعي إلى حد كبير و ىو يؤكد عمى  
  ة.الإختبارات المعممي إستخداـ

 مخطط الإنتشار 15شكل 

 

 

 spss 24.0مخرجات برنامج  المصدر:

تمثؿ النقاط الموزعة عمى المحور العمودي القيـ المتوقعة لدرجات التوزيع الطبيعي تقابميا 
الدرجات المعيارية لمتوزيع الطبيعي عمى المحور الأفقي، نلاحظ أف نقاط الانتشار تقع بمحاذاة 

 لخط المستقيـ وعميو يمكف القوؿ إف العينة تتبع التوزيع الطبيعي. ا
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 اختبارالفرضيات الرئيسية الثانية :المطمب الثاني 
 : انزكبء الاعتشاتهدي ثبنُغجخ نًتغهش

في  6063في ىذا المطمب يتـ دراسة وجود فروؽ ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة 
 -الأغواط-كاء الاستراتيجي في مؤسسة اتصالات الجزائر إجابات الموظفيف حوؿ تاثير الذ
 تعزى لممتغيرات الشخصية التالية:

 الجنس-

 المستوى الوظيفي-
 الرتبة-

 سنوات الخدمة-
 : اختبار الفرضية الرئيسية الثانية

 : الفرضية الفرعية الاولى
ي إجابات ف 6063دلالة إحصائية عند مستوى دلالة  توجد فروؽ ذات لا بالنسبة لمجنس: -1

 -الأغواط-ر  الذكاء لااستراتيجي في مؤسسة اتصالات الجزائرتاثي الموظفيف حوؿ
 تعزى لمتغير الجنس.

-H0  الذكاء الاستراتيجي لا توجد فروقات ذات دلالة إحصائية في إجابات المبحوثيف نحو  
 .α≤ 6063تعزى لمجنس عند مستوى المعنوية 

-H1الذكاء الاستراتيجي  ي إجابات المبحوثيف نحوىناؾ فروقات ذات دلالة إحصائية ف 
 α≤ 6063تعزى لمجنس عند مستوى المعنوية 
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 بالنسبة لمجنسT-test إختبار 05جدول 
 

 المحور
 (tإختبار ) إختبار ليفين

F  القيمة
 الإحتمالية

sig 

T  درجة
 الحرية

القيمة 
الإحتمالية 

 الثنائية

متوسط 
 رقالف

95% 

 الدنيا القصوى

 المحور
X 

2,901 0,095 
0,491 48 0,626 0,35249 1,79547 -1,09049 

  0,515 47,936 0,609 0,35249 1,72997 -1,02499 

                                                   spss 24.0 مف اعداد الطالبة عمى ضوء مخرجات : المصدر

                                         

مف خلاؿ الجدوؿ أعلاه نلاحظ أنيا لا توجد فروؽ معنوية ذات دلالة إحصائية حيث أف 
كبر مف كانت أ   sigمتوسطات أجابة الذكور و الإناث كانت متقاربة ، بالإضافة إلى قيمة

 ىو ما يثبت عدـ وجود فروؽ ذات دلالة إحصائية في إجابات X(، في المحور 6063)
 المبحوثيف تعزى لمجنس.

 
 : الثانيةالفرضية الفرعية 

 : التعميمي بالنسبة المستوى -0

في إجابات الموظفيف  6063توجد فروؽ ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة لا 
تعزى لمتغير  -الأغواط-حوؿ الذكاء لااستراتيجي في مؤسسة اتصالات الجزائر 

 التعميمي.المستوى 

 -H0  الاستراتيجي الذكاء  ذات دلالة إحصائية في إجابات المبحوثيف نحو لا توجد فروقات
 .α≤ 6063عند مستوى المعنوية المستوى التعميمي تعزى 

 -H1 ىناؾ فروقات ذات دلالة إحصائية في إجابات المبحوثيف نحو الذكاء الاستراتيجي تعزى
 .α≤ 6063عند مستوى المعنوية المستوى التعميمي 
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 التعميميبالنسبة لممستوى (ANOVA) إختبار 06جدول 
القيمة 

 الإحتمالية
F  مربع

 المتوسطات

درجة 
 الحرية

مجموع 
 المربعات

 

 المحور بين المجموعات 0,089 2 0,045 0,138 0,871
X 

  
 المجموعاتداخل  15,204 47 0,323

 المجموع 15,294 49   

 spss 24.0ضوء مخرجات  مف إعداد الطالبة عمىالمصدر :
أكبر مف مستوى  Xلمحورمف خلاؿ الجدوؿ أعلاه نلاحظ أف القيمة الإحتمالية بالنسبة 

أي نقبل الفرضية العدمية ، مما يدل عمى عدم وجود فروقات في إجابة ،  6063الدلالة 
عند مستوى المعنوية التعميمي تعزى لممستوى الذكاء الاستراتيجي المبحوثين نحو 

α≤2.25. 
 : الثالثةالفرضية الفرعية 

 بالنسبة لمرتبة :-2
في إجابات الموظفيف حوؿ  6063توجد فروؽ ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة لا 

تعزى لمتغير  - الأغواط-في مؤسسة اتصالات الجزائر  الذكاء الاستراتيجيتاثير مدى 
 الرتبة.

-H0 مبحوثيف نحو الذكاء الاستراتيجي لا توجد فروقات ذات دلالة إحصائية في إجابات ال
 .α≤ 6063لرتبة عند مستوى المعنوية لمتغير اتعزى 
-H1  توجد فروقات ذات دلالة إحصائية في إجابات المبحوثيف نحو الذكاء الاستراتيجي
 .α≤ 6063لرتبة عند مستوى المعنوية ا لمتغير تعزى
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 سبة لمرتبةبالن(ANOVA) إختبار 07جدول 
القيمة 

 الإحتمالية
F  مربع

 المتوسطات

درجة 
 الحرية

مجموع 
 المربعات

 

 المحور بين المجموعات 38,023 2 19,011  
X 

0,043 3 ,377 5,630 
47 264,61

1 
 المجموعاتداخل 

   
49 302,63

4 
 المجموع

 spss 24.0مف إعداد الطالبة عمى ضوء مخرجات المصدر :

أي نرفض الفرضية  6063القيمة الاحتمالية اقؿ مف مستوى الدلالة  اف Xمحور نلاحظ في 
نقبل الفرضية البديمة مما يدل عمى وجود فروقات في إجابة المبحوثين نحو العدمية و 

 .α≤2.25الذكاء الاستراتيجي عند مستوى المعنوية 
نو يمزـ نظرا لوجود فروؽ ذات دلالة معنوية بيف إجابات عينات البحث وفؽ الرتبة فا -

ضرورة اجراء اختبار اقؿ فروؽ معنوية لتحديد معنوية الفرؽ بيف كؿ متوسطي عينتيف عمى 
 : للابعاد ذات العنوية كما يمي(LSD)(least sinification difference)حدة 

 

 اىم الفروق بين الرتبة 08جدول 
)I انشذثح ( 
 

)j انشذثح( 
 

 ميًح الاحرًانيحان  (I-Gانفشق تيٍ )
 

 ٪43فاصم ثمح 
 القصوى انذَيا

 اطاس 
 

 3,0441 0,5580- 0,172 1,24306 عٌٕ ذحكى

 0,1552 3,4469- 0,072 1,64583- عٌٕ ذُفيز

 عٌٕ ذحكى
 

 0,5580 3,0441- 0,172 1,24306- اطاس

 0,6387- 5,1391- 0,013 2,88889- عٌٕ ذُفيز

 عٌٕ ذُفيز
 

 4469, 3 0,1552- 0,072 1,64583 اطاس

 5,1391 0,6387 0,013 2,88889 عٌٕ ذحكى

 spss 26.0مف إعداد الطالبة عمى ضوء مخرجات المصدر: 
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 :  مف خلاؿ الجدوؿ أعلاه نلاحظ اف
وىي   2.212( تقدر ب )عون تنفيذمع رتبة  )عون تحكم(القيمة الاحتمالية بالنسبة  لمرتبة 

ما يدؿ عمى وجود فروقات في إجابة المبحوثيف عند مستوى ، م6063أقؿ مف مستوى الدلالة 
 درجة تاثيرر ثأكىـ  )عون تنفيذ(، وىذا يعني أف العامميف الذيف لدييـ رتبة  α≤0.05المعنوية 

 ، ويمكف تفسير ىذا الفرؽ )عون تحكم(مف العامميف الذيف لدييـ رتبة   الاستراتيجيذكاء بال
 (2,88889-)ب

 : بعةالراالفرضية الفرعية 

   بالنسبة لسنوات الخدمة : -4
في إجابات الموظفيف حوؿ  6063توجد فروؽ ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة لا  

تعزى لمتغير سنوات  -الأغواط -مدى تأثيرالذكاء الاستراتيجي في مؤسسة اتصالات الجزائر
 الخدمة.

-H0 نحو تاثير الذكاء  لا توجد فروقات ذات دلالة إحصائية في إجابات المبحوثيف
 .α≤ 6063عند مستوى المعنوية لسنوات الخدمة الاستراتيجي تعزى 

-H1  توجد فروقات ذات دلالة إحصائية في إجابات المبحوثيف نحو تاثير الذكاء
عند مستوى المعنوية لسنوات الخدمة الاستراتيجي عمى عممية اتخاذ القرارات الادارية تعزى 

α≤ 6063. 

 بالنسبة لسنوات الخدمة(ANOVA) إختبار 09جدول 
القيمة 

 الإحتمالية
F  مربع

 المتوسطات

درجة 
 الحرية

مجموع 
 المربعات

 

0,007 
5 ,54

6 
5,809 

 المحور بين المجموعات 57,788 2
X 

 المجموعات داخل 244,846 47   

 المجموع 302,634 49   

 spss 24.0مخرجات مف إعداد الطالبة عمى ضوء المصدر :
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أي نرفض  6063اف القيمة الاحتمالية اقؿ مف مستوى الدلالة X محور نلاحظ في  - 
الفرضية العدمية و نقبل الفرضية البديمة مما يدل عمى وجود فروقات في إجابة 

 .α≤2.25المبحوثين نحو الذكاء الاستراتيجي عند مستوى المعنوية 
وية بيف إجابات عينات البحث وفؽ لسنوات الخدمة فانو نظرا لوجود فروؽ ذات دلالة معن - 

يمزـ ضرورة اجراء اختبار اقؿ فروؽ معنوية لتحديد معنوية الفرؽ بيف كؿ متوسطي عينتيف 
 : للابعاد ذات العنوية كما يمي(LSD)(least sinification difference)عمى حدة 

 

 ت الخدمةاىم الفروق بين سنوا 22جدول 

)Iانخذيح َا( 
 

)G انخذيح ( 
 

انميًح  (I-Gانفشق تيٍ )

 الاحرًانيح
 

 ٪43فاصم ثمح 
 انذَيا

 القصوى

 سُٕاخ 3ألم يٍ 
 

 6,2941 4059, 1 0,003 85000, 3 سُٕاخ 16انٗ  3يٍ 

 4,2227 0,1843- 0,072 2,01919 سُٕاخ 16أكثش يٍ 

 16انٗ  3يٍ 

 سُٕاخ
 

 1,4059- 6,2941- 0,003 3,85000- سُٕاخ 3ألم يٍ 

 0,2830- 3,3787- 0,021 1,83081- سُٕاخ 16أكثش يٍ 

 16أكثش يٍ 

 سُٕاخ
 

 0,1843 4,2227- 0,072 2,01919- سُٕاخ 3ألم يٍ 

 3,3787 0,2830 0,021 1,83081 سُٕاخ 16انٗ  3يٍ 

 spss24.0 مف اعداد الطالبة عمى ضوء مخرجات : المصدر

                                                                                                                     
 :مف خلاؿ الجدوؿ أعلاه نلاحظ اف 

                                         
أقل )( مع سنوات الخدمة سنوات 12 الى 5)من القيمة الاحتمالية بالنسبة  لمخدمة لأقؿ  -

، مما يدؿ عمى 6063وىي  أقؿ مف مستوى الدلالة  60665تقدر ب  (سنوات5من 
، وىذا يعني أف  α≤0.05وجود فروقات في إجابة المبحوثيف عند مستوى المعنوية 

 ذكاءبالر ىـ اكثر درجة تاثي (سنوات5أقل من )العامميف الذيف لدييـ مدة الخدمة 
ويمكف تفسير ىذا الفرؽ  سنوات( 12ى ال 5من )مف العامميف الذيف لدييـ  الاستراتيجي

(-3,85000)  .  
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أكث  )( مع سنوات الخدمة سنوات 12 الى 5)من القيمة الاحتمالية بالنسبة  لمخدمة لأقؿ  -

، مما يدؿ عمى 6063وىي  أقؿ مف مستوى الدلالة  60671تقدر ب  (سنو ت 01 ن 
، وىذا يعني أف  α≤0.05وجود فروقات في إجابة المبحوثيف عند مستوى المعنوية 

ذكاء بالر ىـ اكثر درجة تاثي (سنو ت 01 ن أكث  )العامميف الذيف لدييـ مدة الخدمة 
ويمكف تفسير ىذا الفرؽ  سنوات( 12الى  5من )مف العامميف الذيف لدييـ   الاستراتيجي

(-1,83081).  

  اختبار الفرضية الرئيسية الثالثة: لثالمطمب الثا
  لقرارات الدارية اتخاذ ا بالنسبة لمتغير

في  6063في ىذا المطمب يتـ دراسة وجود فروؽ ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة 
 -الأغواط-إجابات الموظفيف حوؿ عممية اتخاد القرارات الإدارية في مؤسسة اتصالات الجزائر 

 تعزى لممتغيرات الشخصية التالية:
 الجنس-

 لتعميميالمستوى ا-
 الرتبة-

 ةسنوات الخدم-

 : انفشضهخ انفشلهخ الأنٗ

في إجابات  6063دلالة إحصائية عند مستوى دلالة  توجد فروؽ ذاتلا بالنسبة لمجنس:  -2
 -الأغواط-عممية اتخاذ القرارات الإدارية في مؤسسة اتصالات الجزائر الموظفيف حوؿ

 تعزى لمتغير الجنس.

-H0 اتخاذ القرارات   نحولا توجد فروقات ذات دلالة إحصائية في إجابات المبحوثيف
 .α≤ 6063الادارية تعزى لمجنس عند مستوى المعنوية 

-H1 اتخاذ القرارات الادارية  ىناؾ فروقات ذات دلالة إحصائية في إجابات المبحوثيف نحو
 α≤ 6063تعزى لمجنس عند مستوى المعنوية 
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 تخاذ القراراتلمتغير الجنس بالنسبة لا T-testإختبار  21جدول 

 
 

 المحور
 (tإختبار ) إختبار ليفين

F  القيمة
 الإحتمالية

sig 

T  درجة
 الحرية

القيمة 
الإحتمالية 

 الثنائية

متوسط 
 الفرق

95% 

 الدنيا القصوى

 المحور
Y 

0 ,005 0,942 2,589 48 0,13 0,39228 0,69690 0,08766 

  2,572 42,188 0,14 0,39228 0,70002 0,08454 

                                                   spss 24.0 مف اعداد الطالبة عمى ضوء مخرجات : المصدر

                                         

مف خلاؿ الجدوؿ أعلاه نلاحظ أنيا لا توجد فروؽ معنوية ذات دلالة إحصائية حيث أف 
كانت أكبر مف    sigنت متقاربة ، بالإضافة إلى قيمةمتوسطات أجابة الذكور و الإناث كا

و ىو ما يثبت عدـ وجود فروؽ ذات دلالة إحصائية في إجابات  Y(، في المحور 6063)
 المبحوثيف تعزى لمجنس.

 
 : انفشلهخ انثبَهخانفشضهخ 

 : التعميمي بالنسبة المستوى -2

إجابات الموظفيف في  6063توجد فروؽ ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة لا  
تعزى  -الأغواط-حوؿ عممية اتخاذ القرارات الإدارية في مؤسسة اتصالات الجزائر 

 لمتغير المستوى الوظيفي

  -H0 لا توجد فروقات ذات دلالة إحصائية في إجابات المبحوثيف نحو عممية اتخاذ
 .α≤ 6063القرارات تعزى لمرتبة الوظيفية عند مستوى المعنوية 

-H1  عممية اتخاذ القرارات إحصائية في إجابات المبحوثيف نحو وقات ذات دلالة ىناؾ فر
 .α≤ 6063تعزى لمرتبة الوظيفية عند مستوى المعنوية 
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 (بالنسبة لممستوى التعميميANOVAإختبار ) 20جدول 

 
القيمة 

 الإحتمالية
F  مربع

 المتوسطات

درجة 
 الحرية

مجموع 
 المربعات

 

 المحور بين المجموعات 30,368 2 15,184 2,621 0,083
Y   5,793 47 272,266  داخل

 المجموعات

 المجموع 306,634 49   

 spss 24.0مف إعداد الطالبة عمى ضوء مخرجات المصدر :
أكبر مف مستوى  Yلمحورمف خلاؿ الجدوؿ أعلاه نلاحظ أف القيمة الإحتمالية بالنسبة 

العدمية ، مما يدل عمى عدم وجود فروقات في إجابة بل الفرضية أي نق،  6063الدلالة 
المبحوثين نحو اتخاذ القرارات الادارية تعزى لممستوى الوظيفي عند مستوى المعنوية 

α≤2.25. 
 : انفشلهخ انثبنثخانفشضهخ 

 بالنسبة لمرتبة :-2
فيف في إجابات الموظ 6063توجد فروؽ ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة لا 

تعزى  -الأغواط-حوؿ عممية اتخاذ القرارات الإدارية في مؤسسة اتصالات الجزائر 
 رتبةلمتغير ال

-H0 و لا توجد فروقات ذات دلالة إحصائية في إجابات المبحوثيف نحو الذكاء الاستراتيجي
 .α≤ 6063عممية اتخاذ القرارات الادارية تعزى لمرتبة عند مستوى المعنوية 

-H1 ات ذات دلالة إحصائية في إجابات المبحوثيف نحو الذكاء الاستراتيجي توجد فروق
 .α≤ 6063عممية اتخاذ القرارات الادارية تعزى لمرتبة عند مستوى المعنوية و 
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 (بالنسبة لمرتبةANOVAإختبار ) 22جدول 
 

القيمة 
 الإحتمالية

F  مربع
 المتوسطات

درجة 
 الحرية

مجموع 
 ربعاتالم

 

 المحور بين المجموعات 0,475 2 0,238 0,754 0,476
Y 

  
 المجموعات داخل 14,819 47 0,315

 المجموع 15,294 49   

 spss 24.0مف إعداد الطالبة عمى ضوء مخرجات المصدر :
 

أكبر مف مستوى   Yمف خلاؿ الجدوؿ أعلاه نلاحظ أف القيمة الإحتمالية بالنسبة لممحور
أي نقبل الفرضية العدمية، مما يدل عمى عدم وجود فروقات في إجابة ، 6.63الدلالة 

 .α≤2.25المبحوثين نحو اتخاذ القرارات الادارية عند مستوى المعنوية 
 

 : انفشلهخ انشاثعخانفشضهخ 

 بالنسبة لسنوات الخدمة : -5
في إجابات الموظفيف  6063توجد فروؽ ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة لا -
تعزى  -الأغواط-ؿ عممية اتخاذ القرارات الإدارية في مؤسسة اتصالات الجزائر حو 

 سنوات الخدمة. لمتغير 

-H0  لا توجد فروقات ذات دلالة إحصائية في إجابات المبحوثيف نحو  عممية اتخاذ القرارات
 .α≤ 6063عند مستوى المعنوية  لسنوات الخدمةالادارية تعزى 

-H1 لة إحصائية في إجابات المبحوثيف نحو عممية اتخاذ القرارات توجد فروقات ذات دلا
 .α≤ 6063عند مستوى المعنوية  لسنوات الخدمة الادارية تعزى
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 (بالنسبة لسنوات الخدمةANOVAإختبار ) 22جدول 
 

القيمة 
 الإحتمالية

F  مربع
 المتوسطات

درجة 
 الحرية

مجموع 
 المربعات

 

 المحور بين المجموعات 0,238 2 0,141 0,443 0,645
Y 

 المجموعات داخل 15,011 47 0,319  

 المجموع 15,294 49 28,894  

 spss 24.0مف إعداد الطالبة عمى ضوء مخرجات المصدر :
 
أكبر مف مستوى  Yنلاحظ أف القيمة الإحتمالية بالنسبة لممحور  مف خلاؿ الجدوؿ أعلاه-

بل الفرضية العدمية، مما يدل عمى عدم وجود فروقات في إجابة نق، أي 6063الدلالة 
 . α≤2.25المبحوثين نحو اتخاذ القرارات الادارية عند مستوى المعنوية 
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 خلاصة الفصل الثاني:
تناولنا في ىذا الفصؿ دراسة حالة حوؿ تاثير الذكاء الاستراتيجي عمى عممية اتخاذ القرارات 

 -الاغواط–تقديـ لمحة عامة حوؿ مؤسسة اتصالات الجزائر  الادارية، حيث تطرقنا إلي
انطلاقا مف تعريفيا وكذا أبرز المياـ و الخدمات التي تقوـ بيا مع الإشارة إلي الوسائؿ 

 المتاحة إلييا مف مورد بشري.
أما في ما يتعمؽ في دراسة الميدانية، فقد استخدمنا طريقة التحميؿ مف خلاؿ الاستبياف الذي 

( منيا، تـ التوصؿ إلي 65( مفردة تـ إلغاء )36يعو عمى عينة مف مجتمع الدراسة )تـ توز 
أف ىنالؾ علاقة ذات دلالة إحصائية بيف الذكاء الاستراتيجي و عممية إتخاذ القرارات 
الإدارية، بحيث تـ قبوؿ الفرضية الرئيسية الأولى، وكذا فرضياتيا الفرعية الثلاث و رفض 

 متغير تفكير النظـ .فرضية فرعية واحدة ل



 

 

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 خاتمة
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 : الخاتمة

في ختاـ ىذه المذكرة، نكوف قد استعرضنا بالتفصيؿ أىمية الذكاء الاستراتيجي وعممية      
اتخاذ القرار في سياؽ الإدارة والتنظيـ. في الفصؿ الأوؿ، تـ تقديـ نظرة شاممة عمى المفاىيـ 

و، أىدافو، أىميتو، عناصره، وخصائص القائد الذكي النظرية لمذكاء الاستراتيجي، مبيّنيف ماىيت
استراتيجيا، بالإضافة إلى مراحؿ ومبادئ الذكاء الاستراتيجي. كما تطرقنا إلى عممية اتخاذ 

 .القرار، مف حيث تعريفيا، تطورىا، أىميتيا، أنواعيا، والشروط اللازمة لاتخاذ قرارات فعالة
بالأغواط، حيث تناولنا البطاقة اتصالات الجزائر مؤسسة الفصؿ الثاني قدـ دراسة حالة في 

الفنية لمؤسسة اتصالات الجزائر، تعريفيا، مياميا، ىيكميا التنظيمي، وفروعيا وأنشطتيا. كما 
قمنا باستعراض منيجية الدراسة الميدانية وأداة القياس المستخدمة، متضمنيف عرض خصائص 

 .مجتمع الدراسة والاتجاىات العامة لممحاور
، تـ تقييـ جودة النموذج Smart PLSو SPSS ف خلاؿ تحميؿ البيانات باستخداـ أدواتم

واختبار الفرضيات المتعمقة بالذكاء الاستراتيجي وعممية اتخاذ القرار. وأظيرت النتائج أىمية 
بيف الذكاء الاستراتيجي وصنع القرار في تحسيف الأداء المؤسسي وتعزيز الفاعمية لتاثير ا

 .الإدارية
 

 : نتائج الدراسة

 : فيما يمي عرض لاىـ النتائج النظرية و الميدانية المتوصؿ الييا
 

 : َتبئح َظشيخ

يٍ خلال دساسرُا نهًٕضٕع انًرعهك تراثيش انزكاء الاسرشاذيجي عهٗ عًهيح اذخار انمشاساخ 

 : الإداسيح ٔ يٍ خلال يشاجعح اْى ادتياخ انذساسح يرثيٍ نُا يايهي

ء الاسرشاذيجي انٗ اتركاس خاسطح انطشيك انري ذٕجّ صُاع انمشاس َحٕ يشيش يفٕٓو انزكا -

صُاعح لشاساخ اكثش ٔعيا عثش ذهثيح حاجاذٓى انًهحح نهًعهٕياخ ٔ ذٕفيشْا في انٕلد 

 انًُاسة تانذلح ٔ انكًيح ٔ انجٕدج نهٕصٕل انٗ لشاساخ عملاَيح0

الرؤية ،تفكير النظـ،ششافذكًٍ فعانيح انذكاء الاسرشاذيجي في اتعادِ الأستعح )الاسر -
 الدافعية(.،المستقبمية

القائد الذكي الاستراتيجي ىو الذي ييتـ اىتماما متوازنا و عاليا بكؿ مف العمؿ و   -
 العامميف.
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 تحدث قد التي التغييرات وتوقع لإدارة المستقبؿ فعالة إدارية أداة الاستراتيجي الذكاء يعد -

 .مؤسسةال بقاء عمى وتؤثر

مرحمة جمع البيانات و ،عممية اتخاذ القرار)مرحمة تشخيص المشكمة  مف اىـ مراحؿ -
المفاضمة بيف البدائؿ  ،وضع و تحديد البدائؿ ،بمورة المعمومات و البيانات،المعمومات

 التنفيذ و المتابعة(.،صياغة و اعلاف القرار،

 .مؤسسة يعتبر اتخاذ القرارات مف المياـ الجوىرية لممدير ودورىا في تحقيؽ اىداؼ ال -

 ىناؾ علاقة تربط بيف ابعاد الذكاء الاستراتيجي بعممية اتخاذ القرارات الناجحة. -

 

ٔجٕد اثش رٔ  -الاغٕاط–أظٓشخ َرائج ذحهيم دساسرُا انًيذاَيح في يؤسسح اذصالاخ انجزائش 

 : دلانح إحصائيح نهزكاء الاسرشاذيجي عهٗ عًهيح اذخار انمشاساخ انذاسيح تحيث

انمائهح تاَّ يٕجذ ذاثيش رٔ دلانح ااحصائيح عُذ يسرٕٖ انذلانح  نشئهغهخ الأٔنٗقجٕل انفشضهخ ا-

α≤6063 لتاثير الذكاء الاستراتيجي عمى عممية اتخاذ القرارات الإدارية لدى مؤسسة اتصالات
 -الاغواط–الجزائر 

ٖ انذلانح يٕجذ ذاثيش رٔ دلانح ااحصائيح عُذ يسرٕالقائمة بانو  قبول الفرضية الفرعية الأولى-

α≤6.05.  للاستشراؼ عمى عممية اتخاذ القرارات الإدارية لدى مؤسسة اتصالات الجزائر–
و  ىذا يؤكد عمى تمتع العامميف في المؤسسة عمى رؤية الاتجاىات المستقبمية -الاغواط

مواجية التحديات و الازمات التي تواجو المؤسسة و اتخاذ قرارات إيجابية تؤثر عمى خدمات 
 سة.المؤس

يٕجذ ذاثيش رٔ دلانح ااحصائيح عُذ يسرٕٖ انذلانح و منو لا  لثانيةالفرضية الفرعية ارفض --

α≤6.05.  لتفكيرالنظـ عمى عممية اتخاذ القرارات الإدارية لدى مؤسسة اتصالات الجزائر–
 وىذا يعني عمى عدـ قدرة العامميف عمى ربط أجزاء النظاـ مع بعضيا . -الاغواط

يٕجذ ذاثيش رٔ دلانح ااحصائيح عُذ يسرٕٖ انذلانح القائمة بانو  لثالثةية الفرعية اقبول الفرض--

α≤6.05  لمرؤية المستقبمية عمى عممية اتخاذ القرارات الإدارية لدى مؤسسة اتصالات الجزائر
وىذه يؤكد اف العامميف يمتمكوف عقمية متفتحة و افقا واسعا لمنظرفي عواقب  -الاغواط–

درة عمى تحديد خارطة الطريؽ لمعامميف في المؤسسة وفيـ التغيرات التي قد تؤثر الاومورو الق
 عمى عمميـ وىذا يمكنيـ مف اتخاذ قرارات سميمة.
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يٕجذ ذاثيش رٔ دلانح ااحصائيح عُذ يسرٕٖ انذلانح القائمة بانو  الرابعةقبول الفرضية الفرعية --

α≤6.05 رية لدى مؤسسة اتصالات الجزائر لمدافعية عمى عممية اتخاذ القرارات الإدا–
يعني اف القادة  في المؤسسة لدييـ القدرة عمى تحفيز العامميف و دفع الافراد و حثيـ  -الاغواط

 عمى العمؿ بكفاءة و فعالية لتحقيؽ اىداؼ المؤسسة و اتخاذ قرارات مناسبة .
 الفرضية الرئيسية الثانية

توجد فروقات ذات دلالة إحصائية في  انو لابالأولى و الثانية الفرضية الفرعية رفض  -
عند مستوى لمجنس و المستوى التعميمي تعزى حو تاثير الذكاء الاستراتيجي إجابات المبحوثيف ن

  α≤6.05المعنوية 
يٕجذ ذاثيش رٔ دلانح ااحصائيح عُذ القائمة بانو الثالثة و الرابعة الفرضية الفرعية قبول  -

لدى لمرتبة و سنوات الخدمة تعزى اثير الذكاء الاستراتيجي تنحو .α≤6.05يسرٕٖ انذلانح 
 -الاغواط–مؤسسة اتصالات الجزائر 
 الفرضية الرئيسية الثالثة

توجد فروقات ذات دلالة إحصائية في إجابات  بانو لايات الفرعية الأربعة الفرضرفض -
التعميمي والرتبة و لمجنس و المستوى  لممتغيرات تعزىعممية اتخاذ القرارات حو المبحوثيف ن

 α≤6.05عند مستوى المعنوية سنوات الخدمة 

 

 التوصيات و الاقتراحات: 
 

لترسيخ عناصر الذكاء الاستراتيجي لقادة  لما لو مف اىمية ضرورة تفعيؿ بعد تفكير النظـ -
 المؤسسة محؿ الدراسة 

لمنافع المتحققة ضرورة تعزيز ابعاد الذكاء الاستراتيجي لدى العامميف في المؤسسة لزيادة ا -
 منو.

 اللامركزية الادارية في اتخاذ القرار تساىـ في سرعة اتخاذ القرار و الاستجابة السريعة  -
دعـ الذكاء الاستراتيجي بشكؿ اكبر في اتخاذ القرارات لممؤسسة مف خلاؿ انشاء وحدة او  -

 مركز الذكاء الاستراتيجي لتوفير معمومات استراتيجية داخميا وخارجيا.
ص عمى المشاركة في دورات التكوينية لصالح متخذي القرارات لزيادة تفعيؿ ابعاد الحر  -

الذكاء الاستراتيجي ومواكبة كؿ جديد.
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 قائمة الملاحق :
 الإستبيان 1ممحق  

 جامعة عمار ثميجي الأغواط

 كمية العموم الاقتصادية و التجارية وعموم التسيير
 التسييرقسم: 

 ة اعمالالتخصص: ادار 

 
في   حول اثر الذكاء الاستراتيجي عمى عممية اتخاذ القرارات الاداريةالموضوع : استمارة 

نضع بيف يديكـ ىذه الأداة التي تيدؼ إلى التعرؼ اثر  مؤسسة اتصالات الجزائر بالاغواط 
اتكـ  واف الذكاء الاستراتيجي عمى عممية اتخاذ القرارات الادارية ، الرجاء منكـ اف تقدموا اجاب

 تكوف اجابتكـ موضوعية و في مجاؿ الدراسة.

 في الخانة المناسبة( X) ةعلاموتكوف طريقة الإجابة مف خلاؿ وضع 

 تحت اشراف:                                      من اعداد الطالبة:          
 الياشمي بعاج-بوداود صفية                                            -
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 .ول: البيانات الوصفية والعامةالا المحور 

اليدؼ مف ىذا المحور ىو معرفة بعض البيانات التي تتعمؽ بالخصائص الديمغرافية 

 .لممستجوبيف

 الجنس:                       ذكر                               أنثى -1

 

 سنوات 16-3مف   سنوات                          3الخبرة: أقؿ كـ  -7

 

 سنوات 16أكثر   مف  

 

 المستوى الوظيفي: عامؿ تحكـ                      عوف تنفيذ . -5

 إطار                             

 

 ليسانس                                   المستوى التعميمي: ثالثة -8

 دراسات عميا   
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 .يجيالمحور الثاني: الذكار الاسترات

)×( ادناه مجموعة فقرات يرجى قراءتيا بتمعف وتحديد وجية نظركـ فييا؛ وذلؾ بوضع العالمة 

 .اماـ الخيار المناسب

X1   الاستشراف 

موافؽ  الفقرة الرقـ

 بشدة

لا  موافؽ

 أعمـ 

غير 

 موافؽ

غير 

موافؽ 

 بشدة

تقوـ المؤسسة بمحاولة قنص الفرص  61
 .واستثمارىا بغية تحقيؽ أىدافيا

     

تقوـ المؤسسة بالمراقبة المستمرة  67
 .وتحديث الخطط وفؽ لنتائجيا

     

تمتمؾ المؤسسة القدرة عمى فيـ  65
القضايا الاستراتيجية بعيدة المدى 
وتطور وجيات النظر الجديدة 

 .لممستقبؿ

     

تمتمؾ المؤسسة القدرة عمى التنبؤ  68
بنتائج خاصة بالقضيا الاستراتيجية 

 .ثياقبؿ حدو 

     

X2   تفكير النظم 
المؤسسة عبارة عف نظاـ مترابط  63

 .ومتناسؽ الأجزاء
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ترى المؤسسة المشكلات برؤية كامؿ  60
عناصرىا كرزمة واحدة اـ تحمميا 

 الى أجزاء منفصمة

     

تمتمؾ المؤسسة طرؽ جديدة لمتعمـ  62
 .واكتساب المعرفة

     

فكار تقاوـ المؤسسة بدراسة الا 64
الجديدة مجتمعة بدلا مف منفصمة 

 .لمتمسؾ قيمتيا في الامد البعيد

     

X3    الرؤية المستقبمية 
تمتمؾ المؤسسة رؤية ذات ابعاد  64

شمولية تحدد مف خلاليا اتجاه 
 .اعماليا

     

تمتمؾ المؤسسة رؤية تحدد وتوجو  16
 .بيا جيود عاممييا لمتحقيؽ أىدافيا

     

لقرارات العامة لممؤسسة مع تتوافؽ ا 11
 .رؤيتيا الاستراتيجية المستقمة

     

تعمؿ المؤسسة عمى تحويؿ رؤيتيا  17
 المستقبمية الى واقع ممموس

     

X4  الدافعية 
تعمؿ المؤسسة عمى اقناع وتحفيز  15

 .عاممييا
     

لممؤسسة نظاـ تحفيز متكامؿ يعمؿ  18
 .عمى تحسيف اداء العامميف

     

المؤسسة تشجيع العامميف عمى  13
 .العمؿ كفريؽ واحد

     

     تمتمؾ المؤسسة القدرة عمى توفير  10
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 .المناخ الملائـ لمزيادة الإنجازات
 

 

 المحور الثالث: دعم اتخاذ القرارات

)×( ادناه مجموعة فقرات يرجى قراءتيا بتمعف وتحديد وجية نظرؾ فييا؛ بوضع العالمة  .1

 .اسباماـ الخيار المن

Y1  دعم اتخاذ القرارات 

موافؽ  الفقرة الرقـ
 بشدة

لا  موافؽ
 أعمـ

غير 
 موافؽ

غير 
موافؽ 
 بشدة

لدي القدرة عمى تحديد المشكمة التي  12

 .تحيط بالمؤسسة

     

اعمؿ عمى جمع المعمومات الآزمة  14

 قبؿ اتخاذ القرار

     

احاوؿ وضع بدائؿ المتعمقة بالمشكمة  14

 .لحميا

     

امتمؾ قدرة عمى اتخاذ قرارات  76

 .حاسمة
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استخدـ التحاور والنقاش ومشاركة  71

المعمومات لموصوؿ لمقرارات 

 .الصائبة

     

اناقش القرارات المراد اتخاذىا بصورة  77

 جماعية

     

اعمؿ عمى تنفيذ القرارات عمى أكمؿ  75

 .وجو

     

اتحقؽ مف اف القرارات المتخذة تنفذ  78

 .بالصورة المرسومة ليا

     

استخدـ وسائؿ الاتصاؿ المناسبة  73

 .لإعلاـ الجميع بالقرارات المتخذة

     

أحاوؿ تصحيح القرارات في حالة  70

 .وجود نتائج سمبية ليا

     

 

 انتيى وشكرا
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 SPSS نتائج 0ممحق  

Q1 

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide   6,0 6,0 5,4 3 بشدة  و  ق غ 

 26,0 20,0 17,9 10      د  و  ق

 82,0 56,0 50,0 28  و  ق

 100,0 18,0 16,1 9 بشدة  و  ق

Total 50 89,3 100,0  

Manquant Système 6 10,7   

Total 56 100,0   

 

 

Q2 

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide   4,0 4,0 3,6 2  و  ق غ 

 30,0 26,0 23,2 13      د  و  ق

 80,0 50,0 44,6 25  و  ق

 100,0 20,0 17,9 10 بشدة  و  ق

Total 50 89,3 100,0  

Manquant Système 6 10,7   

Total 56 100,0   

 

 

Q3 

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide   2,0 2,0 1,8 1 بشدة  و  ق غ 

 8,2 6,1 5,4 3  و  ق غ  

 28,6 20,4 17,9 10      د  و  ق

 93,9 65,3 57,1 32  و  ق

 100,0 6,1 5,4 3 بشدة  و  ق

Total 49 87,5 100,0  
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Manquant Système 7 12,5   

Total 56 100,0   

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Q4 

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide   14,0 14,0 12,5 7  و  ق غ 

 46,0 32,0 28,6 16      د  و  ق

 90,0 44,0 39,3 22  و  ق

 100,0 10,0 8,9 5 بشدة  و  ق

Total 50 89,3 100,0  

Manquant Système 6 10,7   

Total 56 100,0   

 

 

Q5 

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide   10,0 10,0 8,9 5  و  ق غ 

 30,0 20,0 17,9 10      د  و  ق

 94,0 64,0 57,1 32  و  ق

 100,0 6,0 5,4 3 بشدة  و  ق

Total 50 89,3 100,0  

Manquant Système 6 10,7   

Total 56 100,0   

 

Q6 

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide   2,0 2,0 1,8 1 بشدة  و  ق غ 

 48,0 46,0 41,1 23      د  و  ق

 80,0 32,0 28,6 16  و  ق

 100,0 20,0 17,9 10 بشدة  و  ق

Total 50 89,3 100,0  

Manquant Système 6 10,7   

Total 56 100,0   
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Q7 

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide   6,0 6,0 5,4 3  و  ق غ 

 24,0 18,0 16,1 9      د  و  ق

 86,0 62,0 55,4 31  و  ق

 100,0 14,0 12,5 7 بشدة  و  ق

Total 50 89,3 100,0  

Manquant Système 6 10,7   

Total 56 100,0   

 

Q8 

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide   12,0 12,0 10,7 6  و  ق غ 

 48,0 36,0 32,1 18      د  و  ق

 86,0 38,0 33,9 19  و  ق

 100,0 14,0 12,5 7 بشدة  و  ق

Total 50 89,3 100,0  

Manquant Système 6 10,7   

Total 56 100,0   

 

 

Q9 

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide   8,0 8,0 7,1 4  و  ق غ 

 24,0 16,0 14,3 8      د  و  ق

 78,0 54,0 48,2 27  و  ق

 100,0 22,0 19,6 11 بشدة  و  ق

Total 50 89,3 100,0  

Manquant Système 6 10,7   

Total 56 100,0   

 

Q10 

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide   12,0 12,0 10,7 6  و  ق غ 

 30,0 18,0 16,1 9      د  و  ق

 80,0 50,0 44,6 25  و  ق

 100,0 20,0 17,9 10 بشدة  و  ق

Total 50 89,3 100,0  
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Manquant Système 6 10,7   

Total 56 100,0   

 

 

 

 

 

 

 

Q11 

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide   10,0 10,0 8,9 5  و  ق غ 

 42,0 32,0 28,6 16      د  و  ق

 82,0 40,0 35,7 20  و  ق

 100,0 18,0 16,1 9 بشدة  و  ق

Total 50 89,3 100,0  

Manquant Système 6 10,7   

Total 56 100,0   

 

Q12 

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide   8,0 8,0 7,1 4  و  ق غ 

 38,0 30,0 26,8 15      د  و  ق

 86,0 48,0 42,9 24  و  ق

 100,0 14,0 12,5 7 بشدة  و  ق

Total 50 89,3 100,0  

Manquant Système 6 10,7   

Total 56 100,0   

 

Q13 

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide   22,0 22,0 19,6 11  و  ق غ 

 42,0 20,0 17,9 10      د  و  ق

 88,0 46,0 41,1 23  و  ق

 100,0 12,0 10,7 6 بشدة  و  ق

Total 50 89,3 100,0  

Manquant Système 6 10,7   

Total 56 100,0   
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Q14 

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide   22,0 22,0 19,6 11  و  ق غ 

 44,0 22,0 19,6 11      د  و  ق

 88,0 44,0 39,3 22  و  ق

 100,0 12,0 10,7 6 بشدة  و  ق

Total 50 89,3 100,0  

Manquant Système 6 10,7   

Total 56 100,0   

Q15 

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide   2,0 2,0 1,8 1 بشدة  و  ق غ 

 22,0 20,0 17,9 10  و  ق غ  

 48,0 26,0 23,2 13      د  و  ق

 90,0 42,0 37,5 21  و  ق

 100,0 10,0 8,9 5 بشدة  و  ق

Total 50 89,3 100,0  

Manquant Système 6 10,7   

Total 56 100,0   

 

 

Q16 

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide   8,0 8,0 7,1 4 بشدة  و  ق غ 

 18,0 10,0 8,9 5  و  ق غ  

 38,0 20,0 17,9 10      د  و  ق

 90,0 52,0 46,4 26  و  ق

 100,0 10,0 8,9 5 بشدة  و  ق

Total 50 89,3 100,0  

Manquant Système 6 10,7   

Total 56 100,0   

 

 

Q17 

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide   2,0 2,0 1,8 1 بشدة  و  ق غ 

 10,0 8,0 7,1 4  و  ق غ  

 30,0 20,0 17,9 10      د  و  ق
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 74,0 44,0 39,3 22  و  ق

 100,0 26,0 23,2 13 بشدة  و  ق

Total 50 89,3 100,0  

Manquant Système 6 10,7   

Total 56 100,0   

 

 

 

 

 

 

 

Q18 

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide  2,0 2,0 1,8 1 بشدة  و  ق  غ 

 6,0 4,0 3,6 2  و  ق غ  

 14,0 8,0 7,1 4      د  و  ق

 88,0 74,0 66,1 37  و  ق

 100,0 12,0 10,7 6 بشدة  و  ق

Total 50 89,3 100,0  

Manquant Système 6 10,7   

Total 56 100,0   

 

 

Q19 

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide   4,0 4,0 3,6 2  و  ق غ 

 40,0 36,0 32,1 18      د  و  ق

 88,0 48,0 42,9 24  و  ق

 100,0 12,0 10,7 6 بشدة  و  ق

Total 50 89,3 100,0  

Manquant Système 6 10,7   

Total 56 100,0   

 

 

Q20 

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide   2,0 2,0 1,8 1 بشدة  و  ق غ 

 14,0 12,0 10,7 6  و  ق غ  

 30,0 16,0 14,3 8      د  و  ق
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 86,0 56,0 50,0 28  و  ق

 100,0 14,0 12,5 7 بشدة  و  ق

Total 50 89,3 100,0  

Manquant Système 6 10,7   

Total 56 100,0   

 

Q21 

 

 

 

 

 

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide   8,0 8,0 7,1 4  و  ق غ 

 22,0 14,0 12,5 7      د  و  ق

 78,0 56,0 50,0 28  و  ق

 100,0 22,0 19,6 11 بشدة  و  ق

Total 50 89,3 100,0  

Manquant Système 6 10,7   

Total 56 100,0   

 

Q22 

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide   14,0 14,0 12,5 7  و  ق غ 

 32,0 18,0 16,1 9      د  و  ق

 74,0 42,0 37,5 21  و  ق

 100,0 26,0 23,2 13 بشدة  و  ق

Total 50 89,3 100,0  

Manquant Système 6 10,7   

Total 56 100,0   

 

Q23 

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide   2,0 2,0 1,8 1 بشدة  و  ق غ 

 8,0 6,0 5,4 3  و  ق غ  

 18,0 10,0 8,9 5      د  و  ق

 74,0 56,0 50,0 28  و  ق

 100,0 26,0 23,2 13 بشدة  و  ق

Total 50 89,3 100,0  

Manquant Système 6 10,7   
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Total 56 100,0   

 

Q24 

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide   6,0 6,0 5,4 3 بشدة  و  ق غ 

 24,0 18,0 16,1 9      د  و  ق

 86,0 62,0 55,4 31  و  ق

 100,0 14,0 12,5 7 بشدة  و  ق

Total 50 89,3 100,0  

Manquant Système 6 10,7   

Total 56 100,0   

 

Q25 

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide   6,0 6,0 5,4 3 بشدة  و  ق غ 

 22,0 16,0 14,3 8      د  و  ق

 74,0 52,0 46,4 26  و  ق

 100,0 26,0 23,2 13 بشدة  و  ق

Total 50 89,3 100,0  

Manquant Système 6 10,7   

Total 56 100,0   

 

 

Q26 

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide   4,0 4,0 3,6 2 بشدة  و  ق غ 

 14,0 10,0 8,9 5  و  ق غ  

 32,0 18,0 16,1 9      د  و  ق

 82,0 50,0 44,6 25  و  ق

 100,0 18,0 16,1 9 بشدة  و  ق

Total 50 89,3 100,0  

Manquant Système 6 10,7   

Total 56 100,0   

 

Statistiques descriptives 

 N Minimum Maximum Moyenne Ecart type 

Q1 50 1 5 3,80 ,948 

Q2 50 2 5 3,86 ,783 

Q3 49 1 5 3,67 ,774 

Q4 50 2 5 3,50 ,863 
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x1 50 1,75 5,00 3,7133 ,66372 

N valide (liste) 49     

 

 

Statistiques descriptives 

 N Minimum Maximum Moyenne Ecart type 

Q5 50 2 5 3,66 ,745 

Q6 50 1 5 3,68 ,868 

Q7 50 2 5 3,84 ,738 

Q8 50 2 5 3,54 ,885 

x2 50 2,00 5,00 3,6800 ,62278 

N valide (liste) 50     

 

Statistiques descriptives 

 N Minimum Maximum Moyenne Ecart type 

Q9 50 2 5 3,90 ,839 

Q10 50 2 5 3,78 ,910 

Q11 50 2 5 3,66 ,895 

Q12 50 2 5 3,68 ,819 

x3 50 2,00 5,00 3,7550 ,76514 

N valide (liste) 50     

 

Statistiques descriptives 

 N Minimum Maximum Moyenne Ecart type 

Q13 50 2 5 3,48 ,974 

Q14 50 2 5 3,46 ,973 

Q15 50 1 5 3,38 ,987 

Q16 50 1 5 3,46 1,073 

x4 50 1,50 5,00 3,4450 ,90109 

N valide (liste) 50     

 

Statistiques descriptives 

 N Minimum Maximum Moyenne Ecart type 

Q17 50 1 5 3,84 ,976 

Q18 50 1 5 3,90 ,735 

Q19 50 2 5 3,68 ,741 

Q20 50 1 5 3,68 ,935 

Q21 50 2 5 3,92 ,829 

Q22 50 2 5 3,80 ,990 

Q23 50 1 5 3,98 ,892 

Q24 50 1 5 3,78 ,910 

Q25 50 1 5 3,92 ,986 
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Q26 50 1 5 3,68 1,019 

Y 50 2,40 5,00 3,8180 ,55868 

N valide (liste) 50     
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Test des échantillons indépendants 

 

Test de Levene sur l'égalité des 

variances Test t pour égalité des moyennes 

F Sig. t ddl Sig. (bilatéral) 

Différence 

moyenne 

Différence erreur 

standard 

Intervalle de confiance de la différence 

à 95 % 

Inférieur Supérieur 

Y Hypothèse de variances égales ,005 ,942 2,589 48 ,013 ,39228 ,15150 ,08766 ,69690 

Hypothèse de variances 

inégales 
  

2,572 42,188 ,014 ,39228 ,15251 ,08454 ,70002 

 

 انًسرٕٖ

ANOVA 

Y   

 

Somme des 

carrés ddl Carré moyen F Sig. 

Inter-groupes ,089 2 ,045 ,138 ,871 

Intragroupes 15,204 47 ,323   

Total 15,294 49    

 

 انشذثح

 

ANOVA 

Y   

 

Somme des 

carrés ddl Carré moyen F Sig. 

Inter-groupes ,475 2 ,238 ,754 ,476 

Intragroupes 14,819 47 ,315   

Total 15,294 49    

 

 انخذيح

 

ANOVA 

Y   

 

Somme des 

carrés ddl Carré moyen F Sig. 

Inter-groupes ,283 2 ,141 ,443 ,645 

Intragroupes 15,011 47 ,319   

Total 15,294 49    
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Test des échantillons indépendants 

 

Test de Levene sur l'égalité des 

variances Test t pour égalité des moyennes 

F Sig. t ddl Sig. (bilatéral) 

Différence 

moyenne 

Différence erreur 

standard 

Intervalle de confiance de la différence 

à 95 % 

Inférieur Supérieur 

X Hypothèse de variances égales 2,901 ,095 ,491 48 ,626 ,35249 ,71767 -1,09049 1,79547 

Hypothèse de variances 

inégales 
  

,515 47,936 ,609 ,35249 ,68507 -1,02499 1,72997 

 

 انًسرٕٖ

ANOVA 

X   

 

Somme des 

carrés ddl Carré moyen F Sig. 

Inter-groupes 30,368 2 15,184 2,621 ,083 

Intragroupes 272,266 47 5,793   

Total 302,634 49    

 

 انشذثح

 

 

ANOVA 

X   

 

Somme des 

carrés ddl Carré moyen F Sig. 

Inter-groupes 38,023 2 19,011 3,377 ,043 

Intragroupes 264,611 47 5,630   

Total 302,634 49    

 

 

Comparaisons multiples : 

Variable dépendante:   X   

LSD   

(I) بة     (J) بة     

Différence 

moyenne (I-J) Erreur standard Sig. 

Intervalle de confiance à 95 % 

Borne inférieure 

Borne 

supérieure 

 3,0441 5580,- 172, 89526, 1,24306       و   ط  
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 1552, 3,4469- 072, 89526, 1,64583-        و 

 5580, 3,0441- 172, 89526, 1,24306-  ط         و 

2,88889-        و 
*

 1,11853 ,013 -5,1391 -,6387 

 3,4469 1552,- 072, 89526, 1,64583  ط          و 

2,88889       و 
*

 1,11853 ,013 ,6387 5,1391 

*. La différence moyenne est significative au niveau 0.05. 

 

 انخذيح

 

ANOVA 

X   

 

Somme des 

carrés ddl Carré moyen F Sig. 

Inter-groupes 57,788 2 28,894 5,546 ,007 

Intragroupes 244,846 47 5,209   

Total 302,634 49    

 

 

Comparaisons multiples : 

Variable dépendante:   X   

LSD   

(I) خد ة   (J) خد ة   

Différence 

moyenne (I-J) Erreur standard Sig. 

Intervalle de confiance à 95 % 

Borne inférieure 

Borne 

supérieure 

3,85000   و   10     5      و   5      ل
*

 1,21492 ,003 1,4059 6,2941 

 4,2227 1843,- 072, 1,09534 2,01919   و    10        

3,85000-   و   5      ل   و   10     5   
*

 1,21492 ,003 -6,2941 -1,4059 

1,83081-   و    10        
*

 ,76941 ,021 -3,3787 -,2830 

 1843, 4,2227- 072, 1,09534 2,01919-   و   5      ل   و    10        

1,83081   و   10     5   
*

 ,76941 ,021 ,2830 3,3787 

*. La différence moyenne est significative au niveau 0.05. 
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Récapitulatif de traitement des observations 

 

Observations 

Valide Manquant Total 

N Pourcentage N Pourcentage N Pourcentage 

Y 50 89,3% 6 10,7% 56 100,0% 

 

 

Caractéristiques 

 Statistiques Erreur standard 

Y Moyenne 3,8272 ,04778 

Intervalle de confiance à 95 

% pour la moyenne 

Borne inférieure 3,7312  

Borne supérieure 3,9232  

Moyenne tronquée à 5 % 3,8336  

Médiane 3,8100  

Variance ,114  

Ecart type ,33787  

Minimum 2,90  

Maximum 4,50  

Plage 1,60  

Plage interquartile ,43  

Asymétrie -,285 ,337 

Kurtosis ,361 ,662 

 

 

Tests de normalité 

 

Kolmogorov-Smirnov
a

 Shapiro-Wilk 

Statistiques ddl Sig. Statistiques ddl Sig. 

Y ,148 50 ,008 ,974 50 ,335 

a. Correction de signification de Lilliefors 

 

 

 


