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:ملخــص

إن بیئة الأعمال الحالیة بصفة عامة والجزائریة بخاصة تمتاز بتغیرات وإضطرابات كثیرة؛ تولدّ 
عدم الیقین في إتخاذ القرارات، تتطلب من المؤسسات رفع قدراتھا على التكیّف والتفاعل والمرونة إن ھي 

. أرادت البقاء والنجاح

مات خارجي یساعد المدراء والمسیّرین على إتخاذ ولما كانت الیقظة الإستراتیجیة نظام معلو
القرارات الإستراتیجیة وتحدید التنبیھات من أجل العمل مقابل التھدیدات والفرص، فھي بذلك تشكّل الرادار 
البشري والتكنولوجي الذي تمتلكھ المؤسسات في مجال تحسس البیئة الخارجیة ومراقبتھا، یسمح بتوفیر 

إستشراف المستقبل وإستباق التغیرات وتقلیل عدم بغرض جمعھا وتحلیلھا ونشرھا؛ معلومات ذات قیمة بعد
.الیقین، فإن الیقظة الإستراتیجیة صارت أداة ضروریة وأمرا لا مناص منھ في المؤسسات الإقتصادیة

إذا كان موضوع الیقظة الإستراتیجیة لیس بالجدید؛ إذ تم دراستھ من قبل من طرف العدید من 
؛ وكذا النتائج ین والممارسین، إلا أن الجدید فیھ ھو الحاجة الملحة والمتنامیة للیقظة في السیاق الحاليالباحث

والمنافع التي تحققھا للمؤسسات الإقتصادیة، ومن جھة أخرى دراستھ بالتفصیل في بیئة أعمال جزائریة 
.ممثلة بمؤسسات صناعة الأجھزة الكھرومنزلیة

لعینة من المؤسسات الإقتصادیة تحلیل نظري ثري ودراسة میدانیةمن خلالتھدف الدراسة الحالیة 
طبیعة المحددات الخارجیة والداخلیة التي وتحلیلالناشطة في صناعة الأجھزة الكھرومنزلیة، إلى إكتشاف 

فة تؤثر في ممارسة الیقظة الإستراتیجیة إیجابا وسلبا وتتحكم في ممارستھا ودرجة تفعیلھا؛ من خلال معر
حقیقة تنظیم الیقظة من ھذه العوامل في تلك المؤسسات، إضافة إلى الوقوف على ةدرجة تركیز كل واحد

، ومن ثمة تحقق النتائج والمنافع المنتظرة منھامدى؛ وكذا ة وسیرورتھا وممارستھا وسلوكاتھاالإستراتیجی
خارجیة والداخلیة التي تساعد على ج خاص بالقطاع لا سیما من ناحیة المحددات الالعمل على إقتراح نموذ

.  ا القطاعین الإعتبار المتغیرات الخاصة بھذأخدا بعوتفعیلھا؛ ممارسة الیقظة 
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Résumé :

L'environnement des affaires en général connaît depuis quelques années des

changements considérables, des perturbations sont également à signaler dans ce domaine

précis et si sensible. L'Algérie ne déroge pas ; bien entendu; à cette règle. Cette situation

peut donc déclencher des incertitudes quant à la prise de décision ce qui amène les

entreprises à accroître leurs capacités à l'adaptation et à être flexible, qui est sans doute la

condition sine qua non à la préservation de leur existence et pourquoi pas à leur réussite.

La veille stratégique peut être définie comme un système d'informations externes

qui offre aux gestionnaires et aux directeurs d'entreprises des possibilités à prendre ; d'une

part; des décisions stratégiques et d'autre part à déterminer aux temps opportuns les

signaux qui les aideront à œuvrer dans les conditions extrêmes. Ces conditions peuvent être
soit des menaces soit des opportunités qui surgissent à tout moment. La veille stratégique

joue alors le rôle de radar humain et technologique que les entreprises utilisent à bon

escient pour sonder l'environnement externe en perpétuel  changement et le cas échéant

bien le surveiller. Ce système permet d'abord de collecter des informations ayant une

valeur significative; de procéder ensuite  aux regroupements et à l'analyse de ces dernières

et enfin à  les diffuser. Cette opération donne aux gestionnaires l'occasion de prévenir

l'avenir et par ricochet anticiper sur les changements  et diminuer les incertitudes. La veille

stratégique est donc devenue un important outil; une réalité insoupçonnée pour le bon

fonctionnement des entreprises économiques.

Le sujet de la veille stratégique n'est pas certes nouveau puisque des chercheurs

imminents l'ont déjà puisé mais l'originalité en tout cas de cette étude se trouve dans le

contexte économique algérien actuel qui lui accorde une importance cruciale. La veille

stratégique propose des résultats et des avantages aux entreprises. Notre souci était

d'étudier cette notion de la veille stratégique dans l'environnement économique algérien et

plus précisément dans les entreprises et les marchés de l'électroménager.

Nous comptons, à travers l’analyse théorique et l’étude exploratrice d’un
échantillon représentatif d’entreprises économiques évoluant dans l’industrie de
l’électroménager, identifier et analyser la nature des déterminants externes et internes, qui
influencent de manière positive ou négative; la pratique de la veille stratégique et qui

président à son fonctionnement et à son degré d’efficacité, à travers la connaissance de

l’impact de ces facteurs sur ces entreprises. En outre, nous espérons d’une part, découvrir
la réalité de l’organisation de la veille stratégique ainsi que son fonctionnement, ses

pratiques et ses types, et d’autre part, connaitre le niveau d’atteinte des résultats et autres
avantages attendus, dans le but de tenter de proposer un modèle spécifique au secteur,

particulièrement du point de vue des déterminants externes et internes qui contribuent à la

pratique de la veille stratégique de manière efficace en tenant compte des variables propre

à ce secteur.
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Abstract:

The current business environment in general and the Algerian one   are

characterized by great changes and disorders, which generate uncertainty in the decision-

making that requires from  institutions increasing their capacity to adapt , interact and

flexibility. if they want to survive and succeed.

As the vigilance Strategic was an external Information System helps the directors

and managers to take strategic decisions and to identify alerts for action against the threats

and opportunities, so that they constitute the human and technological radar which is

owned by institutions in the field of sensing and control the external environment  , allows

the provision of information of value after collection, analysis and dissemination; the

purpose of foreseeing the future and anticipate changes and reduce the uncertainty, the

strategic vigilance has become a necessary  tool and inevitable in economic institutions.

If the subject of vigilance strategy is not new; it has been studied by many

researchers and practitioners, but the new which is the  urgent and growing need for

vigilance in the current context; as well as the results and benefits achieved by economic

institutions, on the other hand studying it in detail in the Algerian business environment

representative by institutions electronic hardware industry.

Through a rich theoretical  analysis  and exploratory study of a sample of the

economic institutions active in the electronic hardware industry  ,The present study aims to

detect and determine the nature of external and internal of the determinants, which affects

on the exercise of vigilance strategy  positively and negatively, it also controls the exercise

and the degree of its activation; by knowing the degree of concentration of each one of

these factors in these institutions, in addition to standing on the fact of the organization of

the strategic  vigilance, and its process, it exercise and its behaviors ; as well as the extent to

which the results achieved and benefits expected of its.
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عن عشریتین من الزمن؛ وبالضبط بعد الأزمة البترولیة لسنة منذ ما یزیدباشرت الجزائر 
بدءا بمنح الاستقلالیة للمؤسسات وتحریر التجارة الخارجیة وكذا سلسلة من الإصلاحات،1986

وبي ، فضلا عن إمضاء عقد الشراكة مع الاتحاد الأوروالإستیرادالتعدیلات التي مست قوانین الاستثمار
المؤسسات والذيبرنامج تأھیلإضافة إلى ، والسعي الحثیث من أجل الانضمام للمنظمة العالمیة للتجارة

لتحول التدریجي من الاقتصاد المخطط إلى اقتصاد وھي تسعى من وراء ذلك ل.العدید من الجوانبمس 
ممارسة دراتھا التنافسیة لالجزائریة برفع قخلق بیئة ومناخ مناسب یسمح للمؤسساتوالعمل على،السوق

.تھا على أحسن وجھ ممكن وبفعالیة كبیرةنشطأ
، الخواص والمؤسسات الأجنبیةوھي كلھا عوامل جعلت السوق الجزائري یعرف انفتاحا أمام 

سریعة ـ عامة كانت أو خاصة ـ شدیدة التغیر والتعقد الجزائریة فباتت البیئة الحالیة للمؤسسة الاقتصادیة 
؛ والخیارات المستقبلیةیشوبھا الغموض وعدم التأكد في اتخاذ القرارات الإستراتیجیةالتطور التحول و

إن ھي أرادت منھا تطلب ھو ما ی، وتجعل من قیادة المؤسسة تشبھ السیر بین الصخور وسط الظلام
المعلومات قدرات عالیة للتكیف والتفاعل والمرونة بالتركیز على الوصول إلى بر الأمان ضرورة إمتلاك

.مصدرا ھاما للمیزة التنافسیة والأداء المتمیزومن أھم عناصر الإنتاجا موالمعارف باعتبارھ

وبالنظر إلى أن المؤسسة نظام مفتوح فمن الواضح  أنھا لا تعیش في فراغ بل في بیئة تؤثر فیھا 
قیود وتھدیدات وما تقدمھ من خلال ما تفرضھ من ـالحدود بینھما متداخلة ویصعب تحدیدھاـ وتتأثر بھا 
ھذه ،، وكذلك باعتبارھا المزود لھا بمدخلاتھا والمستقبل النھائي لمخرجاتھاوعوامل نجاحمن فرص

.بیئة إن ھي فھمتھا وعرفت مكوناتھا وتمكنت من مسایرة تغیراتھا وتحولاتھا كتب لھا النجاح والبقاءال
تنقلھا عند ،آذانا صاغیة وأعینا مفتوحةوأقلم والتكیف لأجل ذلك تلجأ ھذه المؤسسات إلى امتلاك آلیات للت

فصار لزاما .أبعد ما یكون من المخاطر التي  تھددھا وتضعھا عند أقرب فرصة یمكن أن تحصل علیھا
البیئة وتأویل فن قراءة وتجید لكي تستطیع الاستمرار والسیر في قافلة الكبار أن تمتلك على ھذه الأخیرة

، إذ یجب أن تكون حریصة بقدر المستطاع على رصد واستطلاع )الجدیدة تلد فیھالأن أغلب الأفكار(
.لتغیرات التي تحصل فیھا حتى لا تحدث بینھما القطیعةاإستبصار لمختلف میع عواملھا ولجوتحلیل دائم

المؤسسة في مجالتمتلكھالبشري والتكنولوجي الذيرادار التمثل الإستراتیجیةالیقظة ولما كانت
التغیرات متابعة مراقبة ورصد ول، یسعى)...، التكنولوجیا، الموردینالمنافسین،الزبائن( تحسس البیئة

تتم من خلال سیرورة جماعیة مستمرة لجمع المعلومات ونشرھا فھيالتي تحصل فیھا،التطورات و
التفاعل ورفع قدراتواستغلالھا في اتخاذ القرارات بھدف خلق فرص أعمال وتقلیل الأخطار وعدم الیقین 

أو تكون حالة طبیعیة تتولد من خلال حاجة المؤسسة ،الخ...لتكیف مع تغیرات البیئة واستباقھاوا
للمعلومات والمعارف الضروریة للقیام بالأعمال وتسییر الأنشطة والناجمة عن الممارسات والتجارب مع 

.والأعوان المتعاملة معھمالأطراف الخارجیة

من نوع خاص، في المؤسسة؛ ولكنھكنظام معلوماتتعتبر الیقظة الإستراتیجیة أنیظھر جلیا ب
یتم تنظیمھ لمراقبة البیئة الخارجیة )تقترب كثیرا من نظام الذكاء الإقتصادي( إنھا نظام معلومات خارجي

رات تموقع بین نظام المعلومات ونظام التسییر؛ فتسمح بتأسیس جسر رابط بین القراتوھي ، للمؤسسة
فھي بذلك نظام ،الإستراتیجیة ومجموع التدفقات غیر المادیة من أجل غایات تشغیلیة وإستراتیجیة
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المقررین على اتخاذ القرار، وتُركِّز على نوع خاص من المعلومات یُعرف المسیّرین ومساندة ومات لمعل
غیر موجھة، (ارستھاوطریقة مم، ومھما كان سلوكھا)الإشارات الضعیفة(بعلامات الإنذار المبكر 

.فأوقاتھا قد تكون منتظمة أو مناسبتیھ أو دائمة) مشروطة، غیر رسمیة، رسمیة
من جھة أخرى فالیقظة الإستراتیجیة تضم العدید من الأنظمة الفرعیة كالیقظة التنافسیة التي تھتم 

الیقظة التكنولوجیة التي بالمنافسین الحالیین والمحتملین والمحیط الذي تتطور فیھ المؤسسات المنافسة، و
تسعى للكشف عن التطورات والمستجدات الحاصلة في المیادین العلمیة والتكنولوجیة التي تھم المؤسسة 

والسوق ) الزبائن والموزعین( ومستقبلا، وكذا الیقظة التجاریة التي تھتم بالسوق الأمامیة للمؤسسة حالیا 
البیئیة التي تختص بما تبقى من عوامل المحیط ولم تأخذھا ، إضافة إلى الیقظة)الموردین (الخلفیة لھا 

. إلخ...الأنظمة السابقة بعین الإعتبار كالیقظة الإجتماعیة والتشریعیة والإقتصادیة
باتت أداة ھامة ورافعة أساسیة فإنھا أو سلوكاتھا أو أنواعھاة الیقظة الإستراتیجیةطبیعتكنومھما 

فھي تدعم التفكیر الإستراتیجي وتساند سیرورة تشكیل ، تنافسیة مستدامةلتحقیق التمیز واكتساب مزایا
المؤسسة وتفاعلھا مع التحولات ستجابة كما تساعد على إنجاح إوتنفیذھا وتقییمھا،الإستراتیجیات

ستفادة بقدر والتغیرات؛ وتحفیز الفعل السریع في الوقت المناسب وترفع من مرونتھا الإستراتیجیة للإ
تحفیز ، ناھیك عن رفع قدرات الإكتشاف والمبادرة ومن الآثار الایجابیة وتجنب الآثار السلبیةعاالمستط

العمل ، إضافة إلى الأخطار التي تھددھا ومواجھتھا بفعالیةلفرص الجدیدة والكشف المبكر عن إستباق ا
كما یمكن للیقظة ،على تولید الفرص الإبتكاریة وتثمین روافعھ والطرق المؤدیة لھ وحالات التعلم

الإستراتیجیة أن تساند سیرورة إتخاذ القرار في المؤسسة وتساعد على تولید الذكاء في حل المشاكل 
.وتشكیل الحلول والمفاضلة بینھا

دفع بالحكومة الجزائریة مجال الأعمال يإن الأھمیة البالغة التي تكتسیھا الیقظة الإستراتیجیة ف
ھذا المجال، ویتجلى ذلك من خلال يحاق بركب الدولة المتطورة فلّ طوّر والتبذل مجھودات جبارة للإلى 

بغرض دفع إستراتیجیتھا ؛ستراتیجیةعلى للذكاء الإقتصادي والیقظة الإالعمل على إنشاء مجلس أ
الصناعیة؛ ومساعدة مؤسساتھا وصناع القرار الحكومیین والخواص على مجابھة المنافسة وتطویر البلد، 

، ومن جھة أخرى فقد تم إلى القیادة السیاسیة العلیا في البلادمھمة الإشراف على ھذا المجلس حیث توكل
تحت مسمى سابقاتخصیص مدیریة عامة في وزارة المؤسسات الصغیرة والمتوسطة والصناعات التقلیدیة

الیقظة والتي تضم مصلحة(DGIEEP)ستشرافیة ة للذكاء الإقتصادي والدراسات الإالمدیریة العام
25، كما أنھ بعد إعادة ھیكلة وإعادة تنظیم ھذه الوزارة في DVTIE((1)(التكنولوجیة والذكاء الإقتصادي 

؛ تم تخصیص الصناعة والمؤسسات الصغیرة والمتوسطة وترقیة الإستثمارلھا لوزارة یوتحو2011جانفي 
لدراسات الإقتصادیة والإحصائیاتالمدیریة العامة للیقظة الإستراتیجیة وامدیریة عامة جدیدة وھي 

)DGVSEES( مصلحة الیقظة الإستراتیجیة والمعلومة الإقتصادیةوالتي تضم ثلاث مصالح من بینھا
)DVSIE(،حرص على متابعة التطورات الحاصلة في السوق الصناعي الوطني تلك المدیریة العامة ت

بناء بنك للمعلومات ؛ والعمل على یة المتجانسةوإتخاذ الإجراءات اللازمة لضمان التوازن وتحقیق التنم
(1) - Ministère de l’Industrie, de la Petite et Moyenne Entreprise et de la Promotion de l’Investissement (Direction

Générale de l’Intelligence Economique, des Etudes et de la Prospective): Manuel de formation en
intelligence économique en Algérie, document de référence réalisé en collaboration avec le Cabinet Veil
Tech Algérie, Septembre 2010, P 10 (67 pages).
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مان وضع وبناء كل تنظیم للیقظة التكنولوجیة في میدان وضوتشكیل تقاریر عن تطور القطاع الصناعي؛
.(1)إلخ...؛ والسعي لنشر ثقافة الیقظة الإستراتیجیة في المؤسسات الإقتصادیة الجزائریة؛الأنشطة الصناعیة

:ثـبحـة الـالیـإشك
یجب لنظام الیقظة الإستراتیجیة وتخصیص أجھزة مسؤولة عن ممارستھا، قبل التھیئة والبناء 

توافر الأرضیة التفكیر في في مدى إستعداد المؤسسات الجزائریة لھذا الأمر، أي ضرورة ملیا التفكیر 
ة في بیئة خارجیزة تكونمحفّ واعمةدعوامل من خلال وجود ؛المناسبة والملائمة لعمل ھذا النظام

حیث أن تلك العوامل قد تؤثر ، شيءداخل المؤسسات في حد ذاتھا وھي أھم عوامل داعمة؛ وكذاالأعمال
الأجھزة سواءبمعنى أخر لتنمیة وتطویر ھذه اإیجابا أو سلبا على أداء وممارسة الیقظة الإستراتیجیة، 

والتي الداخلیة ومحددات الخارجیة على مستوى الدولة أو على مستوى المؤسسات یجب توافر جملة من ال
إذا توافرت وكانت في خدمة الیقظة یجب أن تكون بالقدر المناسب والشكل المطلوب، أي أن تلك العوامل

ممارستھا، وإلا وتفعیلوفي أدائھا الإستراتیجیة وأھدافھا فإن ذلك سوف یؤدي إلى التأثیر الإیجابي فیھا 
.لنتائج المنتظرة منھا وتكبح ممارستھافإنھا ستقف عائقا یحول دون تحقیق ا

ولما كانت البیئة الخارجیة وما تحتویھ من عوامل كثیرة ومتداخلة تلعب دورا مھما في نجاح 
مؤدیان إلى عدم التأكد ) دینامیكیة التغیُر( ما تتمیز بھ من تعقید واضطرابالمؤسسات وبقائھا، فإن 

تھا؛ وكذا التغییر شدة المنافسة وحدّ لتي تتحكم في إضافة إلى مختلف قوى الصناعة ا؛الإستراتیجي
البیئة الداخلیة للمؤسسة وما تشملھ من ؛ ھذا من جھة، ومن جھة أخرى فإن التكنولوجي ودرجة تطوره

وكذا الموارد البشریة ؛سائدةثقافة وتنظیمیة؛ قیمتسییریةعملیات وأنماط ؛إجراءات تنظیمیةوھیاكل
خارجیة وداخلیةكلھا عواملوالمخصصة في مجال الیقظة الإستراتیجیة،متاحةالوالمالیة والتكنولوجیة

وتحقیق محددات أساسیة لممارسة الیقظة الإستراتیجیة ودرجة تفعیلھاتُشكل في مجموعھا وبتفاعلھا 
قظة الإستراتیجیة في الیممارسةحواجز ومعیقات تقف حائلا دون تفعیل ل قد تشكّ ھي ف، نتائجھا

إذا لم تتوافر بالقدر والشكل والتي لا تتحقق في واقع المؤسسة إلا بتحییدھا وإلغائھاقتصادیةلإالمؤسسات ا
.یجب تشجیعھا والإستثمار فیھال روافع ودعائم مساندة ومحفزة لھاكما قد تشكّ ،اللازم

تعتبر المؤسسات الإقتصادیة الناشطة في صناعة الأجھزة الكھرومنزلیة بالجزائر أفضل مجالا
عن العوامل التي تتحكم في ممارسة الیقظة وتحدید المحددات الخارجیة البحثمن خلال المیدانیة للدراسة 

قطاع المنتمیة لفرع الأجھزة الكھرومنزلیة والتابعة لتلك المؤسسات .والداخلیة التي تسھل أو تعیق نشاطھا
سبعة فروع صناعیة تضم منوالذي یتكون(EEEM )" كھرباء ـ إلكترونیك ـ كھربائي منزلي" 

رقم الأعمال والإنتاج الإجمالي مقارنة ببخاصة فیما یتعلقفرع تشكّل أھممؤسسات عمومیة وخاصة، 
الإضطراب وشدة المنافسة؛ ناھیك عن تمتاز بالتغیّر وكما أنھا تنشط في بیئة، الأخرىبباقي الفروع

العدید من المؤسسات تتواجد ، حیثسارعةالتغیرات التكنولوجیة المتالنطاق التكنولوجي المتطور و
عقود ؛ وكذا إرتباطھ بأكبر المجموعات الدولیة من خلالوالعملاقة سواء المحلیة أو الأجنبیةالعریقة 

تقنیات التسویق وزیادة الإھتمام لوالإستعمال المتطور؛وإتفاقیات الشراكة مع أكبر المتعاملین عالمیا
المجھودات الجبارة التي بذلتھا الدولة في الإصلاحات الإقتصادیة وإلى إضافة ؛ بوظیفة البحث والتطویر

.تثمارات وتحفیز الوارداتمجال جذب الإس

(1) - Journal Officiel de La République Algérienne N° 05, 21 Safar 1432 correspondant au 26 janvier 2011, P 17.
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التعقید والتغیّر البیئي، شدة المنافسة (وعلیھ إذا كانت محددات البیئة الخارجیة بمختلف مضامینھا 

الھیكلة (اخلیة بمختلف مضامینھا ، وكذا محددات البیئة الد)والصراع، التقدم والتطور التكنولوجي

والإجراءات التنظیمیة، الطرق والأنماط التسییریة، القیم والثقافة التنظیمیة، الموارد البشریة والمالیة 

تحدید العوامل الخارجیة والداخلیة فإنھ یجبتؤثر على الیقظة الإستراتیجیة إیجابا أو سلبا، ) والتكنولوجیة 
الجزائریة ةالمؤسسات الاقتصادیوالتي تتحكم في فعالیتھا في لإستراتیجیةممارسة الیقظة الالمحددة

.ممثلة بمؤسسات فرع الأجھزة الكھرومنزلیة

التحدیات التي تواجھھا المؤسسات الیوم فوتُستمد إشكالیة البحث ھذه من مصدرین أساسیین،
ومجابھة المنافسة التي تزداد ) تأكدالغموض وعدم ال( وإضطراباتھاكضرورة التكیف مع التغیرات البیئیة 

حدة تجبرھا على تحسین إدارتھا وتحقیق أھدافھا المسطرة، وھو ما یحتم علیھا تولید اھتمام خاص لتحدید 
ضرورة تنظیم جھودھا بطریقة احترافیة بات جلیا للمؤسساتالتغیرات وتعریفھا بطریقة فعالة وفاعلة، 
، فالیقظة )الفرص( وكذا مظاھرھا الایجابیة) ھدیداتالت(یة لمراقبة جمیع الأخطار ومظاھرھا السلب

اتقدم نشاطوتساعد المسیرین في ھذه الحالة على تحدید التغیراتإستماع للبیئة الإستراتیجیة سیرورة 
بغرض مجابھة ھذه التغیرات ومن جھة أخرى.نحو تعریف التغیرات والأسباب الدافعة لحدوثھااموجھ

حسن التسییر (بطریقة فعالةة قیادة وتسییر المؤسساتموجودة یصبح من الضرورومواجھة الأخطار ال
من خلال التوجیھ فیھاتعبیر مجازي لفھم التسییر العمليكانت قیادة المؤسساتإذاف،)تخاذ القراراتإو

مدة ( والتنسیق للموارد البشریة والمادیة بإستعمال تقنیات معینة للوصول إلى تحقیق ھدف محدد مسبقا 
، والتسییر الإستراتیجي ببناء قرارات إستراتیجیة ناحیةمن ...) الإنجاز، التكلفة، الجودة، إرضاء الزبائن

أخرى، فإن الیقظة ناحیةوالقدرة في أي وقت على تغییر المسار أو الآجال المحددة والتطوّر من 
.وأداة ضروریةالإستراتیجیة ضرورة ملحة

:الأسئلة التالیة یمكن أن یسھم في توضیح مشكلة البحثواستنادا لما تقدم فان طرح 
؟  الیقظة الإستراتیجیةبناء وتفعیل نظام أھمیة المؤسسات المدروسة ومسیریدرك ھل ـ

؟في تلك المؤسساتالإستراتیجیة الیقظة تنظیمواقعـ ما ھي حقیقة و
؟في المؤسسات محل الدراسةھافي تحقیق المنافع المنتظرة منالیقظة إلى أي مدى نجحت ممارسة ـ
المحددات الخارجیة ماھیة مؤسسات الدراسة تصورا واضحا عنھل یمتلك المدراء والمسیرون فيـ

؟تفعیل الیقظة الإستراتیجیةتتحكم وتؤثر في درجة ممارسة والتي والداخلیة 

ثـبحـات الـرضیـف
:ینطلق البحث من الفرضیات التالیة

.نشط ممارسة الیقظة الإستراتیجیةة لمؤسسات الدراسة یحفز ویلبیئة الخارجیسیاق ا.1
.عوامل البیئة الداخلیة للمؤسسات المدروسة تدعم وتساعد على تفعیل الیقظة الإستراتیجیة.2
.تنظیم فعّال وممارسة جیدة لنشاط الیقظة الإستراتیجیة في المؤسسات موضوع الدراسة.3
.حل الدراسة في تحقیق المنافع والنتائج المنتظرة منھانجاح الیقظة الإستراتجیة لدى المؤسسات م.4
.تتباین مؤسسات الدراسة وفقا لطبیعة نشاطھا في مستوى تنظیم وممارسة الیقظة الإستراتیجیة.5
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ثـبحـة الـأھمی
یلقى اھتماما كبیرا في الدراسات الإداریة الحدیثة، كونھ یتناول موضوعا البحث فيھذاأھمیةتكمن
، وسلوك التغیُر الذي تي تواجھھا المؤسسات في ھذا العصرإلى الیقظة نابعة من التحدیات الولعل الحاجة 

یطرأ على مختلف البیآت التنافسیة والاقتصادیة والاجتماعیة، والتي تتطلب قدرا كبیرا من المرونة والتمیز 
في الإسھامة من خلال الأھمیة النظریإظھارحیث یتم.والتجدید لضمان الاستجابة المناسبة على الأقل

الأھمیة العلمیة والتطبیقیة وإظھار،الإستراتیجیةمراجعة وتأطیر الأدبیات ذات الصلة بموضوع الیقظة 
:تيثر فان الأھمیة تتحدد بالآوبتحدید أك،عینة البحثبالنسبة للمؤسساتللیقظة الإستراتیجیة 

في بیئة أعمال الإستراتیجیةالیقظة ي لتبنّ ساتالتي یمكن أن تعتمد علیھا المؤسالأسس العلمیة تقدیمـ
.بالمؤسسات المدروسةمثلة جزائریة م

فضلا عن ،في ظل الظروف الحالیةالمؤسسات الجزائریةالتحولات المتسارعة التي تشھدھا بیئة عمل ـ
،بیة والعالمیةالمنافسة العرإلىبروز مستوى عال من المنافسة لا یقتصر على المنافسة المحلیة بل یتعداھا 

الیقظة بالاھتمام المتزاید قتصاد الجزائري یتطلب من المؤسساتیشھده الاالانفتاح الذيإلىإضافة
.رض مجاراة المنافسة الحادة التي تعیش في كنفھاغبالإستراتیجیة 

للیقظة كیفیة بناء نظام یرھا على المبحوثة وغاعد المدراء والمسیرین في المؤسساتتقدیم معلومات تسـ
الواجب داخلیةالالمحددات الخارجیة وماھیة بدقة وتحدید الإستراتیجیة وممارستھ بفعالیة، وكذا آلیات 

.الیقظة الإستراتیجیةورفع قدراتبما یجعلھا قادرة على تفعیلأو تدعیمھا ؛تحییدھا وإلغاؤھا
یجد الباحث ذ لم إ،لحدیثة نسبیاونھ من الموضوعات اأھمیة بالغة كالإستراتیجیةموضوع الیقظة لیشكٍّ ـ

.سیما باللغة العربیة أو في بیئة الأعمال الجزائریةلیقظة اموضوع تتناولالتي الدراساتكاف مناعدد

ثـبحـداف الــأھ
:الآتیةالأھدافتحقیق إلىحث یسعي ان البضوء تحدید مشكلة البحث وأھمیتھ فإفي 

من خلال الإستراتیجیةالمتمثلة بأبعاد الیقظة التابعة تغیرات وصف متغیرات الدراسة وتشخیص تلك المـ
، نتائج الیقظة ممثلة في أفعال وكات المتعلقة بسیرورة المعلوماتسللاع واالأنو،الیقظةتنظیمحقیقة 

من خلال الھیكلة المحددات الداخلیةبأبعاد الممثلةالمستقلة المتغیرات وكذا.وتصرفات المؤسسة
المالي البشري والتنظیمیة، الدعم والقیم الثقافة والأنماط التسییریة،العملیاتیمیة، تنظوالإجراءات ال

والصراع، ةشدة المنافس، البیئيبدرجة التغیّر والتعقّد المعبر عنھا والمحددات الخارجیة .والتكنولوجي
.درجة التقدم والتطور التكنولوجي

في قظة الإستراتیجیة من أجل معرفة حقیقة وواقع الیقظةالغموض والصعوبة في فھم ظاھرة الیإزالةـ
. قدرة المؤسسات على تفعیل ورفع أداء ھذا النظامالفھم الجید یسمح بتحسین حیثالمدروسة، المؤسسات 

لكن ھذه الصعوبات تقود إلى ضرورة تحدید وتشخیص المحددات الداخلیة والخارجیة التي تفسر حقیقة 
.تیجیةممارسة الیقظة الإسترا

المحددات التي تشكل عوائق أو تحیید وإلغاءالمدروسة على یسھم في رفع قدرة المؤسساتتقدیم ماـ
، والأكثر من الیقظة الإستراتیجیةما یجعلھا قادرة على تفعیلبحواجز، وكذا انتھاز تلك التي تشكل دعائم

.في ضوء النتائج المتوصل إلیھانموذج خاص بمحددات الیقظة الإستراتیجیة وممارستھاتقدیمذلك 
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وبغرض تحقیق الأھداف السابقة الذكر إعتمد الباحث على مصادر ثانویة في جمع المعلومات من 
إستمارة تم والمقابلاتخلال مراجعة الأدبیات المختلفة ذات الصلة بالموضوع، ومصادر أولیة ممثلة في

.محل الدراسةالمؤسسات بعض توجیھھا إلى المدراء والمسیرین في 

ةـدراسـة الـلفیـخ
تمثل الیقظة الإستراتیجیة رادار المؤسسة، وأكثر دقة ھو الرادار البشري والتكنولوجي الذي یسمح 

ت الأساسیة لمتخذي القرار تسمح بالترجمة والفھم ئتھا، والغایة منھا تقدیم المعلومابضبط المؤسسة في بی
الیقظة الإستراتیجیة تنظیم للحذر والملاحظة من Lesca et Castagnos 2000((1)(وحسب . الجید للبیئة
ب المعلومات المتعلقة بالتغیرات في بیئتھا السوسیواقتصادیة، بھدف خلق د المؤسسة وترقّ خلالھ ترصّ 

.فرص أعمال وتقلیل الخطر المرتبط بعدم التأكد والتسییر بسرعة وفي الوقت المناسب
ة؟ ــراتیجیــة الإستـیقظــاذا الــمـ  ل

مرتبط بقدرتھا على ترصیص وتكییف أن أداء المؤسسة) Subramanian et al 1993(نالمؤسسات، وبیّ 
ة في الحصول على معلومات مھمة قدرة المؤسساستراتیجیاتھا وھیكلتھا مع البیئة، ھذا التكییف یوافق 

الیقظة الإستراتیجیة والأداء یمكن ) Ahituv et al 1998(حسب في حین. تخص البیئة الحالیة والمستقبلیة
فر الموارد وفالیقظة تقدم فرصا ثریة لتحسین الأداء، في حین الأداء یأن یدعما بعضھما البعض،

فیعتبرون أن ممارسة الیقظة تؤثر في ) May.R.C et al 2000(أما . الضروریة لتفعیل الیقظة الإستراتیجیة
الإدراك والأنشطة التابعة لھ والتي تسمح بتكیف التنظیم، وتظھر كضرورة لتشكیل قواعد وإستراتیجیات 

أكد أن ) Albright.K.S  2004(كما أن. أساسیة، فھي إذا نشاط مھم في سیرورة التسییر الإستراتیجي
تقدم سیرورة تسمح لقیمة المؤسسة بالزیادة مقارنة بالمنافسین، فالیقظة الإستراتیجیة ةالیقظة الإستراتیجی

تساعد المؤسسة في تركیز خططھا الإستراتیجیة والتكتیكیة على القوى الخارجیة التي من الممكن أن تھدد 
.(2)ل المشاكل المحتملة إلى مزایا تنافسیةتوازنھا، وتحوّ 

إلا أنھ یمكن حصر النتائج التي الإستراتیجیة،راسات التي تبین أھمیة الیقظة مھما تعددت وتنوعت الد
: (3)فیما یلي)Lesca et Castagnos 2000(حسب ما حددهتحققھا الیقظة 

الیقظة الإستراتیجیة تدعم سیرورة التخطیط سواءًا على المدى القصیر أو الطویل، : دعم التخطیط
.وتقییم الأھداف الناتجة عنھاوبأكثر دقة تشكیل الإستراتیجیات

بتطورات الأسواق علم ودرایةالیقظة نظام یسمح للمؤسسة بالبقاء في حالة : تدعیم الاستجابة
والمنافسین، ویساعد على فھم القوى الخارجیة للتغیرات، تعریف وتحلیل الضغوطات والتھدیدات والفرص 

وبصفة عامة . لخارجیة وتحفیز أنشطة الاستجابة بسرعةالناجمة عن البیئة الخارجیة، التكیف مع التغیرات ا
. تسمح بتنمیة استجابة فعالة للتغیرات البیئیة وتسھم في تأمین تحسین موقع المؤسسة في المستقبل

(1) ـ LESCA H et CASTAGNOS J C : Signaux faible et méthode de cible : quelques retours de d’expérience , 4 ème

conférence d’ ( AIMS); Montpellier 24ـ 26 mai 2000 ; Pp 01- 22 .
(2) ـ AUDET Josée : La veille stratégique chez  les PME de haute technologieـ une étude de cas par comparaison

interـ sites, In actes de la 5 ème conférence annuelle de l Association internationale de management
stratégique ( AIMS); Québec 1315ـ juin 2001; Pp 01- 25 .

(3) ـ LESCA H et CASTAGNOS J C : Op. Cit ; Pp 01- 22.
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تعمل الیقظة الإستراتیجیة ومختلف الأدوات المساعدة لھا على مقارنة :دعم الابتكار والتجدید
مؤسسات الأخرى، ھذه المقارنة تحفز الابتكار والتكیف، تقدیم وتسویق الوضعیة الحالیة للمؤسسة مع ال

.منتجات أكثر قیمة،  ومن ثمة تدعم الموقع التنافسي وتحفز تنمیة مزایا تنافسیة
عن )معلومات(الیقظة الإستراتیجیة تقدم لمتخذي القرار تقدیرات دقیقة: حل المشاكل وتدعیم القرار

المھمة غیر الخ، تقلل من عدم التأكد المرتبط بالقرارات...والتكنولوجیاتتوجھات المنافسین والتشریعا
. المتكررة، وتساعد في فھم المشاكل وحلھا

تسمح الیقظة الإستراتیجیة لبعض المؤسسات بتوسیع قدراتھا في :تدعیم الاستكشاف والاستباق
دة على بعض الفرص وتزید سرعة لاكتشاف حدوث التغیرات والاستباق، وفتح نوافذ جدیاقتناص معلومات 

.فتحفز استباق الفرص الجدیدة وإلغاء التھدیدات والأخطار المحتملةالعمل وفي الوقت المناسب، 

كـیف تعمــل الــیقظــة الإستــراتیجیــة؟ـ  
ئما كسیرورة معلوماتیة وتنظیمیة وبشریة تربط المؤسسة مع مصادر رّف داالیقظة الإستراتیجیة تُع

Jakobiak 1991, Lesca 1993(المعلومات الخارجیة ;2003, Julien 1997…( ومھما كان التعبیر الذي ،
یطلقھ الباحثون عن الیقظة الإستراتیجیة كالذكاء التنظیمي أو ذكاء الأعمال أو ذكاء المؤسسة أو الذكاء 

.إرادیة تسمح للمؤسسة بجمع ودمج معلومات البیئةتیجي فھي تبقى دائما سیرورة الإسترا
سیرورة تتم على )مراقبة البیئة على حد تعبیره(تمثل الیقظة الإستراتیجیة (1))(Thiétart R-A1990وفقا لـ 

اتیجیة وتنتھي تبدأ بجمع المعلومات، ثم التحلیل والمعالجة، نشر المعلومات الإسترأربع مراحل متتالیة 
.بتحدید المعلومات الضروریة لاتخاذ القرار

Lesca Hأما : یعتبر سیرورة الیقظة الإستراتیجیة تشمل خمس مراحل أساسیة وھي(2)) (2003.
إشارات التنبیھ، التخزین والنشر في التنظیم، وأخیرا الاستغلال في ) انتقاء(الاستھداف، الجمع، اختیار

Wilenksy 1967, Stubbort 1982, Gilad et(البسیطة والأكثر اتفاقا بین الباحثینوھي الطریقة . الأنشطة

Gilad1986 ;1988, Thomas et Ali 1993, Lesca 1993 ;2003, …(:
یجب تعریف وتحدید العوامل البیئیة ذات التأثیر على نشاط المؤسسة، ومن ثمة یتم تحدید : لاستھدافا

مع المعلومات بشأنھ، أي تركیز الجھود لتزداد فعالیة الیقظة وبأقل وقت جزء البیئة المراد مراقبتھ وج
.وتكالیف

منافس، ( في ھذه المرحلة یتم البحث عن المعلومات المتعلقة بالموضوع المستھدف:الجمعالتنقیب و
. للحصول علیھا وجمعھاواعتماد وسائل وطرق مختلفة ...) تكنولوجیا

ل على المعلومات یتم تصفیتھا بغرض انتقاء المعلومات التي تحقق بعد الحصو:الانتقاء/ الاختیار
...).الثقة، الملاءمة،( خصائص إشارات التنبیھ فقط وھي معلومات الیقظة

لیسھل بوسائل مادیة ومعنویة إن المعلومات المجمعة والمنتقاة یتم أرشفتھا :التخزین والنشر
.ا من یستخدمھا بعد نشرھا وتوزیعھا في المؤسسةالوصول إلیھا من طرف من یحتاجھا، ویطلع علیھ

 إثراء المعارف والنماذج الذھنیة إعطاء معنى للمعلومة ومن خلال نشر المعلومات یتم :الاستغلال
.للمسیرین، ودمج تلك المعلومات والمعارف في إستراتیجیات وقرارات المؤسسة

(1) ـ  THIÉTART R.A: La stratégie d’entreprise, Stratégie&Management, 2ème édition, Mac Graw Hill, Paris, 1990.
(2) ـ LESCA, H : Veille stratégique. La méthode L.E.SCAnning ; Editions EMS .Paris 2003. pp.180
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الیقظــة الإستـراتیجیــةمـحددات ممارسة ـ
تؤثر فیھا وتتأثر بھا، حیث تلعب البیئة دورا مھما في ) داخلیة وخارجیة(ؤسسات في بیئةتنشط الم

.ھا ونجاحھا، كما قد تشكل عامل نجاح أساسي لتفعیلف عائقا أمام الیقظةوبقائھا، وھي بذلك قد تقھانجاح
Hambrick 1982, Choudhury et Sampler)على الرغم من أن العدید من الباحثین والممارسین

یقرون بعدم وجود محددات واضحة أو تأثیرات دقیقة لسلوكات الیقظة، بسب حداثة الأبحاث في (...1997
.مجال تحدید العلاقة السببیة بین تلك المتغیرات والیقظة الإستراتیجیة

مؤسسة صناعیة متوسطة 50قاموا بدراسة حوالي Daft, Sormunen et Parks 1988(1))(إلا أن 
ممارسة ، لتحدید العلاقة بین البیئة الخارجیة وسبمدینة تكسا) ملیون دولار200و50مبیعاتھا بین (وكبیرة

وبخاصة أنواع البیئة حسب قطاعات مختلفة، وكذا خصائص ، الیقظة الإستراتیجیة كل نوع من أنواع 
ممارسة الیقظة ھل توجد علاقة بین : البیئة التي تؤثر في الیقظة، وذلك من خلال سؤال عام مفاده

. وعدم التأكد الإستراتیجي؟...)قطاع الزبائن، المنافسین، التكنولوجیا( الإستراتیجیة في قطاع معین
ووجدوا أن الاشتراك بین ممارسة الیقظة وعدم الیقین الإستراتیجي لقطاع معین یكون جد قوي في 

المدراء أكثر ، فیكونوى أداء المؤسسةھذه العلاقة متغیرة حسب مستأي أن المؤسسات ذات الأداء العالي، 
، وھو ما یعني أن فعالیة اھتماما بالیقظة الإستراتیجیة في القطاعات التي تتمیز بعدم تأكد إستراتیجي كبیر

في قطاع الأعمال، لأنھ یدفع ) تعقید و اضطراب(الیقظة الإستراتیجیة تزداد كلما كان ھناك عدم تأكد كبیر 
.خطار والتھدیدات للرفع من الأداءعن فرص ومحاولة تجنب الأالمدراء إلى البحث أكثر

قاموا بإحصاء المتغیرات التي تؤثر في الیقظة الإستراتیجیة والتي Julien et al 1997 ((2)(في حین 
یمكن أن تتأثر بھا عند الممارسة، ھذه المتغیرات یمكن أن یُسلمّ بھا كمحددات للیقظة تُصنّف إلى ثلاث 

.ء البیئة الخارجیة، البیئة الداخلیة المرتبطة بالتنظیم، البیئة الداخلیة المرتبطة بالأفرادسوا: فئات
أھم محددات الیقظة الإستراتیجیة المرتبطة بالبیئة الخارجیة توافق خصائص البیئة، وضعیة 

ددات أما المح. ، الأعوان أو الأطراف الفاعلةمقارنة بقوى الصناعة والسوقالمؤسسة تجاه بیئتھا
، الثقافة، )المعلوماتیة والبشریة والمادیة وغیر المادیة( المرتبطة بالبیئة الداخلیة للتنظیم تشمل الموارد

). قطب إستراتیجي، معلوماتي، ثقافي( وقد وضعھا في ثلاث أقطاب.، الھیكلةدارةالإستراتیجیات، الإ
خصائص الشخصیة للأفراد واتجاھاتھم بینما المحددات المرتبطة بالبیئة الداخلیة للأفراد توافق ال

المساعدة في اتخاذ القرار، بناء ( كما قام بتحدید الآثار الناجمة عن الیقظة في السلوكات.  وسلوكاتھم
التمویل، الابتكار، المنتجات والخدمات، ( والممارسات التسییریة) الإستراتیجیات، التكیف مع التغیرات

).الأداء المالي، الأداء الإستراتیجي، المزایا التنافسیة، البقاء( والنتائج ) المنافسة، رضا الزبائن
من المؤسسات التونسیة لتحدید العوامل الحاسمة عینة بدراسة(Inès et Zeineb 2009)قامتكما 

عاملا وذلك ) 15(ة عشرقائمة بخمسنأو شروط نجاح تنفیذ مشروع الیقظة الإستراتیجیة، وحددحللنجا
أي نسبة 29ین كان عدد المجیب( خبیرا فرنسیا للیقظة الإستراتیجیة) 72(اثنین وسبعین بعد عرضھا على

، ھذه العوامل یمكن اعتمادھا كدلیل یساعد المدراء ورؤساء المشروع في تنفیذ وإنجاح )بالمئة40,27
(1) ـ DAFT R.L SORMUNEN J et PARKS D : Chief Executive Scanning, Environmental Characteristics, and

Company Performance : An Empirical Study, Strategic Management Journal,Vol 9 .1988: pp 123-139,
(2) ـ JULIEN P.-A., L. RAYMOND, R. JACOB et C. RANANALAKY : Information, Stratégie et pratique de veille

technologique dans les PMI, Système d’information et Management , Vol 2 ; 1997 ;pp 6384ـ
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یكلة، الثقافة، الھ( عوامل تنظیمیة: تصنیف ھذه العوامل إلى ثلاث فئات كبرى ھيبمشروعھم، وقمن 
الدعائم المادیة، وسائل ( وعوامل مادیة...) تجاھات، التحفیزالكفاءات، الإ( وعوامل بشریة...) السیرورات

.(1)...)الاتصال، التخزین والنشر

ـات السابقة حـــول الیقظـــة في الجـزائــــردراسـال
:في الجزائر، وھيلم یتمكن الباحث إلا من إحصاء ثلاث دراسات حول الیقظة الإستراتیجیة 

أھمیة الیقظة التنافسیة في تنمیة المیزة التنافسیة " حول نحاسیة رتیبةدراسة قامت بھا الباحثةـ
، (2)2003/ 2002حالة شركة الخطوط الجویة الجزائریة في السنة الجامعیة تناولمن خلال " للمؤسسة

ستمراریة حیاة المؤسسة وفي تفوقھا على منافسیھا ین أھمیة الیقظة التنافسیة في اسعت من خلالھا إلى تبی
المسح وقد تم إستخدام .من خلال كسبھا لمیزات تنافسیة انطلاقا من رصد بیئتھا التي تُؤثر فیھا وتتأثر بھا

، الوثائق الخاصة بالمؤسسة،المكتبي بالإطلاع على مختلف المراجع التي لھا علاقة بجوانب الموضوع
.المصادر الأخرى كمواقع الإنترنت ومختلف الوثائق الأخرى، المیدانیةالمقابلات والزیارات

إرساء نظام للیقظة الإستراتیجیة للتحسین من تنافسیة " حول علیوات رفیقدراسة قام بھا الباحث ـ
في السنة الجامعیة مؤسسة إتصالات الجزائر للھاتف النقال موبیلیسلحالة طرقمن خلال الت" المؤسسة

، وإعتبر الباحث أن الموضوع المعالج یعتبر موضوع الساعة في الجزائر لأنھ یشغل بال (3)2005/ 2004
مختلف الأوساط الإقتصادیة والإجتماعیة والسیاسیة، فوجود المنافسة القویة حسبھ یعرض المؤسسات إلى 

. مقارنة بالمنافسینتحسین صورتھا إمكانیة فقدان نصیبھا من السوق وعلیھ فیجب أن تعمل جاھدة على 
تكمن في المراجع والمصادر المختلفة المتعلقة بالموضوع من المعتمدةأھم الأدوات ومصادر جمع البیانات و

.كتب ومقالات ومجلات، وكذا المعطیات والمعلومات الإحصائیة ومختلف الوثائق المتعلقة بالمؤسسة

مع "ظة الإستراتیجیة في المؤسسة الإقتصادیة الیق" حول بن خدیجة منصفدراسة قام بھا الباحث ـ     
إذ سعى ،(4)2006/ 2005في السنة الجامعیة)وحدة سوق أھراس( المؤسسة الوطنیة للدھن حالة دراسة

دور وأھمیة الیقظة الإستراتیجیة في أداء المؤسسات، وحیث أن ھذه إلى توضیح الرؤیة حولفیھا الباحث
ة التغیر وكثیر التعقد، فیتوقف أداؤھا وفعالیتھا على مدى فھم البیئة المؤسسات تتعامل مع بیئة سریع

خلال القیام بتطبیقات الیقظة الإستراتیجیة والاستعلام الجید تمكناھا من وذلك منالخارجیة والتعاطي معھا، 
.تحسین الرؤیة والقدرة على المعرفة المسبقة للمستقبل

الاعتماد على مصادر أولیة والمتمثلة في وكذا،ستراتیجیةجعة أدبیات الإدارة الإحاول الباحث مراو
إعداد إستمارة وتحكیمھا وتوزیعھا على الإطارات المسیٍّرة في تلك والمقابلات والزیارات المیدانیة 

یدة التي یعتمد فیھا على أسلوب علمي دقیق بالتركیز على الإستقصاء حوتعتبر ھذه الدراسة الو( المؤسسة
.)ات السابقة مقارنة بالدراس

(1) ـ BOULIFA Tamboura Inès. et BEN AMMAR Mamlouk Zeineb : Identification et Validation des Facteurs
Critiques de Succès pour la mise en place d’un dispositif de veille stratégique, La Revue des Sciences de
Gestion N° 237-238 ; mai- août 2009 ;Pp187 -193

حالة شركة الخطوط الجویة الجزائریة، رسالة ماجستیر غیر منشورة في - أھمیة الیقظة التنافسیة في تنمیة المیزة التنافسیة للمؤسسة : نحاسیة رتیبة- (2)
.2002/2003صادیة، فرع إدارة الأعمال، جامعة الجزائرالعلوم الاقت

إرساء نظام للیقظة الإستراتیجیة للتحسین من تنافسیة مؤسسة إتصالات الجزائر للھاتف النقال موبیلیس، رسالة ماجستیر غیر: علیوات رفیق- (3)
2005/ 2004منشورة، المدرسة العلیا للتجارة، 

، رسالة ماجستیر )وحدة سوق أھراس( دراسة حالة المؤسسة الوطنیة للدھن –ستراتیجیة في المؤسسة الإقتصادیة الیقظة الإ: بن خدیجة منصف–(4)
.2006/ 2005قسم علوم التسییر بجامعة باجي مختار عنابة، الجزائر غیر منشورة،
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ة  ـدراسـموذج الـن
یوضح نموذج الدراسة كل من المتغیرات المستقلة المكونة من سیاق البیئة الخارجیة وعوامل البیئة 

والشكل الموالي یقدم نموذجا مقترح ، والمتغیر التابع المتمثل في الیقظة الإستراتیجیة،)المحددات( الداخلیة
.)اتیجیة محددات الیقظة الإستر( للدراسة

.نموذج الدراسة: 01شكل رقم 

:كل منالسابقة لدراسات نموذج مستخلص من ال: المصدر

(Daft R.L et all 1988, Julien P.-A et all 1997, Lesca H et Castagnos J C 2000, Josée A 2001,

Lesca H 2003, Inès. et Zeineb 2009 )

)التأویل( الترجمة
المحددات الخارجیة

لمحددات الداخلیةا

الذاكرة التنظیمیة

النتائج والتصرفات التنظیمیةمحددات الیقظة        الإستراتیجیة     سیرورة الیقظة / سلوكات / بناء 

بناء وتنظیم نظام
الیقظة 

أنواع / سلوكات
الیقظة

سیرورة الیقظة 

التغیرّ والتعقدّ البیئي

ة المنافسة والصراعشد

التقدم والتطور التكنولوجي

الھیكلة والإجراءات 
التنظیمیة

نماط الأوالعملیات
یةالتسییر

والثقافة التنظیمیةالقیم

الموارد البشریة و المالیة 
والتكنولوجیة

الاستجابة
واستغلال 
المعلومات

بناء وتنظیم نظام
الیقظة 

أنواع / سلوكات
الیقظة

سیرورة الیقظة 

التغیرّ والتعقدّ البیئي

شدة المنافسة والصراع

م والتطور التكنولوجيالتقد

الھیكلة والإجراءات 
التنظیمیة

نماط الأوالعملیات
یةالتسییر

القیم والثقافة التنظیمیة

الموارد البشریة و المالیة 
والتكنولوجیة

الاستجابة
واستغلال 
المعلومات

الاستجابة
واستغلال 
المعلومات

بناء وتنظیم نظام
الیقظة 

أنواع / سلوكات
الیقظة

سیرورة الیقظة 

التغیرّ والتعقدّ البیئي

شدة المنافسة والصراع

التقدم والتطور التكنولوجي

الھیكلة والإجراءات 
التنظیمیة

نماط الأوالعملیات
یةالتسییر

القیم والثقافة التنظیمیة

الموارد البشریة و المالیة 
لتكنولوجیةوا
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ةـدراسـذه الـز ھـّ میـما ی
لقد إستفاد الباحث كثیرا من الدراسات المٌشار إلیھا آنفا نظریا وتطبیقیا، حیث تمكن من التعرّف 

جھا، على أھم المصادر والدوریات والبحوث النظریة والتطبیقیة في مجال الیقظة الإستراتیجیة وتتبع نتائ
مما سھّل لھ الطریق في بناء الإطار النظري للبحث؛ والإنطلاق من النتائج التي توصّل لھا الباحثون قبلھ 

) الإستبیان( للقیام بالدراسة الحالیة في مجال الیقظة في بیئة أعمال جزائریة؛ وكذا تصمیم أداة الدراسة 
.بیانات وإختبار النموذج المقترحومنھجیتھا وإختیار الوسائل الإحصائیة المناسبة لتحلیل ال

:وإن ما یمیّز الدراسة الحالیة عن الدراسات السابقة یمكن حصره في الآتي
ھناك نقص كبیر في دراسة موضوع الیقظة الإستراتیجیة على المستویین النظري والتطبیقي في المكتبات ـ 

تیجیة أجریت في بیئة أعمال أجنبیة دون إذ معظم دراسات الیقظة الإستراالعربیة عامة والجزائریة خاصة، 
.البیئة العربیة عامة والجزائر بخاصة، وھذا ما یٌعد أحد مسوغات البحث الحالي

تھتم الدراسة الحالیة ببیئة عمل جزائریة وركزت على مجال أعمال مھم جدا في الجزائر، وھو فرع ـ
یة محلیا ودولیا؛ ویشمل تكنولوجیا متطورة مع صناعة الأجھزة الكھرومنزلیة، الذي یمتاز بشدة منافسة عال

تسارع في وتیرة تغیّرھا وتوفر العدید من البدائل في الإستعمال؛ إضافة إلى الجوانب والتغیرات التشریعیة 
والقانونیة التي یشھدھا ھذا المجال من الأعمال، وھي كلھا عوامل محفزة لممارسة الیقظة وتجبر المؤسسات 

؛ مما یوفر أرضیة مناسبة تتطلب بیئة على ضرورة بناء أنظمة للیقظة الإستراتیجیةالعاملة في ھذه ال
ویجعل منھا أكثر ، وھذا ما یعتبر دافعا منطقیا لإجراء ھذه الدراسة في ھذا المجال بالذاتالدراسة والبحث

.موضوعیة
إستنادا المعتمد علیھموذج لقد غطّت الدراسة الحالیة معظم جوانب الیقظة الإستراتیجیة الواردة في النـ 

أنواع الیقظة؛ سیرورة الیقظة؛ منافع ونتائج / لبعض الدراسات وھي تنظیم وبناء نظام للیقظة؛ سلوكات
الیقظة، حیث تم قیاسھا ومناقشتھا للوقوف على درجة توافرھا في تلك المؤسسات، وھو ما یسمح بتقییم 

ف للعمل على تغطیتھا وجوانب القوة لتعزیزھا، كي تعود ممارسة الیقظة في ھذه البیئة وتحدید جوانب الضع
.بالنفع على فرع الأجھزة الكھرومنزلیة في الجزائر والمؤسسات العاملة فیھ

ـ  شملت محاور الدراسة الحالیة معظم العوامل الخارجیة والداخلیة المحددة لممارسة الیقظة والمتحكمة في 
دات الداخلیة ذات الأھمیة البالغة، وھو ما یسمح لنا بمعرفة واقع تحقیق نتائجھا ومنافعھا، لا سیما المحد

تسییر ھذه المؤسسات في مجال الیقظة الإستراتیجیة وتقییمھ ومقارنتھ بالواقع المعاش في الدول والمؤسسات 
المتقدمة في ھذا الجانب، وھو ما یفتح الطریق أمام المؤسسات المدروسة بصفة خاصة والمؤسسات 

.؛ وذلك بفضل النموذج المقترحعموما للإستفادة منھا والإقتداء بھا وفقا لخصوصیاتھا وثقافتھاالجزائریة 
ـ  من جھة أخرى فقد ركزت ھذه الدراسة على الإطارات العلیا والمسیّرة في المؤسسات المدروسة، وھو ما 

. من شأنھ أن یقدم نتائج أكثر صدقیة وموضوعیة
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خطــة الـبحـث
منھا الفصلین الأول والثاني، بالإضافة إلى المقدمة والخاتمةفصولأربعةذا البحث إلى تم تقسیم ھ

مراجعة الأدبیات ذات الصلة بموضوع الیقظة الإستراتیجیة ومختلف الجوانب المتعلقة تناولاكانا نظري؛ 
إشتملا على   للدراسة المیدانیة؛ بھا ومحددات ممارستھا، والفصلین الآخرین من البحث تم تخصیصھما

ة المیدانیة وكذا تحلیل البیاناتلجانب المنھجي والسیاق العام للدراساوتقدیم عینة الدراسة وخصائصھا 
نموذج خاص بمحددات الیقظة الإستراتیجیة ثم العمل على تفسیر ھذه النتائج وإقتراح وإستخلاص النتائج،

:على النحو التاليحثوقد تم تبویب خطة الب.وممارستھا في المؤسسات المدروسة
إشتملت على إشكالیة البحث ومصادرھا وفرضیاتھ، وأھمیتھ وأھدافھ، إضافة إلى عرض : ـ المقدمة العامة

نموذج للدراسة وتوضیح ما یمیّز ھذه بإستخلاصوالتي سمحت الدراسات السابقة ممثلة في خلفیة الدراسة
.وتقسیماتھبحثالدراسة بالذات عن غیرھا، مع الإشارة إلى ھیكلة ال

، وذلك من خلال التطرق من ناحیة المحددات الخارجیةالیقظة الإستراتیجیة تحلیل یتناول :ـ الفصل الأول
ماھیة البیئة الخارجیة ومكوناتھا وخصائصھا وكذارھا مورد إستراتیجي في المؤسسات،للمعلومة بإعتبا

جیة ومختلف المفاھیم المرتبطة بھا والقریبة منھا؛ كماالیقظة الإستراتیماھیة إضافة إلىوملامحھا الحالیة، 
تم إستعراض مكانة الیقظة الإستراتیجیة ضمن نظم المعلومات في المؤسسة مع تحدید طبیعة المعلومات 

، وكذا أنواعھا المختلفةكیفیة بنائھا وتوطینھا وسیرورتھاالتي تتعامل معھا وسلوكاتھا وأوقاتھا، ثم توضیح 
جنیھا تلك المؤسسات من ، وصولا إلى النتائج التي تحققھا والمنافع التي ت)عیة المكونة لھاالنظم الفر(

ممثلة في وفي الأخیر تم التطرق إلى أھم المحددات الخارجیة التي تؤثر في الیقظة الإستراتیجیة،ممارستھا
.وجيالتعقد والتغیّر البیئي؛ شدة المنافسة والصراع وكذا التقدم والتطور التكنول

تم تخصیصھ بالكامل للمحددات الداخلیة نظرا لأھمیتھا وبغیة الوقوف على طبیعة التسییر :ـ الفصل الثاني
في مجال الیقظة الإستراتیجیة، وذلك من خلال التطرق إلى الھیكلة والإجراءات التنظیمیة؛ العملیات 

والمالیة والتكنولوجیة، مع توضیح مفصل والأنماط التسییریة؛ الثقافة والقیم التنظیمیة؛ الموارد البشریة 
.لكیف تؤثر كل واحدة وخصائصھا على ممارسة الیقظة الإستراتیجیة؟

تضمن تقدیم عینة الدراسة والتعریف بمؤسسات الدراسة وتشخیص بیئتھا وتحدید :ـ الفصل الثالث
ضافة إلى تحلیل بیانات خصائصھا ومختلف الجوانب المنھجیة للدراسة المیدانیة ونموذجھا ومتغیراتھا، إ

.إحصائیا وتمثیلھا بیانیاالدراسة المیدانیة
النتائج المتوصل عرض تم تخصیصھ لإختبار الفرضیات إستنادا للبیانات المستثمرة، وكذا :ـ الفصل الرابع

إلى إضافة والعمل على تفسیر النتائج المتوصل إلیھا، إلیھا من الدراسة ومقارنتھا بنتائج دراسات مماثلة،
إقتراح نموذج خاص بمحددات الیقظة الإستراتیجیة وممارستھا في مؤسسات الأجھزة الكھرومنزلیة وفقا 

.لخصوصیات ھذا القطاع ومتغیراتھ

وتوضیح جوانب الإستفادة خلصنا فیھا إلى عدة نتائج عامة أنھینا بحثنا بخاتمة في الأخیرو:ـ الخاتمة العامة
.  فیما یخص ھذا الموضوعلمسارات البحثیة الممكنة مع تحدید لبشكل عام من الدراسة الحالیة،
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تمھیــــــــد
لما كانت الیقظة الإستراتیجیة نظام معلومات خارجي یتم تنظیمھ لمراقبة البیئة الخارجیة للمؤسسة، 

المعلومات من الخارج وتحلیلھا ونشرھا لتكون ذات قیمة مضافة تساعد المدیرین عن طریق جمع 
لجأت نھ ونظرا لأھمیتھا دات، فإوالمقررین على إتخاذ القرارات وتحدید التنبیھات لمعرفة الفرص والتھدی

أغلب المؤسسات لتخصیص مكانة لھا ضمن ھیاكلھا التنظیمیة وتحدید جھاز مسؤول عنھا ویسھر على 
. المطلوب وتحقق النتائج والمنافع المنتظرة منھاتنشیطھا بصفة دائمة؛ لتتم سیرورتھا وممارستھا بالشكل
ام تتوقف أیضا وتعتمد بدرجة كبیرة على العدید من من ھنا یظھر جلیا أن نجاعة وفعالیة ھذا النظ

العوامل الداخلیة في المؤسسة، بمعنى آخر أنھ توجد عوامل داخلیة قد تساعد وتدعم ھذا النظام أو قد تكبح 
.وتعیق ممارستھ

بصفة عامة یمكن تلخیص مختلف العوامل الداخلیة التي تحدد ممارسة الیقظة الإستراتیجیة في 
جراءات التنظیمیة وما تتضمنھ من طبیعة التنظیم وقدرة الھیكل على التكیّف والمرونة؛ ناھیك الھیكلة والإ

؛ ومدى توافر بعض الإجراءات )المركزیة والرسمیة والتعقّد( عن كیفیة ممارسة الخصائص التنظیمیة 
ة السائدة في وكذلك العملیات والأنماط التسییریفي المؤسسة،...) فرق العمل، الصراعات( والتصرفات

المؤسسة ممثلة في طریقة التسییر والنمط المعتمد للتأثیر في العاملین؛ ومدى إلتزام الإدارة العلیا ودعمھا؛ 
ومستوى تمكین الأفراد والمشاركة في إتخاذ القرارات وحل المشكلات، إضافة إلى الثقافة والقیّم التنظیمیة 

وف على مدى قوة ومرونة الثقافة؛ وإتجاه ومیل القیم السائدة؛ المنتشرة والمھیمنة في المؤسسة من خلال الوق
.وكذا فعالیة نظام الإتصالات والحوافز والمكافآت

الموارد البشریة البحث عن یتطلب عادة تبني مفھوم جدید أو مقاربة تسییریة جدیدةولما كان 
على كثیرا یعتمد اتیجیة وتحقیق أھدافھ نجاح نظام الیقظة الإستر، فإن والمالیة والتكنولوجیة الضروریة لذلك

سیاسة الموارد البشریة التي تتبعھا المؤسسة في مجال الیقظة الإستراتیجیة والمتعلقة بالتخطیط طبیعة
ومالیة لازمة إلخ، ومن جھة أخرى على مدى توافر موارد تكنولوجیة...والتوصیف والتوظیف والتكوین

.یة لتنشیط ھذا النظام وتفعیلھكافو

الھیكلة والإجراءات :كبري ھيأربعة محاورسوف یتم تناول ھذا الفصل من خلال وعلیھ 
.الموارد البشریة والمالیة والتكنولوجیة، الثقافة والقیم التنظیمیة، العملیات والأنماط التسییریة، التنظیمیة
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ةـیمیـتنظـراءات الــة والإجـھیكلـال: أولا
یرا من لدن الباحثین والممارسین؛ وھو ما دفع بأغلبھم لإعتباره عاملا من یلقى التنظیم إھتمام كب
على مدى وجود كثیرا یعتمد وتحقیق أھدافھ نظام الیقظة الإستراتیجیةنجاح عوامل الإنتاج بل وأھمھا، و

طلوبة جید یتم بموجبھ ترتیب جھود الأفراد وتنسیقھا في سبیل تحقیق الأھداف مع تحدید النشاطات المتنظیم
والأفراد المسؤولین عن القیام بھذه النشاطات والموارد التي سیستخدمونھا وتوضیح العلاقات الإداریة التي 
تربطھم، وینعكس ذلك من خلال وجود ھیكل تنظیمي یتسم بالمرونة والقابلیة للتكیف مع التغیرات، إضافة 

كزیة والرسمیة والتعقید، ناھیك عن وجود إلى الإعتدال في ممارسة الخصائص التنظیمیة المتمثلة في المر
.فرق العمل والإستفادة من الصراعات التنظیمیة التي تحدث في المؤسسة

التنظیم وأثره على ممارسة الیقظة الإستراتیجیة-01
L’organisation)یرتبط مفھوم التنظیم  بوجود عمل مشترك بین جماعة من الأفراد أو فعل منظّم (

وھو نظام الیقظة في ( ماعة لإنجازه، فمجرد ظھور ھدف مشترك بین مجموعة من الأفرادیتطلب تعاون الج
یتطلب الأمر تقاسم الأدوار والأنشطة وترتیبھا وتنسیقھا، وبذلك تظھر بنیة مستقرة نوعا ما ولو )حالتنا

.لفترة معینة
شیر المعنى الأول إلى في أدبیات الإدارة تحمل معنیین یكملان بعضھما البعض، ی" تنظیم" إن كلمة 

كل عمل یرمي إلى تحقیق ھدف ما؛ وھذا مھما كانت الوسائل المستعملة والأشكال المتخذة من طرف ھذا 
" فعل تنظیم" ، فیكون الحدیث ھنا عن )إلخ…فھناك تنظیم الإنتاج، تنظیم العمل، تنظیم الأشخاص( العمل 

(L’action d’organisation)تنظیم عملیة أو وظیفة من وظائف الإدارة یشیر إلى ، وبھذا المعنى یعتبر ال
في حین المعنى الثاني للتنظیم .  مجموعة النشاطات الإداریة التي تحكمھا مجموعة من الإجراءات والقواعد

، فكلمة تنظیم ھنا تشیر تكون أعمالھم منسقة بطریقة مستقرة(Les acteurs)فیدل على مجموعة من الفاعلین 
أو ...منظّم سواء تمثل في مؤسسة أو نقابة أو جمعیة أو مستشفى عمومي أو فریق ریاضي" كیان" إلى كل 

(1)".منظمات "غیر ذلك؛ والتي یمكن أن نطلق علیھا تسمیة 

منلنجاح نظام الیقظة الإستراتیجیة، إذ لا یمكن القیام بأنشطتھا یعتبر التنظیم من العناصر الأساسیة 
؛ )إنجاز مختلف أنشطة ومھام الیقظة( بواسطتھا من العمل بكفاءةالیقظة أفراد ن دونھ، فھو الوسیلة التي یتمك

أجزاء البیئة التي سوف یتم مراقبتھا كالتكنولوجیا أو المنافسین ( كونھ الإطار اللازم لإنجاز الأھداف المحددة
لة للإنجاز ولیس ھدفا وتوزیع الواجبات على الأفراد بدرجة كبیرة من التنسیق، وھو بذلك وسی..)أو الزبائن

.في حد ذاتھ

بأن التنظیم عبارة عن ھیكل مركب من الإتصالات والعلاقات بین مجموعة (Herbert Simon)یرى
من الأفراد، من ھذه العلاقات یستمد كل فرد جانبا كبیرا من المعلومات والقیّم والإتجاھات التي تحكم عملیة 

دراسة - الآثار المترتبة على إدماج تكنولوجیات المعلومات والإتصال على إدارة المؤسسة من الناحیة التنظیمیة والإستراتیجیة: بوقلقول الھادي–(1)
.60، ص 2007لة دكتوراه غیر منشورة، قسم العلوم الإقتصادیة؛ جامعة عنابة ؛ رسا- میدانیة على عینة من المؤسسات الجزائریة
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كیان إجتماعي منسق بوعي، لھ حدود واضحة المعالم، ویعمل (Robbins)وھو حسب.(1)إتخاذ القرارات
(2). على أساس دائم، لتحقیق ھدف معین أو مجموعة من الأھداف

ایتم بموجبھالتيمختلف الأعمالعلى أنھ الیقظة الإستراتیجیة مھام یمكن النظر لتنظیم بصفة عامة 
ولجانھا، وعلاقات ھذه المكونات مع بعضھا )رعیةأنظمتھا الف( تقسیماتھاوتحدید نظام الیقظةتحدید أنشطة 

من خلال تحدید السلطة ...) الشراءالتسویق؛ البحث والتطویر؛( ع مختلف الوظائف في المؤسسةموالبعض 
)النتائج( والمسؤولیة؛ والمركزیة واللامركزیة؛ والتفویض ونطاق الإشراف وغیرھا في سبیل تحقیق الھدف

یمكن ترتیب الأولویات حسب فبفضل تنظیم وظیفة الیقظة الإستراتیجیة . ام الیقظةإلى تحقیقھ نظیرمي الذي 
توفیر نوع من السیطرة والتكامل عن طریق التوزیع المناسب للأشخاص والمھام إمكانیاتھا وقدراتھا، و

بحیث یمكن بواسطة الإشراف والتوجیھ تحقیق فعالیة التنسیق وإنجاز،وتحدید الإختصاصات والواجبات
. المسطرةالأھداف

إن المتتبع لأدبیات الإدارة والأعمال یلحظ وجود مفھومین شائعي الإستعمال عند تناولھم لموضوع 
.التنظیم وھما التنظیم الرسمي والتنظیم غیر الرسمي

كل بناء )إلخ...، التنظیم البیروقراطي، المؤسسة الرسمیةالتنظیم الھیكلي(الرسميیعتبر التنظیم 
الذي یحدد المسؤولیات والواجبات بطریقة تسمح بأداء طط ومصمم سلفا من قبل الإدارة، ورسمي مخ

لأنھ یمثل الخریطة التي تكشف عن علاقات متبادلة بین مختلف الوظائف ؛ل إدراك ھذا البناءالوظائف وتسھّ 
والمكانة الرسمیة كما تصور ھذه الخریطة التسلسل الرئاسي للسلطة والنطاق المحدد للمسؤولیات؛ والأدوار

وعلیھ إذا كانت ممارسة الیقظة الإستراتیجیة تتم ضمن .(3)وقنوات الاتصال بین كافة المسؤولیات المتدرجة
تم تصمیمیھ بصفة جیدة وعقلانیة، من خلال تقسیم المھام والأدوار بین أفراد الیقظة من جھة؛ بناء رسمي 

ى، وتوزیع الإختصاصات على الأفراد كل في مجالھ    وبین نظام الیقظة والإدارات الأخرى من جھة أخر
إلخ، فإن ذلك سوف ..وتحدید المسؤولیات والسلطات....) أفراد مھمتھم تعقب المعلومات وآخرون تحلیلھا( 

یؤدي إلى تضافر الجھود بین أعوان الیقظة وأنظمتھا الفرعیة؛ وكذا بین نظام الیقظة الإستراتیجیة ومختلف 
أما إذا فشلت المؤسسة في تصمیم بناء جید للیقظة الإستراتیجیة، فإنھ لا .رار في المؤسسةمراكز إتخاذ الق

. ینتظر منھا أي نتائج أو منافع، ویصبح نظام الیقظة مجرد ھدر للجھود والأموال

ینظر لھ علىف...) ة التنظیمكیالبناء الاجتماعي، التنظیم الاجتماعي، دینامی(أما التنظیم غیر الرسمي
بفطنة سیاسیة عمداقد تنشأ أنھ كل التنظیمات التي تنشأ عفویا وتلقائیا في ظل التنظیم الرسمي، أو التي 

وما یلاحظ أنھ قد تظھر تنظیمات غیر رسمیة عند ممارسة .مدروسة من قبل أعضاء التنظیموإستراتیجیة
دة وتربطھم علاقات شخصیة ، بسبب وجود الأفراد في أمكنة واحالیقظة الإستراتیجیة وفق بناء رسمي

.وإجتماعیة مختلفة، وھو یؤدي إلى إشباع بعض الحاجات التي لا یشبعھا التنظیم الرسمي

.14، ص 1972تنظیم وإدارة الأعمال، دار النھضة العربیة، بیروت : عبد الغفور یونس–(1)
(2) – ROBBINS Stephen P: Organization theory- Structure, Designs and Applications, 3 rd edition, Englewood Cliffs,

New Jersey 1990, P 04.
.315، 314ص، ص1998مفاھیم وأنواع وعملیات، بدون ذكر دار الطبع، مصر - الإدارة: الملیجي إبراھیم عبد الھادي- (3)
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في العدید من الحالات تكون التنظیمات غیر الرسمیة مفیدة للیقظة الإستراتیجیة وداعمة لممارستھا، 
ع الأفراد للبحث والتقصي عن المعلومات، من خلال زیادة التحسیس التلقائي بأھمیة الیقظة وفوائدھا، تطوّ 

وفي حالات أخرى عند ھیمنتھا وتوجھھا في . إلخ...نشر وتداول المعلومات بطرق عفویة وغیر رسمیة
.سلبیة تؤدي إلى حدوث الصراعات وتعیق ممارسة الیقظةإتجاھات

؛ فعن طریقھ یتم فوائد متعددةمن جھة أخرى فإن التنظیم السلیم السائد في المؤسسة ككل یحقق
بشكل عملي، والقضاء على بین مختلف الوظائف بما فیھا وظیفة الیقظة توزیع الأعمال والأنشطة 

املین في مختلف الوظائف والمستویات ، وتحدید العلاقات بین العوتداخلھاالإزدواجیة في الإختصاصات
ؤسسةعلى طبیعة وشكل المتمدتعالإحتیاجات من المعلوماتلما كانتو.وتنسیق أعمالھم بشكل واضح

والمستوى الإداري؛ حیث تختلف تلك الإحتیاجات من مستوى لأخر تبعا للھیكل التنظیمي ووضوح السلطات 
ة وعملیاتھا یحتاج دائما لتدفق البیانات المؤسسإن تحقیق الإرتباط والتكامل بین أقسام ، فوالمسؤولیات

تصال واضحة؛ وتلك مھمة یسعى مصمم النظام لھا من خلال والمعلومات بین الأقسام المختلفة في خطوط إ
معرفة إحتیاجات الأقسام المختلفة من المعلومات وتحدید خطوط إتصالھا عن طریق نظرة شاملة للبناء 

.وھو ما یحققھ التنظیم الجید للمؤسسة ككل ولنظام الیقظة الإستراتیجیةالتنظیمي للمنظمة بأكملھا،

ن یكون ھناك ترابط وتكامل لنظام الیقظة الإستراتیجیة مع التنظیم المعتمد  وبناءا على ذلك یجب أ
والمراكز ة بصورة تضمن للمستفیدینمعلومات بین أقسام وإدارات المؤسسبحیث یتحقق لھ ھدف تدفق لل

لیقظة الوفرة المناسبة من المعلومات في الوقت المناسب وبالدقة المطلوبة، فتكامل نظام االإداریة المختلفة
؛ )تنظیمھا( وأقسامھاناؤه بتكامل وترابط عملیات المؤسسةالإستراتیجیة وفعالیتھ لن یتحقق إلا إذا إرتبط ب

. السلیم للمعلومات المطلوبة في الوقت المناسب وبأقل التكالیفوالتوزیعة التدفق بحیث یتحقق للمؤسس

جیةالھیكل التنظیمي وأثره على ممارسة الیقظة الإستراتی-02
د من خلالھ العلاقات بین الوحدات ) البناء( تتحدد نوعیة الھیكل التنظیمي بإعتباره الإطار الذي یُحدَّ

التنظیمیة المكونة للمنظمة ومدى تكاملھا وإستقلالیتھا في إتخاذ القرارات، في الغالب على أساس درجة 
التي تتضح من خلال درجة التخصص معبرا عنھا بالإختلافات الأفقیة والرأسیة( Complexité)التعقد 

أي مدى ممارسة أعضاء المنظمة لأعمالھم طبقا ( Formalité )ونسبة المرؤوسین إلى الرؤساء؛ ثم الرسمیة 
والتي تتجسد في عملیات إنسیاب المعلومات (Centralisation )لقواعد وإجراءات مدونة؛ فالمركزیة 

ویمكن القول أن العلاقات . ویات والوحدات الإداریة المختلفةوالأعمال وسلطات إتخاذ القرار عبر المست
التعقد والرسمیة والمركزیة، والتي یعبر عنھا عادة : الرسمیة وسلوكات أعضاء المنظمة ھي إنعكاس للأبعاد

.في شكل الھیكل التنظیمي للمؤسسة
و تحقیق الأھداف نح) أفرادا وجماعات( ال جاھدة على توجیھ جھود أعضائھاتعمل منظمات الأعم

الجزئیة والكلیة التي تسطرھا؛ وبالتالي الإسھام في تحقیق نمو وتطورھا، ویعتبر البناء التنظیمي الإطار 
الذي تحدث داخلھ جمیع الأنشطة والتصرفات التنظیمیة، وإن مھارة الإدارة في تحدید نوعیة البناء التنظیمي 

خاصة نظام الیقظة ب بین مكوناتھ من جھة وبقیة المتغیرات وإیجاد التناغم المناس) عضوي أو آلي(الملائم 
. على تنشیط ممارسة الیقظة الإستراتیجیة وتحقیق أداء فعالكثیرا من جھة أخرى، یساعد الإستراتیجیة 
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بأنھ عبارة عن ( Structure organisationnelle)التنظیمي )البنیة (الھیكل(Mintzberg)إعتبر 
سالیب التي من خلالھا تُنظّم الأعمال في مھام یجري التنسیق فیما بینھا من أجل مجموعة الطرق أو الأ

على أنھ الوعاء أو الإطار الذي تتفاعل فیھ جمیع المتغیرات ) السالم وملكاوي(، بینما یراه (1)إنجاز الأھداف
وفیھ تتحدد أسالیب المتعلقة بالمنظمة وأعمالھا، ففیھ تتحدد أسالیب الإتصالات والصلاحیات والمسؤولیات،

تبادل الأنشطة والمعلومات، إنھ بإختصار الوسیلة الأساسیة التي لا یمكن للمنظمة الإستغناء عنھا أثناء 
البناء أو الإطار الذي یحدد التركیب الداخلي للمنظمة؛ حیث فالھیكل التنظیمي ھو . (2)سعیھا لتحقیق أھدافھا

ي تتكون منھا المنظمة مُرتبة على شكل مستویات إداریة متسلسلة یُظھر التقسیمات أو الوحدات الإداریة الت
تربطھا خطوط سلطة رسمیة؛ تنساب من خلالھا الأوامر والتعلیمات والتوجیھات من المستوى الأعلى إلى 
المستوى الأدنى؛ والتي بناءا علیھا تتحدد أبعاد الھیكل التنظیمي من حیث درجة المركزیة والرسمیة 

در الإشارة إلى أن تصمیم الھیكل التنظیمي لیس ھدفا في حد ذاتھ، بل ھو وسیلة لتحقیق أھداف وتج.والتعقید
الوحدات التنظیمیة

بصفة عامة والمسؤولین في نظام تكمن أھمیة البناء التنظیمي في كونھ أداة رئیسیة تساعد الإدارة 
علیھ مسبقا، والھیكل التنظیمي یوفر على تنظیم وتنسیق جھود العاملین للوصول إلى أھداف متفق الیقظة 

الإطار الذي یتحرك فیھ الأفراد ومن خلالھ یتم التوحید أو التفاعل بین الجھود والأنشطة المختلفة في 
المنظمة، كما یسھم في تحقیق أھداف المنظمة بأقل تكلفة وذلك من خلال توزیع الموارد المادیة والبشریة 

.أكد البیئي بفضل توفیر المعلومات لمتخذي القراربشكل أمثل، وتخفیض حالات عدم الت

بما فیھا الإدارة المسؤولة عن إن ممارسة النشاطات المختلفة داخل المؤسسة ووحداتھا التنظیمیة 
بكفاءة وفعالیة یتطلب إنشاء بنیان تنظیمي ملائم؛ یمكن أن یساعد على تحقیق الأھداف العامة ككل، الیقظة 

لا تتحرك في فراغ بل ضمن ھا نظام الیقظة أو مختلف أنظمة المعلومات الأخرى التي یوفرفالمعلومات 
أطر وخصائص ھیكلیة معینة ممثلة بعناصر الھیكل التنظیمي تؤثر في نوعیتھا، وتتمثل أھم الجوانب التي 
تھم مصمم نظام الیقظة الإستراتیجیة من دراسة الھیكل التنظیمي في معرفة درجة مركزیة ولا مركزیة 
السلطة؛ والدرایة بقنوات الإتصال الرسمیة وخطوط السلطة المباشرة؛ وتجزئة الأھداف العامة إلى أھداف 

.سواء كان ذلك فیما یخص نظام الیقظة أو المؤسسة ككلفرعیة یخصص كل منھا لوحدة إداریة معینة

یة والإدارات یمكن القول أن دراسة الھیكل التنظیمي للمؤسسة تھدف لتحدید الوظائف الرئیس
بالإدارات) أو نقطة إلتحاقھ(الیقظة الإستراتیجیة) خلیة(الفرعیة والأشخاص الذین یشغلونھا وعلاقة قسم 

الأخرى في المؤسسة ومراكز المسؤولیة، لكي یستطیع ھذا النظام تقدیم المعلومات الضروریة لمساعدة 
وتحدید مكانتھ بناءا علیھ یتم تصمیم نظام الیقظة الإدارة في مجالات التخطیط والرقابة وإتخاذ القرارات، و

بالشكل الذي یتناسب مع التنظیم الإداري في المؤسسة، فالھیكل التنظیمي یحقق بیئة في الھیكل التنظیمي 
.النشاط التي تتدفق من خلالھا المعلومات في المؤسسة

(1) – MINTZBERG Henry : The structuring of organizations – A Syntheses of the research, 1 st edition, Englewood
Cliffs, New Jersey 1979, P 02.

.23دراسة میدانیة في شركات المساھمة الأردنیة، ص –أثر خصائص الھیكل التنظیمي في نوعیة المعلومات : مؤید سعید السالم ومحمود ملكاوي- (2)
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ا عند بناء ھیاكل تنظیمیة تتناسب المبادئ التنظیمیة الواجب مراعاتھا من قبل الإدارة العلیتكمن أھم 
مع المعطیات المستجدة وبما یساعد على تحقیق الفاعلیة التنظیمیة المطلوبة، ومن ثمة فاعلیة نظام الیقظة 

الشفافیة بحیث یعرف العاملون كل شيء عن الھیكل : (1)الإستراتیجیة وتحسین مستوى نوعیتھ ومن أھمھا
تأمین أكبر قدر من الشفافیة في المعلومات لجمیع المستویات الإداریة التنظیمي الذي یعملون من خلالھ مع

ولجمیع الأطراف؛ وجود سلطة علیا في قمة الھیكل التنظیمي تتولى إتخاذ القرارات الإستراتیجیة أو 
الأساسیة في المؤسسة وھو ما یتطلب توفیر المعلومات المناسبة للمستویات الإداریة من خلال شبكة 

والمعلومات الممتدة إلى جمیع مستویات المؤسسة ووحداتھا؛ تناسب السلطات مع المسؤولیات الإتصالات
وھذا یتطلب توفیر معلومات كافیة لجمیع المستویات الإداریة بما یتناسب والمسؤولیات المناطة بھم؛ تحقیق 

ما یمكن أن تقدمھ القیادة المشاركة الفاعلة وزیادة تطبیق الصور المختلفة للمشاركة وبأسالیب متنوعة تفوق 
. الرسمیة من خلال الھیكل التنظیمي

تصنف أنماط التنظیم ضمن نمطین أساسین في تصمیم ھیكل البناء التنظیمي الخاص بالمؤسسة، 
الأول یمثل وجھة النظر التقلیدیة ممثلة : حیث یمثلان نموذجین متعارضین یرتبطان بشروط بیئیة مختلفة

.ممثلة بالتنظیم العضوي" نظریة النظم" اني یمثل وجھة النظر الحدیثة في الإدارة بالتنظیم الآلي، والث
:لھیكل التنظیمي الآليـ ا

من یسمیھ بالنموذج البیروقراطي ومنھم بالنموذج الكلاسیكي وآخرون بالنموذج من الباحثین
والإستراتیجیات في إلخ، ویقوم ھذا النوع من البناء على أساس التخطیط ووضع الأھداف ...الھرمي

المستویات الإداریة العلیا؛ والتنفیذ في المستویات الدنیا وتحت إشراف مباشر؛ حیث یتم ھذا التنفیذ في ضوء 
قواعد وإجراءات محددة؛ وعملیات الرقابة والمتابعة والتنسیق تكون عالیة؛ والإلتزام بالتعلیمات ھو أساس 

.تقییم العاملین

التحدید الدقیق لأھداف المؤسسة؛ فھي : یكیة تمتاز بجملة من الخصائص أھمھاالتنظیمات المیكانإن
أھداف مكتوبة ومعروفة لجمیع العاملین؛ والتي یمكن الوصول إلیھا من خلال الإجراءات والقواعد المحددة 
وفق تسلسل معین وبرنامج زمني محدد، وكذلك تقسیم العمل على أساس التخصص المھني والإتجاه إلى 

تخصص الدقیق؛ بحیث یختص كل قسم أو وظیفة بأداء مھمة محددة، إضافة إلى كون الصلاحیات في ال
المؤسسة ھي صلاحیات متعلقة بالوظیفة؛ وتمیل إلى تركیز السلطة والرقابة وبالتالي ضیق نطاق الإشراف 

ى أن ھذا النوع من وھكذا نر(2).فیھا؛ حیث یتم التنسیق بین الوظائف والأقسام عن طریق الرئیس المباشر
التنظیمات تكون فیھا درجة المعیاریة والرسمیة والتخصص والمركزیة مرتفعة، ودرجة منخفضة في 
المشاركة في المعلومات بین أعضاء التنظیم الواحد، والمركزیة في إتخاذ القرارات، مما یحد من مرونة 

.الھیكل نتیجة عدم تبنیھ التغیرات البیئیة المستمرة

كالھیكل ) تقلیدیة(غم من السلبیات التي تقال عن تبني المؤسسات ھیاكل تنظیمیة آلیة على الر
، والتي تمتاز في أغلبھا بالتعقد والرسمیة والمركزیة واعتماد الرقابة في أداء ....الھیكل بالأقسامالوظیفي،

(1) – PETER Druker: Management challenges for the 21 st century, Harper- Collins Publishers Inc, U S A 1999, Pp 13 -15.
.269، ص 1989الأصول والتطور والتكامل، مدیریة دار الكتب للطباعة والنشر، العراق –علم المنظمة : محمد حسن–(2)
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عتیادیة، إلا أنھا قد غیر الإلأحداث الفجائیةالة الاستجابة للتغیرات وقالأعمال و كذلك السلوكات المبرمجة و
في حین أن المؤسسات .دوارھاأحقیق أغراضھا وتلا تتنافى ولا تتعارض مع أداء الیقظة الإستراتیجیة و

التي تبحث عن إنجاح وزیادة فعالیة الیقظة الإستراتیجیة تتخلى عن تلك الھیاكل الآلیة وتتبنى ھیاكل 
،الاتصالات الجانبیة والعمودیةتسھل انتقال المعلومات وتعتمدعضویة تمتاز بالمرونة والقابلیة للتكیف، و

كما تكون اللامركزیة في اتخاذ القرارات واضحة، وتؤكد على تبادل المعلومات أكثر من إعطاء 
.التوجیھات

:الھیكل التنظیمي العضويـ  
لإتصالات الأفقیة یعتمد ھذا النوع من البناء التنظیمي على المعرفة ویتصف بالمرونة في عملیات ا

والرأسیة وأن المعرفة والمعلومات تتوافر حیثما وجدت المصلحة، ویعتبر الھیكل التنظیمي العضوي من 
الھیاكل التي تقوم على أساس المشاركة والتحاور البناء بین الرؤساء والمرؤوسین؛ والدرجة العالیة من 

على الرقابة الذاتیة من خلالھ؛ وھناك إھتمام بتبادل الإتصالات العمودیة والأفقیة على حد السواء؛ والتركیز 
المعلومات أكثر من إعطاء وإصدار التوجیھات؛ لذا فھو أكثر فاعلیة في البیئة الدینامیكیة التي تقترن 

. بتغیرات متكررة أو عندما تكون المھمات غیر محددة ومتجددة وغیر روتینیة
بالمرونة والقدرة على التغییر، فھي تمثل أرضا وتتصف الھیاكل التنظیمیة ذات النمط العضوي 

خصبة للتفكیر الإبداعي الخلاق، حیث تكون فیھا درجة الرسمیة والمعیاریة والتخصص منخفضة، ودرجة 
عالیة من المشاركة بالمعلومات بین أعضاء التنظیم الواحد، واللامركزیة في إتخاذ القرارات، مما یزید من 

.على تبني التغییرات البیئیة المستمرةمرونة التنظیمات وقدرتھا 

والھیكل الھرمي المستدیر ) الخلوي(المتعدد الخلایا نجد الھیكل العضویةمن أھم الھیاكل التنظیمیة 
(1)إلخ...)Adhocأو لمشروع معین ( والھرمي المقلوب والھیاكل المؤقتة

یجب التخلي عن القوالب اتیجیة حتى تزداد فعالیة المؤسسة ونظام الیقظة الإستربصفة عامة 
وكذا ،التنظیمیة الجامدة والإجراءات ونظم العمل الثابتة التي لا تتأثر بالتغیرات وحصیلة التحریر والخبرة

، وتطول خطوط وتتباعد المسافاتالإداریةالتي تتعدد فیھا المستویات(Tall)الھیاكل التنظیمیة المستطالة 
ستوى من ھذه المستویات لھ عدد قلیل من المدراء، یتبع كل منھم عدد قلیل وكل م، السلطة والإتصال فیھا

والتوجھ . من العاملین، فھذا النوع من الھیاكل یتجھ نحو تركیز السلطة وعدم المشاركة في إتخاذ القرارات
، وكل )يتقلیص الذیل الإدار(عدد قلیل من مستویات الأداء التي بھا) Flatالمسطحة(نحو الھیاكل العریضة

الذین یرتبطون بالمدیرین المستوى الأعلى، مستوى من ھذه المستویات یتألف من عدد كبیر من المدراء 
فتح مجالات وآفاق الاتصالات تُ وغالبا ما تتجھ إلى تفویض السلطة ومشاركة العاملین في إتخاذ القرارات، و

فكلما كانت المستویات أقل ،علومات بینھم بسرعةوالتفاعل المباشر بین العاملین وأفراد الإدارة، وتتبادل الم
في لجمیع إدارات ومستویات المؤسسة كلما زادت المرونة والقدرة على التكییف السریع ووصول المعلومة 

.الوقت المناسب

(1) - LASARY : Economie de l’entreprise,   l’imprimerie Essalem cheraga. Alger 2001. Pp 60-62
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وعلیھ یمكن القول أن وجود ھیكل تنظیمي سلیم یحتوي على مراكز للمسؤولیة ویحدد بوضوح 
لمسؤولیات یزید من فعالیة ممارسة الیقظة الإستراتیجیة في المؤسسة وقیام ھذا الإختصاصات والسلطات وا

لإنتاج كل منظم وبإجراءات وأسالیب واضحةالنظام بدوره بفاعلیة ونجاح، وبما یكفل أدائھ لعملھ بش
وعھا والمعلومات التي یجب أن تقدم للأقسام المختلفة بالمؤسسة وفرتالمعلومات، فیتم تحدید نوع البیانا

وتحدید دوریتھا ومحتویاتھا وكیفیة إنتشارھا وتوزیعھا، والتي تمثل أمورا ھامة لتصمیم نظام یقظة فعال، 
ھل ھو إدارة ( طبیعة ھذا البناء لذلك یجب على مصمم نظام الیقظة الإستراتیجیة أن یأخذ بعین الإعتبار 

الھیكل التنظیمي للمؤسسة بكافة طبیعةوكذا)، وھل تنظیمھا مركزي أم لا مركزيملحقةمركزیة أم 
.جوانبھ؛ وإنعكاس ذلك على فاعلیة النظام وبالتالي یحقق أھدافھ بشكل أفضل

التنظیمیة وأثرھا على ممارسة الیقظة الإستراتیجیة) الخصائص (الأبعاد -03
آلیاتما ھي و؟وفي نظام الیقظة الإستراتیجیةوالأنشطة في المؤسسةلمھاماتقسیم كیف یتم

بین الوحدات التنظیمیة وفي مختلف المستویات وطریقة التفاعل بین في ھذا النظام وتصال لإتنسیق واال
أو بصفةعملیات تتوقف ، وكلھا تجعل من الھیكل التنظیمي یأخذ الشكل الذي ھو علیھكلھا أسئلةا؟مكوناتھ

.بینھابأخرى على درجات التعقید والرسمیة والنمطیة والمركزیة ودرجة التفاعل
التنظیمیة تتضمن المركزیة والرسمیة والتعقید؛ ) الخصائص( ھناك شبھ إتفاق على أن الأبعاد 

Lawrence et Lorsch 1968, Black 1982 )وذلك كما أشار إلیھ كل من الباحثین  , Hall 1987, Mansfield

1984, Robbins 1987, Northcraft et Neale 1990, Moorhead et Griffin 1995,…) . وفیما یلي صورة
. موجزة لتلك الأبعاد وعلاقتھا بممارسة الیقظة الإستراتیجیة في المؤسسة

: المركزیة واللامركزیة وأثرھما على ممارسة الیقظة الإستراتیجیةـ    
یرتبط المفھومان بمدى تفویض الإدارة العلیا لسلطة إتخاذ القرار للمستویات الأدنى، فكلما قلت 

في إتخاذ القرارات زادت المركزیة؛ والعكس صحیح أي زادت اللامركزیة، ولا یوجد في الواقع المشاركة
تنظیم یتصف بالمركزیة المطلقة أو اللامركزیة المطلقة؛ بل عادة یكون التنظیم وسط بینھما لأن مزایا 

تى یتسنى لھا إختیار ومن المھم للمؤسسة التفریق بین المركزیة واللامركزیة ح. أحدھما تعتبر عیوب للآخر
الأسلوب الملائم لبیئتھا وطبیعة عملھا وكذلك مرحلة تطورھا، إذ أن اللامركزیة تكون ملائمة في حالة 
التغیر البیئي السریع الذي یتطلب إتخاذ قرارات سریعة، بینما تفضل المركزیة في حالة البیئة البسیطة 

واللامركزیة وذلك بحسب طبیعة الموقف والظرف الذي المستقرة، ولا بد أن توازن المؤسسة بین المركزیة 
. تعیشھ

تجمیع كافة سلطات إتخاذ القرارات في مراكز الإدارة بأنھا (Centralisation )المركزیة تُعرّف
.(1)أن تتخذ أي قرار دون الرجوع إلى المستویات العلیاتستطیع المستویات الإداریة الدنیاالعلیا، فلا 

ي الحق في عمل شيء ما یتمثل في اتخاذ القرارات وإصدار التعلیمات من أجل ھالسلطة في حین 
منح للفرد القائم بوظیفة لھا مسؤولیات تنفیذ الواجبات والمسؤولیات الوظیفیة، وھذا الحق ھو حق رسمي یُ 

فقط السلطة لا تقتصر و، "التفویض" معینة، وتسمى عملیة تمریر الحق من مستوى إلى مستوى أدنى بعملیة 

.346، ص 1997أصول وأسس ومفاھیم، دار زھران للطباعة والنشر، عمان –الإدارة : ليعمر وصفي عقی–(1)



.رســة الـیقظــة الإسـتراتیجیــةالــمحددات الـداخلیــة لـمما:ثانـــيـفصل الــال

.2012/ 2011–عنابة –، جامعة بة

- 77 -

رسمي لاتخاذ الحق العناصر السلطة فيأھم وتتمثل .(1)تنفیذھاوتھاعلى حق اتخاذ القرار وإنما أیضا متابع
مع ، ترتبط السلطة بوظیفة رسمیة في المؤسسة، كما جل تنفیذ مھام معینةأالقرارات وإصدار التعلیمات من 

.التوازن بین السلطة مع المسؤولیات المطلوبة من الفردضرورة 

درجة سواء في المؤسسة أو في نظام الیقظة الإستراتیجیة وعلیھ یمكن القول بأنھ یقصد بالمركزیة 
، كما یمكن أن تُشرح ...)مدیر الیقظة أو الكاشفون المؤسسون( تركز عملیات إتخاذ القرار في نقطة محددة 

ما تكون في المستویات العلیا في بأنھا درجة الرسمیة والسلطة المتركزة لدى فرد واحد أو وحدة واحدة عادة
ة؛ والتي تسمح أو تأمر من ھو في المستویات الدنیا بإستخدام أو تخفیض المدخلات في ؤسسالم

ات فیھا بواسطة الإدارة التي یتم إتخاذ أغلب القرار( وتمارس المركزیة في المنظمات المركزیةعملھم،
.التركیز على صلاحیة إتخاذ القراراتومن خلال السلطات الرسمیة وعادة ما یتم)العلیا 

تعد المركزیة من السمات الأساسیة المعبرة عن طبیعة تصمیم الھیكل التنظیمي، حیث تمیل 
المنظمات ذات الھیاكل المیكانیكیة إلى درجة عالیة من المركزیة؛ بینما یقترن تصمیم الھیكل العضوي 

ف على درجة المركزیة في تحلیل الصلاحیات الممنوحة بالمیل إلى اللامركزیة، وتكمن أھم الوسائل للتعر
(2).للعاملین في المستویات الإداریة المختلفة من التنظیم

ضروریة لفعالیة - رغم الإنتقادات الموجھة لھا -بصفة عامة تبقى المركزیة في حدود المعقول 
كیز على المواضیع الواجب مراقبتھا الیقظة الإستراتیجیة، فھي تسمح بتوحید الرؤیة للبیئة الخارجیة والتر

...) معدات، أفراد( بین مختلف مكونات ھذا النظام ؛ وتحسین التنسیق)مرحلة الإستھداف( والإستعلام عنھا
عن المعلومات ومعالجتھا؛ والتنقیب وتوحید جھود الأفراد في البحث وكذا بین مجموع أعوان الیقظة،

..) المقررون الإستراتیجیون، المدراء( ت أفراد المستویات العلیا إضافة إلى الإستفادة من خبرات ومھارا
إلخ، أما إذا ...الأمور وإتخاذ قرارات فعالة على أساس ذلك؛وكیفیة إستغلالھا في في معالجة المعلومات 

زادت المركزیة عن الحد المطلوب فإنھا سوف تشكل عائقا أمام ممارسة الیقظة الإستراتیجیة وتضعف من 
، وعلى ھذا الأساس یرى الباحث بأن المركزیة تؤثر إیجابا وسلبا على ممارسة الیقظة الإستراتیجیة أدائھا

.وتحقیق أھدافھا ومھامھا والنتائج المنتظرة منھا

على المؤسسة، التي تمارسھا البیئة الخارجیة الكبیرة الضغوط ونتیجة للتغیرات المتسارعةلكن 
الأمر یقود إلى تبني مفھوم ، ھذا لف الأطرافطات وحق مشاركة مختلتوزیع السلالملحة تظھر الحاجة 

توزیع السلطة أو حق إتخاذ القرارات بین المستویات تشیر إلى، والتي (Décentralisation )اللامركزیة 
لنظام الدنیاالأفراد العاملین في المستویات، فھي تخویل بعض الصلاحیات إلى(3)الإداریة العلیا والدنیا 

وفي الواقع ،إدارتھاأو القیام ببعض المھام والقرارات المناسبة بعض لإتخاذ الیقظة أو الأفراد من خارجھ؛
اللامركزیة مسألة نسبیة؛ فاللامركزیة الكاملة تعني أدنى حدود أو قیود وأقصى حریة للمدیرین في إتخاذ 

.المستویاتالقرارات عند أدنى 

.268ص ،1994، دار النھضة العربیة، القاھرة، اتجاه شرطي-إدارة المنظمات:حامد أحمد رمضان بدر- (1)
.280، 279المرجع السابق، ص ص : محمد حسن- (2)
.346، ص بقالمرجع السا: عمر وصفي عقیلي- (3)
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توزیع ھوحیث أن التفویض ،( Délégation)مركزیة والتفویضوالجدیر بالذكر أن نمیز بین اللا
لطة اللازمة لأداء مع منح الفرد الس؛تخاذ القرارات في مجال محدد لإنجاز أعمال معینةإحق التصرف و

وتختلف بذلك عنھ اللامركزیة التي تتم بموجب قواعد تشریعیة ولیست منحة كالتفویض أین .ھذه المھمة
ض  .مسؤول عن ما فوض بھیبقى المفوَّ

ترتبط أساسا والتي في نظام الیقظة الإستراتیجیة ھناك جملة من العوامل المحددة لدرجة اللامركزیة 
لامركزیة واللجوء فتكلفة القرار كلما كانت عالیة كلما تم التخلي عن ال: بطبیعة العمل والحاجة إلى تطویره

إعتماد فیھا بینما القرارات الأقل أھمیة فیمكن )یجي ستراتإلأنھا قرارات ذات طابع (إلى المركزیة 
درجة تكرار ك( بسیاسات موحدة تتعلق بالنشاطات التي تقوم بھا ھذا النظاملتزام اللامركزیة، كما أن إ

.یتطلب اللجوء إلى المركزیة في ممارسة السلطة...) الیقظة، أوقات ممارستھا،

لإختلاف بین المركزیة واللامركزیة في أسلوب جمع وفي مجال الیقظة الإستراتیجیة یكمن ا
بشأن أي تصرف المعلومات والمسؤولین عن ذلك، وكذا طریقة معالجة المعلومات وأسلوب إتخاذ القرارات

، وعلى الرغم من أن اللامركزیة توفر المرونة الكافیة للإستجابة والتعامل مع الظروف یقوم بھ أفراد الیقظة
إلا أن الأسلوب الأمثل للمؤسسات التي تستخدم نظام الیقظة الإستراتیجیة ھو الذي والأمور المستعجلة،

یجمع بین كل من المركزیة واللامركزیة، مع تركیز وظیفة تحلیل ومعالجة المعلومات في القسم أو الإدارة 
كزیة تجعل المعلومات، فاللامر) إستخلاص( المختصة بذلك النظام؛ وبذلك ترتفع فاعلیة وظیفة إستخراج 

، وھو ما یضمن تطویره منھامن نظام الیقظة الإستراتیجیة قریب من الإدارات ذات الصلة وكذا المستفیدة
وزیادة فاعلیتھ لیلبي متطلبات ھذه الإدارات بشكل أفضل؛ ویعطي للمستویات الإداریة الدنیا فرص 

تحتاجھا الإدارات من ھذا النظام  المشاركة في تصمیم وتطویر ھذا النظام والتعرف على المعلومات التي
. ومن ثمة تزید ممارسة الیقظة ومن طرف جمیع الأفراد والمستویات

: الرسمیة والنمطیة وأثرھما على ممارسة الیقظة الإستراتیجیةـ  
(Neo et Daft )یذھب كل من حیثتشكل الرسمیة والنمطیة بعدین أساسیین في تنظیم  المؤسسة، 

لرسمیة تعني درجة توثیق وتقنین قواعد وإجراءات العمل بطریقة تحقق تنفیذ المھام بشكل إلى إعتبار أن ا
واضح ومحدد دون إجتھاد شخصي من العاملین، حیث تعكس مجموعة من المؤشرات في المؤسسة؛ 
وتتمثل ھذه المؤشرات بدرجة التوصیف الوظیفي والسیاسات المكتویة والقواعد والإجراءات والتعلیمات 

یظھر من . (2)الاعتماد بشكل كبیر على القواعد والإجراءاتفي حین النمطیة تعني. (1)نماط والرموزوالأ
مجموعة القواعد والإجراءات والسلوكیات یشكلان أن الرسمیة والنمطیة بعدین متلازمین التعاریف السابقة 

.في المؤسسةالمكتوبة والمحددة والتي لا یستطیع الفرد الخروج علیھا

ي مجال الیقظة الإستراتیجیة یعتبر وجود الرسمیة بنسبة معینة ومعتدلة ضروریا لتأدیة الأعمال ف
المتعلقة بجمع المعلومات وتحلیلھا ونشرھا وإستغلالھا، ویساعد على توحید الرؤى للمواضیع المستھدفة 

خل قسم الیقظة من جھة؛ وبین والمراد مراقبتھا، كما یعمل على تفعیل عملیة التنسیق بین الأفراد العاملین دا

(1) – NEO R A et DAFT R: Organization behavior, Harcourt College Publishing; U S A 2001, P 517.
(2) – KALIKA Michel : Structures d'entreprise, Edition Economica, Paris 1983, P 352.



.رســة الـیقظــة الإسـتراتیجیــةالــمحددات الـداخلیــة لـمما:ثانـــيـفصل الــال

.2012/ 2011–عنابة –، جامعة بة

- 79 -

الأخرى التي تربطھا بھ علاقات متعددة ومتنوعة من جھة أخرى، إضافة إلى تھذا القسم ومختلف الإدارا
لكن كثرة الرسمیة . إلخ...أنھ یؤدي إلى ضبط تصرفات أفراد النظام وتوجیھھا نحو الخطط المرسومة،

یودا على سلوك الأفراد، فیجب أن یمتلك العاملون وزیادتھا عن المستوى المطلوب تعرقل العمل وتضع ق
حریة كبیرة للعمل بعیدا عن المعاییر والقواعد والسیاسات المكتوبة رسمیا، فنظام الیقظة الإستراتیجیة لھ 
شبكة من الإتصالات ذات طابع رسمي وأخر غیر رسمي؛ فالأفراد یتبادلون المعلومات فیما بینھم ومع 

غیر رسمي؛ كذلك ھناك وسائل إتصال رسمیة وغیر رسمیة داخل وخارج الأطراف الخارجیة بشكل
المؤسسة  یتم تبادل المعلومات من خلالھا، كما أن منح ھامش من الحریة والتصرف لأفراد نظام الیقظة 
الإستراتیجیة في مجال التنقیب عن المعلومات وجمعھا ومن مصادر مختلفة وبطرق متنوعة ینعكس إیجابا 

.إلخ...النظام وزیادة فعالیتھ،على فعالیة
وعلیھ یرى الباحث بأن درجة الرسمیة والنمطیة تعتبر عاملا محددا لممارسة الیقظة الإستراتیجیة 

.وتنعكس إیجابا وسلبا على تحقیق ھذا النظام لمھامھ وأھدافھ، وبالتالي فھي تؤثر في فعالیتھ

: یجیةالتعقید وأثره على ممارسة الیقظة الإستراتـ  
في حقیقة ما ھي في المؤسسة الوحدات التنظیمیة دوتعدداریةالمستویات الإكثرة إن تقسیم العمل و

، وتشیر درجة التعقید إلى درجة نمو ( Complexité)إلا شواھد وصور دالة على وجود التعقیدالأمر 
ریة والتي تؤدي بدورھا إلى المؤسسات وتوسعھا من خلال زیادة عدد الوحدات التنظیمیة والمستویات الإدا

زیادة حجم الھیكل التنظیمي؛ مما یعني طول خط السلطة الذي تمر من خلالھ جمیع الإتصالات من وإلى 
.وبالتالي صعوبة التنسیق بین أجزاء التنظیم ككلالإدارة العلیا مركز إتخاذ القرارات

الموجودة في المؤسسة؛ وذلك بین التعقید بأنھ یمثل درجة الإختلاف والتمایز (Robbins )ویرى 
. (1)المھام والأنشطة التي تُمارس وكذا درجة الإختلاف بین الإدارات وحتى في الأھداف

والتي على أو في نظام الیقظة في المؤسسة تؤدي إلى زیادة التعقید التنظیميھناك عوامل عدیدة 
الأفقي  الذي یشیر إلى عدد الوحدات ) لاف الإخت(أساسھا یمكن قیاس درجة ھذا التعقید، فنجد التعقید 

عدد یشیر لالذي وكذا الإختلاف العمودي التنظیمیة أو الوظائف التي یتضمنھا المستوى الإداري الواحد، 
التعقید ، إضافة إلى المستویات الإداریة داخل المؤسسة والإختلاف في الوظائف التي تتم في كل مستوى

والمركز الرئیسي أو بین كل فرع لتباعد المكاني بین الوحدات التنظیمیة أي مدى ا)المكاني( الجغرافي 
ما یجب التنویھ لھ أن عوامل ). وھذه الأبعاد لیست مستقلة عن بعضھا البعض( وبین الأفراد والمصانع

ي لا ة تؤدالثلاثواملفي أحد العدرجة التعقیدما أن كالتعقید التنظیمي الثلاثة لیس بالضرورة تواجدھا معا، 
. تساع والتنوعكلما تمیز نشاط المؤسسة بالإاكبیرمحالة إلى التعقید التنظیمي، والذي یكون 

في مجال الیقظة یعتبر التعقید التنظیمي عاملا محددا لدرجة ممارسة الیقظة الإستراتیجیة ومتحكما 
قي الذي ینشأ بزیادة عدد الوحدات في أدائھا؛ لذا یجب أخذه بعین الإعتبار عند بناء ھذا النظام، فالتعقید الأف

التنظیمیة في المستوى الواحد ینجر عنھ صعوبة في نقل المعلومات وتبادلھا بین ھذه الوحدات ونظام الیقظة؛ 
، كما علیھوالرقابةبین مكوناتھ وسیرورتھویتطلب أیضا جھودا إضافیة من الإدارة للقیام بعملیات التنسیق

(1) - ROBBINS Stephen P: op cit, P 36.
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المستویات الإداریة یقف حاجزا دون تبادل المعلومات ونشرھا بسرعة؛ فتتأخر أن التعقید العمودي وزیادة 
ب من عملیة إتخاذ القرارات وتصبح قنوات الإتصال غیر فعالة؛ كما تؤثر سلبا على دقة المعلومات وتصعّ 

الوحدات التنسیق بین نظام الیقظة والإدارات ذات الصلة بھ، في حین التعقید الجغرافي والتباعد المكاني بین
وإن كان یفید في جمع أكبر قدر من المعلومات المتعلقة ) فروع المؤسسة والمركز الرئیسي ( التنظیمیة 

بمختلف الأعوان المتعاملین مع المؤسسة؛ فھو یجعل من عملیة تبادل المعلومات صعبة ویبطئ من سرعتھا؛ 
.ویتطلب زیادة الجھود للتنسیق بین نظام الیقظة ومختلف الفروع

من جھة أخرى نظام الیقظة الإستراتیجیة یرتبط إرتباطا كبیرا بباقي النظم الأخرى في المؤسسة 
ویتكامل معھا، فیتطلب تحدید العلاقة بینھا فیما یتعلق بتبادل المعلومات بدقة وسرعة وتحدید دقیق لقنوات 

وتنوع العملیات ونمو عدد الإتصال، ولما كان التعقید التنظیمي لھ علاقة بحجم المؤسسة من حیث تعدد 
العاملین فیھا وكذلك عدد العملاء والمتعاملین معھا وأصحاب المصلحة المشتركة؛ الأمر الذي یتطلب 
ضرورة إنتاج المعلومات وتبادلھا وتقریرھا بصورة مستمرة ودائمة، ومن ھنا نرى التأثیر الواضح للتعقید 

.التنظیمي على فاعلیة الیقظة الإستراتیجیة

ة وأثرھا على ممارسة الیقظة الإستراتیجیةـعال التنظیمیـردود الأف-04
ة وأثرھا على ممارسة الیقظة الإستراتیجیةـل الجماعیـرق العمـفـ

المؤسسة الیوم وأنشطة مھام التي تشھدھا بیئة الأعمال، أصبحت في ظل تسارع وتیرة التغییر 
ھي باتت ضرورة ملحة، ومھنوالوظائف اللتنسیق بین مختلف الحاجة إلى او؛تتجھ أكثر فأكثر نحو التعقید

فریق العمل ، في ھذا السیاق فإن الحقیقة التي تؤكد على ضرورة صناعة معرفة متجددة لتنفیذ مختلف المھام
؛بإعتباره نظام معقد أین تكون المعرفة المتولدة عن تفاعل أجزائھ أكبر من محصلة المعارف لكل عضو فیھ

وأداة لتطویر الكفاءات، وبذلك صناعة المعرفةتولید المعلومات وذا المفھوم یمثل وسط مثالي لفالفریق بھ
تعتبر فرق العمل بمثابة المفاتیح التي تفك شفرات تعقید الوظائف والأنشطة وتزید من درجة التنسیق بینھا، 

.عمل داخل المؤسسةومن ھذا المنطلق فإن مھام وأنشطة الیقظة الإستراتیجیة تتأثر بوجود فرق ال

وإن كانت لا تستعمل من -إلخ ...إن فریق العمل أو جماعة العمل أو علاقات التعاون في العمل
یمثل مجموعة من العاملین یتفاعلون مع بعضھم بشكل منتظم -طرف الباحثین للتعبیر عن المعنى نفسھ 

ودة من الأفراد ذوي كفاءات متكاملة؛ ویتابعون إنجاز أھداف مشتركة، ففرق العمل تتكون من مجموعة محد
یتدخلون في مشروع ویتبنون مسار مشترك ویتضامنون حول مسؤولیاتھم من أجل تحقیق أھداف مشتركة، 
فما یمیز فریق العمل ھو الإرتباط بالمسؤولیة المشتركة والإلتزام المتبادل والإنتماء والتماسك بین أعضائھ؛ 

.على تحقیقھمع وجود ھدف مشترك یعمل الأعضاء 
عدة أنواع من ، وقد یظھر (1)قد تتشكل فرق العمل بطریقة رسمیة أو غیر رسمیة في المؤسسة

وفرق مؤقتة لفترة محدودة، فرق ) فرق لخدمة العملاء( فرق عمل دائمة طالما بقیت المؤسسة : فرق العمل
دیر نفسھا ذاتیا وتستطیع إتخاذ التحسین وأخرى لإنجاز المھام وتنمیة المنتجات والخدمات الجدیدة، فرق ت

.513، ص 2008الإدارة والأعمال، الطبعة الثانیة، دار وائل للنشر، عمان : محسنصالح مھدي وطاھر - (1)
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، (1)القرارات الأساسیة وأخرى تابعة للقادة، فرق عبر الوظائف والأنشطة وأخرى من نفس التخصص
.  إضافة إلى الفرق الإفتراضیة التي یتفاعل أعضاؤه على شبكة الإنترنیت والحواسیب بدون لقاء وجھا لوجھ

ل إضافة إلى قدرتھا على صیاغة المعرفة الضروریة في مجال الیقظة الإستراتیجیة فإن فرق العم
لتنفیذ المھام المعقدة، فإنھا تساعد على الفھم الجید وإدراك التغیرات التي تحدث لدى الزبائن والمنافسین 

جمع المعلومات وتبادلھا ونشرھا بسرعة داخل تولید و؛ فھذه الفرق تساعد في عملیة ...والتكنولوجیا
ھذه الفرق في إعداد برامج وخطط جیدة وإتخاذ قرارات حكیمة وصائبة لنظام الیقظة المؤسسة، كما تساعد 

وھو ما یمنحھا فرصة أكبر وحظ أوفر في التنفیذ والنجاح، إضافة إلى قدرتھا على التسییر الجید للبرامج 
) ختصاصاتالإمتعددة ( بر الوظائف والأنشطة والأمور المعقدة والمتعلقة بالیقظة خاصة في حالة الفرق ع

وبطریقة شمولیة، كما أن فرق العمل تعمل بسرعة وفي أقل مدة ممكنة مما لو تم الإعتماد على مسار 
وظیفي وذلك من خلال العمل بصفة متزامنة والتعاون المتبادل، ومن جھة أخرى تدعم فرق العمل جھود 

.مختلف الوظائف والأقسامبینھ ونظام الیقظة وداخلالتنسیق 
الباحث بأن فرق العمل الجماعیة تعتبر عاملا محددا لممارسة الیقظة الإستراتیجیة وعلیھ یرى 

. وتنعكس إیجابا وسلبا على تحقیق ھذا النظام لمھامھ وأھدافھ، وبالتالي فھي تؤثر في فعالیتھ

وأثرھا على ممارسة الیقظة الإستراتیجیةةـصراعات التنظیمیـالـ 
لصراع في المؤسسات شيء محتوم ویتعذر إجتنابھ، وأن إنعدام یرى الفكر الإداري الحدیث أن ا

الصراع أو وجوده بمستوى منخفض في المؤسسة یسبب الركود ویؤدي مع الزمن إلى إنھیارھا، كما أن 
وجود الصراع بدرجة عالیة ضار لأنھ یصیب التعاون بخلل كبیر، أما القدر المعتدل من الصراع فھو 

.صراع؟ وما تأثیره على ممارسة الیقظة الإستراتیجیة؟المطلوب، فما المقصود بال
الصراع ( Boulding )یقصد بالصراع نزاع أو خصام أو خلاف یحدث بین طرفین، ویعرف 

التنظیمي بأنھ وضع تنافسي یكون فیھ أطراف الصراع مدركین للتعارض في إمكانیة الحصول على 
، فھو (2)المركز الذي یتعارض مع الطرف الآخرالمراكز المستقبلیة؛ ویرغب كل طرف في الحصول على

لتحقیق مصالحھا على حساب مصالح الأطراف ) وحدات النظام ( بذلك عملیة یسعى من خلالھا الأطراف 
الأخرى، حیث یكون الأطراف مدركین للتعارض فیما بینھم في الوقت الذي یرغب فیھ كل طرف 

یتعارض مع رغبة الطرف الآخر، وھذه الصراعات قد بالحصول على المركز أو الصلاحیة أو القوة بما
. تكون بناءة أو مدمرة؛ كما قد تكون ذات ھدف أو تؤدي إلى الإختلال

في داخل المؤسسة، فقد یكون السبب( Les conflits )ھناك عدة أسباب تدفع لحصول الصراعات 
فرد أو الجماعة؛ أو في المركز أو الوضع تعارض أو تغیّر الأدوار، التغیّر في الصلاحیات التي یتمتع بھا ال

الذي یشغلھ الفرد، كما قد یكون بسبب إزدواجیة أو تداخل في العمل، إضافة إلى التنافس على الموارد 
. (3)إلخ...والإختلاف في الثقافة والقیّم،

تعریب ومراجعة رفاعي محمد رفاعي و إسماعیل علي البسیوني ، دار المریخ . إدارة السلوك في المنظمات: جرینبرج  و روبرت بارونجیرالد - (1)
.318ص . 2004، الریاضللنشر

دراسة مقارنة بین مدیري القطاعین العام والخاص في الأردن؛ دراسة تطبیقیة على محافظة إربد، رسالة - یب إدارة الصراعأسال: عبابنة تمیم–(2)
.21، ص 1995ماجستیر غیر منشورة، الجامعة الأردنیة، عمان 

.365، 363، ص ص 2002السلوك التنظیمي في منظمات الأعمال، الطبعة الأولى، دار وائل للنشر، عمان : محمود سلمان–(3)
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: ة وھيالتالیة للصراع التنظیمي في المؤسس) المستویات (یُجمع أغلب كُتّاب الإدارة على الأنواع 
الصراع على مستوى الفرد في حد ذاتھ؛ وینعكس على سلوكھ وعلاقاتھ في العمل؛ وقد یكون صراع 
الأھداف في حالة المفاضلة بینھا أو صراع الدور الذي یؤدیھ في المؤسسة، وھناك أیضا الصراع على 

مستوى الجماعات مستوى الأفراد الذي یقع بین الفرد ورؤسائھ وزملائھ ومرؤوسیھ، وكذا الصراع على
بین ( الذي ینشأ بین مختلف الوحدات الإداریة داخل المؤسسة؛ قد یكون أفقیا في مستوى تنظیمي واحد 

، )الإدارة العلیا والإدارة التنفیذیة( ؛ أو عمودیا بین مستویات إداریة مختلفة )الأقسام كالإنتاج والتسویق
بینھا وبین الأطراف ذات المصلحة كالحكومة إضافة إلى الصراع على مستوى المؤسسة والذي ینشأ 

. (1)والمستھلكین والموردین والمؤسسات الأخرى

مھما كان نوع الصراع فلا یمكن إغفال الدور الإیجابي الذي یؤدیھ في مجال الیقظة الإستراتیجیة، 
دادات الكامنة فإدارة الصراع بطریقة صحیحة والإستفادة منھ تعمل على تفجیر الطاقات والقدرات والإستع

لدى الأفراد والتي لا تبرز في ظل الظروف العادیة؛ كما یساعد على فتح قنوات وطرق جدیدة للإتصال 
وإزاحة الستار عن حقائق ومعلومات تفید في تشخیص بعض المشاكل؛ ناھیك عن تحفیز عملیات الإبداع 

لتجاھل الآثار السلبیة التي تنجم عنھ في حالة والإبتكار وزیادة الإنتاجیة لنظام الیقظة، إلا أن ھذا لا یدفعنا 
إستمراره وتجاوزه الحد المعقول فھو یعمل على تحویل مسار الطاقة والجھد عن المھام الحقیقیة للیقظة؛ 

مصالحھم الشخصیة على حساب المصلحة الكلیة لنظام الیقظة؛ كما یؤدي فراد إلى محاولة تحقیق ویدفع بالأ
المال وفقدان الثقة بین الإدارة والعاملین؛ ویشل العمل التعاوني الجماعي فیؤثر في إلى ھدر الوقت والجھد و

محددا وعلیھ یرى الباحث بأن الصراعات التنظیمیة تعتبر عاملا.إنتاجیة وأداء الیقظة الإستراتیجیة
.فعالیتھالممارسة الیقظة الإستراتیجیة وتنعكس إیجابا وسلبا على 

والإجراءات التنظیمیة المتبعة في المؤسسة بصفة عامة والمتعلقة بالیقظة یظھر جلیا بأن الھیكلة
الإستراتیجیة بصفة خاصة، والمتمثلة في عملیة التنظیم ونوعھ وطبیعة الھیكلة والخصائص التنظیمیة وكذا 
بعض الإجراءات التنظیمیة كفرق العمل والصراعات، تعتبر من أھم العوامل الداخلیة التي تؤثر في 

ارسة الیقظة الإستراتیجیة، حیث قد تكون عوامل محفزة ومشجعة لتأدیة مھام وأنشطة الیقظة وتحقیق مم
النتائج المراد منھا إذا كانت في الإتجاه الذي یخدم الیقظة، وإلا فإنھا تؤثر سلبا على أدائھا ونتائجھا وتثبّط 

. وتعیق ممارستھا

.156- 153، ص ص 1992نظریات منظمات الأعمال، مطبعة الصفدي، عمان : الدھان أمیمة–(1)
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ةـتسییریـالاط ـات والأنمـعملیـال: اـثانی
في الآونة الأخیرة بأھمیة بالغة بین الدارسین والممارسین في مختلف أوجھ تسییردراسة التحضي

عصرنا وتطبیق مبادئھ في التسییرویرجع السبب لتعاظم أھمیة دراسة ، النشاط الاقتصادي على حد سواء
زیادة الاھتمام بالأداء الفعال المؤسسة وعلىالحدیث إلى تزاید تأثیر المتغیرات والظروف البیئیة المختلفة 

.لا غننا عنھأصبح ضرورة ملحةالناجح، فالتسییرداخلھا
قوم بالتنسیق بین یفعالتسییریعتمد على مدى وجود وإزدھاره نظام الیقظة الإستراتیجیةنجاح إن 

المسطّرة، ویتم ذلك ھدافالألتحقیق ...) المادیة، البشریة، المالیة، المعلوماتیة(المكونة لھالموارد المختلفة 
من خلال وجود المسیّر الكفؤ الذي یمارس جملة من الوظائف التسییریة من تخطیط وتنظیم وتوجیھ ورقابة، 

العاملین معھ، إضافة إلى مدى الأفرادعلىالتأثیرفيعلیھایعتمدالتيالطریقةتسییري والوبفضل  نمطھ 
ومساندتھا لممارسة الیقظة وتوفیرھا للمتطلبات المادیة والبشریة من جھة، إلتزام الإدارة العلیا ودعمھا 

ومستوي تمكین العاملین وتوسیع قاعدة المشاركة في إتخاذ القرار وحل المشكلات لتشمل الموظفین في 
. المستویات الإداریة المختلفة من جھة أخرى

ھا المسیرون على ممارسة الیقظة یمكن توضیح تأثیر العملیات التسییریة والأنماط التي یتبع
. الإستراتیجیة في الفقرات الموالیة

ةـتسییر وأثرھا على ممارسة الیقظة الإستراتیجیـملیة الـع-01
لیس ھناك دول متقدمة وأخرى متأخرة بل توجد إدارات متقدمة وأخرى متخلفة، ھذه الأھمیة البالغة 

سین تبلورت نتیجة المتغیرات البیئیة وإشتداد المنافسة بین التي یحظى بھا التسییر بین الباحثین والممار
المؤسسات والدول؛ مما جعل نجاحھا یتوقف على مدى وجود تسییر فعّال یقوم بالتنسیق بین الموارد 

العدید من المھارات والقدرات اللازمة أن تتوافر في المسیّرینبغيو، المختلفة لتحقیق الأھداف المسطرة
غیره من الأفراد داخل المؤسسة وتمكنھ من ممارسة الإدارة في مختلف المجالات، وما یقال التي تمیزه عن 

.نظام الیقظة الإستراتیجیةأھمیتھ فيعلى أھمیة التسییر في المؤسسة ینطبق على
یطلقحیث،الأفرادحیاةفيیومیاوالمتداولةالمعروفةالكلماتمن)إدارةأو(تسییركلمةتعتبر

إن كان و،)Management(مصطلحةالانجلیزیاللغةوفي)Gestion(الفرنسیة مصطلحاللغةفيذلكعلى
ضیّق المضمون حیث أنھ یُھمل مجموعة من التقنیات في العملیة (Gestion )في الحقیقة المصطلح الفرنسي 

ذ یضیف القدرات فإنھ أشمل إ) Management(التسییریة؛ أما مفھوم التسییر حسب المصطلح الإنجلیزي 
المھمة الأساسیة للتسییر ھو جعل ھ تبقىأنإلا .(1)والكفاءات القیادیة التي یجب أن یتوفر علیھا المسیّر

المؤسسة بمختلف مكوناتھا مُنجِزة لأداء عالي من خلال إستخدام أفضل للموارد البشریة والمادیة

المواردبینالتنسیقخلالھامنیتم؛نیةعقلابطریقةإلیھنظریأنیمكنالتسییرھناك من یرى بأن
تخطیطتتضمنعملیةفيتترجمالطریقةھذه؛معینةأھدافتحقیقإلىبتوجیھھماوالمادیةوالمالیةالبشریة

فیعتبر أن ) Tabatoni( وني تتبا، أما(2)مثليمردودیةإلىتؤديبطریقةت النشاطاورقابةإدارةوتنظیمو
تنظم و تنشط الأعمال الجماعیة للأشخاص والجماعات في إطار والعملیات توجھ مجموعة من التسییر ھو 

.103ص،2000الجزائرالجامعیة،المطبوعاتدیوانالمؤسسة،وتسییرإقتصاد:الرزاقعبدحبیببن- (1)
(2) - MARCEL laflamme: Le mangement- approche systémique ;théorie et cas, Ed Gaotan Morin, Canada 1981,P 17.
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فن، سلسلة من الإجراءات، إتخاذ القرارات، عملیات ( وخلاصة القول فإن التسییر عملیات فكریة. (1)التنظیم
والرقابة تنعكس في الواقع العملي للمؤسسات بشكل ممارسات في مجال التخطیط والتنظیم والتوجیھ )إنسانیة

وتؤدي إلى تحویل ھذه الموارد إلى سلع وخدمات تُنتَج ؛للموارد المادیة والبشریة والمالیة والمعلوماتیة
تكون من مجموعة من ینشاط متكامل بشكل فاعل وكفؤ محققة الأھداف التي تم صیاغتھا مسبقا، فالتسییر 

الأساسیة ھو العنصر تھركیزسلعة أو خدمة؛الوظائف الإداریة تبدأ بتحدید ھدف متفق علیھ وتنتھي بإنتاج 
الإداریة ھوظائفكما أن ؛ھتحقق إنجاز الأعمال أو الأھداف إلا من خلالیتم أو یلا یمكن أن الذي البشري و

العمومیة بمعنى قابلیتھا للممارسة في مختلف المؤسسات أیا كان حجمھا أو طبیعة بتتسمھي وظائف 
.نشاطھا

نظام الیقظة الإستراتیجیة، حیث أن وجود تسییر سلیم ھر جلیا أھمیة التسییر بالنسبة لیمكن أن یظ
، ...)فإتخاذ القرار، الإبتكار، التكیّ ( وفعال لھذا النظام سوف یؤدي إلى تحقیق الأھداف التي أنُشأ من أجلھا 

وحسن توجیھ الجھود لمختلف موارده البشریة والتكنولوجیة والمالیةورشید ویسمح بإستغلال عقلاني 
كما یسھم التسییر الصحیح ، لأعوانھ الكاشفین أو لجمیع الأفراد الذین تربطھم علاقات بھذا النظامالجماعیة

نظام الیقظة الإستراتیجیةالأنظمة الفرعیة والمكونات المختلفة لفي تحقیق التكامل والتفاعل والتنسیق بین 
ویساعد في إنجاح أنشطة ومھام الأنظمة الأخرى في المؤسسة، ومختلف وجمیع مراحلھ؛ وبین ھذا النظام 

وعلیھ فنجاح نظام الیقظة الإستراتیجیة وفعالیتھ لن یتحقق إلا إذا إرتبط الیقظة وتحسیس الأفراد بأھمیتھا، 
عملھ بوجود تسییر سلیم وفعال؛ بحیث یتحقق للمؤسسة التدفق السلیم للمعلومات المطلوبة في الوقت 

.وممارستھاأقل التكالیف، وھذا ما یوضح تأثیر عملیة التسییر على فاعلیة الیقظة الإستراتیجیةالمناسب وب

مجموعة من الأنشطةتشملوظائف إداریةیتم ممارسة التسییر في المؤسسات من خلال 
جمِعون یُ من الباحثین والممارسین الأغلبیة وتسییري،عناصر أو مكونات العمل الوالعملیات التي تُشكّل 

.ربع وظائف ھي التخطیط والتنظیم والتوجیھ والرقابةویتفقون على أن للتسییر أ

من الوظائف الجوھریة للإدارة الحدیثة؛ ولھ أولویة ( La planification )تعتبر وظیفة التخطیط 
د بواسطة التخطیط لا یجد المسیّر شیئ ا لكي ینظمھ أو على باقي الوظائف الأخرى، وبدون الأنشطة التي تُحَدَّ

أحدا لكي یوجھھ وبذلك لا تصبح ھناك حاجة للرقابة، وعلیھ فالتخطیط ھو أساس التسییر وتقف علیھ 
.الأعمدة الحیویة للتنظیم والتوجیھ والرقابة والتي تعمل على مساندة الإدارة ومنحھا المغزى والمعنى

George)إن كلمة التخطیط فضفاضة وذات معنى واسع، حیث یعرفھ  Terry) المرتبط بأنھ الإختیار
عتقد بضرورتھا ستخدام الفروض المتعلقة بالمستقبل عند تصور الأنشطة المقترحة التي یُ إبالحقائق ووضع و

Fayol )، في حین یرى (2)لتحقیق النتائج المنشودة في الواقع یشمل التنبؤ بما سیكون علیھ بأن التخطیط (
تخطیط عملیة ذھنیة تقوم على تصور نماذج مقترحة للأنشطة وكیفیة ، فال(3)لھالمستقبل مع الاستعداد 

(1) - MARC boshe : le management interculturel, Edition Nathan, Paris 1993, P 89.
.59ص ،2000تطبیق، دار المسیرة للنشر والتوزیع والطباعة ،عمانعلم و–الإدارة : جمیلة جاد هللالجیوسي ومحمد - (2)

(3) - LONGATTE Jean et JACQUES Muller : Economie d'entreprise, 2 ème éd, Edition Dunod, Paris 1999, P 19.
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إنجازھا ومدى إسھامھا في تحقیق النتائج المرغوبة؛ وھو یھتم ویتعامل مع المستقبل للنشاطات الحالیة 
.لتحدید وتشخیص الأھداف ولا تتم مرة واحدةودینامیكیة مستمرة وكیفیة الوصول إلیھا، ھذه العملیة تكون 

فإنھ ذا أھمیة كبیرة للمؤسسة ...) قصیر أو طویل، تشغیلي أو إستراتیجي،( كان نوع التخطیط مھما
ام  ة والتخطیط لنظ ویحقق لھا الكثیر من المزایا، وفي مجال الیقظة الإستراتیجیة یساعد التخطیط بصفة عام

ا  ذا الیقظة بصفة خاصة في التغلب على حالات عدم التأكد والغموض التي ینطوي علیھ تقبل ویعطي لھ المس
ة  ر مرون ع أفضل وأكث ي موق ھ ف النظام فرصة من الوقت لتقدیره والتعامل معھ تعاملا محسوبا مسبقا ویجعل
لتعدیل أھدافھ وسیاساتھ عند كل جدید وطارئ، كما یعمل التخطیط في مجال الیقظة الإستراتیجیة على تركیز 

و تحقی ا نح ة وتوجیھھ ى الأغراض المھم اه عل داف المنتظرة، الإنتب ى ق الأھ ؤدي إل و ی ك فھ ن ذل فضلا ع
إكتساب التشغیل الإقتصادي لھذا النظام فیساعده على تخفیض التكالیف بسبب إھتمامھ الكبیر بالتشغیل الكفء 

واردالبحث عن أفضل السبل الممكنة لاستخداموالتناسق في العملیات و ةالم ع المتاح ل مواق اد عن ك والابتع
امالھدر،الإسراف و ذا النظ ا ھ وم بھ ي یق یم الت ة والتقی ة الرقاب ى تسھیل عملی ل عل . إضافة إلى ذلك فھو یعم

وعلى العكس من ذلك فعدم كفاءة التخطیط تنجر عنھ نتائج سلبیة مدمرة لنظام الیقظة الإستراتیجیة والمؤسسة 
ة وم ؤشراتھا بشكل صحیح ككل، خاصة إذا لم تستطع الجھات المسؤولة عن التخطیط إدراك وإستقراء البیئ
.أو عدم معرفة إمكانات النظام وعناصر قوتھ للإستفادة منھا في تحدید الأھداف بدقة

ن  ة م ة الثالث إن الوظیف ذا الفصل، ف ن ھ إذا كان قد تم التعرض لوظیفة التنظیم في المحور السابق م
در( L'orientation )وظائف التسییر ھي التوجیھ  وفیر الق ى ت ة والتي تعمل عل ة والرغب ن الدافعی المناسب م

الأفراد  ن خلال الإتصال ب رامج، م ذ الخطط والب لدى العاملین حتى یتصرفوا بالأسلوب الأمثل من أجل تنفی
داف المسطرة  ق الأھ ادتھم لتحقی ودھم وقی ین جھ یق ب اد ( لإرشادھم وترغیبھم والتنس اول الأبع تم تن سوف ی

ا الرئیسیة للتوجیھ وھي القیادة والإتصال  تراتیجیة لاحق والتحفیز وأثر كل بعد في فعالیة ممارسة الیقظة الإس
).في ھذا الفصل

؛ والتي تعتبر (Le control )الرقابة ھيوالوظیفة الرابعة بعامبمفھومھا التسییریةتكتمل العملیة ال
م یتم معرفة نتائج ، فما فائدة التخطیط إذا ل)تخطیط، تنظیم، توجیھ ( وظیفة ھامة كبقیة الوظائف الأخرى 

المخططات والبرامج؛ وما الھدف من إعداد الھیاكل التنظیمیة إذا لم یتم الإلمام بنتائج المرؤوسین وفعالیة 
. التنظیم؛ وما الحكمة من وظیفة التوجیھ إذا لم یُكتشف أداء العاملین وطرق تحفیزھم

لبیانات وتحلیلھا للوصول إلى أنھا مجموعة من العملیات تتضمن جمع ایمكن تعریف الرقابة على 
مع إعطاء ھذه الأجھزة سلطة ؛تقوم بھا أجھزة معینة للتأكد من تحقیق المؤسسة لأھدافھا بكفاءة؛نتائج

المتحقق ونتائج الأعمال ومقارنتھ بالأھداف الرقابة ھي قیاس الأداء ، ف(1)التوجیھ باتخاذ القرارات المناسبة
كل شيء یحدث وفقا للخطة الموضوعة آخر ھي التأكد من أن أو بمعنى؛وتصحیحھالمخططة مسبقا 

ما تم إنجازه من أنشطة ومھام وأھداف ھو بالضبط ما كان والتعلیمات الصادرة والمبادئ المحددة؛ وأن 
.لمنع حدوثھا وتكرارھاوأسبابھا وطرق علاجھاوالأخطاء بما في ذلك تحدید الانحرافات ؛یجب أن یتم

.20ص ، 1995مدخل كمي، دار حنین ،عمان-الرقابة الإداریة: أحمدزویلف مھدي والقطامین-(1)
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جموعة من الأسالیب شائعة الإستعمال في الرقابة كالمیزانیات التقدیریة تستخدم المؤسسات م
والتقاریر الإحصائیة والملاحظات الشخصیة والتقاریر الخاصة وغیرھا، ومھما كان نوع الرقابة المتبع 

حد فھو یعود بفوائد ومزایا كثیرة على المؤسسة ونظام الیقظة الإستراتیجیة على ) سابقة، متزامنة، لاحقة (
الناجمة عن الظروف غیر اتنحرافتحدید الإسواء، وفي مجال الیقظة الإستراتیجیة تسمح الرقابة بإكتشاف و

الوقت الذي یتم فیھ تحدید الأھداف والخطط والوقت المتوقعة التي تحدث في الفترة الزمنیة الفاصلة بین 
ا؛ ولما كان ھناك إختلاف في للقضاء علیھتخاذ الإجراءات اللازمة من ثمة إمكانیة إالذي یتم فیھ تنفیذھا و

قد تتعارض مع ما تسعى والتيوتوقعاتھمھفیلأفراد العاملین لالشخصیةھداف الأعن نظام الیقظةأھداف 
إلى تحقیقھ فإن الرقابة الفعالة تسعى إلى ضمان أن عمل الأفراد موجھا أساسا وفي المقام الأول نحو الیقظة

ق المواءمة بین ھذین النوعین من الأھداف حتى یقلل من یحقت( المرسومة تحقیق الأھداف التنظیمیة
الیقظة وموارد كما تعتبر الرقابة على أعمال وأنشطة ؛)والمؤسسةبین الأفراداتالصراعات والنزاع

ك وبین تلبینھاإذ یوجد دائماالأخرىلتسییریة بالنسبة لكافة العملیات ااوھاماحیویا عنصرالإستراتیجیة 
المھام تلازم وترابط لھ أثاره الإیجابیة على كیفیة إنجاز )  ستمراریتھا وتفاعلھا معھانظرا لإ(العملیات 

التي والمشاكل علاج الأخطاءالإنحرافات وتصحیح الإداریة للیقظة؛ ناھیك على أن الرقابة تساعد على 
.تظھر عند ممارسة الیقظة الإستراتیجیة

بالأداء والارتقاءمشكلاتاللحلالرئیسيالمفتاحباعتبارهوأھم مكوناتھ بعد تحدید ماھیة التسییر
العام للمؤسسة أو أي نظام، وذلك بإبراز الدور والأھمیة التي یكتسیھا في الحیاة العملیة، فإنھ یمكن للباحث 

فھا ومھامھا القول بأن عملیة التسییر تؤثر إیجابا وسلبا على ممارسة الیقظة الإستراتیجیة وتحقیق أھدا
.والنتائج المنتظرة منھا

مسیّرین وأثرھا على ممارسة الیقظة الإستراتیجیةـماط الـأن-02
الممارساتترقىأنضرورةتامبوضوحتؤكدالعالمیشھدھاالتيالسریعةوالتغیراتالتحدیاتإن

یطبق الأسس العلمیة یمارس والذي و ھ) المدیر( داء، ولما كان المسیِّرالأفيوالتمیزبالتنوعللتسییرالحالیة
العنصر الفعال في تحقیق نجاح أي فھو بذلكإستخدام مھاراتھ وقدراتھ وخبراتھ وتفكیره المنطقي،بللإدارة 
والتفاعل مع البیئة الداخلیة )وتكنولوجیةمادیة وبشریة (عن طریق إستخدام الموارد المتاحة مؤسسة

.ھداف التي تسعى المؤسسة إلى تحقیقھاالأحتى یتمكن من تحقیقوالخارجیة 

الشخص الذي على الرغم من عدم وجود تعریف متفق علیھ لمعنى المسیّر، إلا أنھ ینظر لھ على أنھ
على الصلاحیة سیّر ویحوز الم؛)قد یكون صاحب المشروع أو مفوضا من قبلھ( یتولى إدارة مشروع ما

وھو ینظم العمل ویوجھھ ؛راءات فعالة لتحقیق أھداف محددةوالمسؤولیة لترجمة السیاسات والخطط إلى إج
ھو الموجھ سیّرأن الم)l'AMA( ترى جمعیة الإدارة الأمریكیة ، و(1)ینحتى یتم تنفیذه بواسطة المرؤوس

رضیة للذین ینجز من للموارد البشریة والمادیة في الوحدات التنظیمیة والدینامیكیة، وھذا لتحقیق أھداف مُ 
بصفة عامة یمكن إعتبار المسیّر . (2)أخرى لرفع معنویات المستخدمینجھةومن جھة؛ذا العمل منأجلھم ھ

.285ص ،1994القاھرة معجم مصطلحات العلوم الإداریة، دار الكتاب المصري،: أحمد زكي بدوي- (1)
(2) - PHILIPPE Villemus: Motivez vos équipes, Edition Organisation, Paris 1997, P 40.
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رئیس مجلس الإدارة، (مؤسسة یكون مسؤولا عن أداء مجموعة من المرؤوسین الفي أو المدیر كل شخص
لموارد البشریة ستخدام الأمثل لالمرسومة، عن طریق الإھداف الأبغرض تحقیق ...) مدیر عام، رئیس قسم،
.توجیھ ورقابةوتخطیط وتنظیم تسییریة من من خلال ما یقوم بھ من وظائفو،والمادیة والمعلوماتیة

بجانب )Les rôles( یقوم المسیّرون في مجال الیقظة الإستراتیجیة بمجموعة من الأدوار والمھام 
أن تحل محل ھذه الأدوار فلا یمكن دوث حتكرارلكن مھما كانت درجة تسییریة سابقة الذكر،الوظائف ال
الأدوار ھذه أو ترقى إلى مستوى أھمیتھا، وفي نفس الوقت لا یمكن إغفال أھمیة لتسییریة الوظائف ا

بل وتحقیق أھداف المؤسسة التسییریةالإداریة وتأثیرھا النسبي على مسارات وأسالیب إنجاز الوظائف 
نذكر على سبیل المثال ) لیس بالضرورة القیام بھا جمیعا ( مسیّرون ومن أھم الأدوار التي یقوم بھا الككل، 

أدوار المواجھة الشخصیة والمتمثلة في الدور الرمزي المرتبط بالمقابلات وحضور الدعوات : لا الحصر
وتحسیسھم بأھمیة والمناسبات ولقاء الزبائن؛ والدور القیادي المتمثل في تشجیع وتحفیز العاملین وتوجیھھم

؛ والدور الإتصالي من خلال ربط المؤسسة بأطراف التعامل الخارجي، والمساعدة في إنجاز مھامھایقظةال
وكذلك الأدوار الإعلامیة المتمثلة في الدور التمثیلي للمؤسسة فھو الناطق والمتحدث بإسمھا أو إسم الإدارة 

زیع ونشر المعلومات، إضافة إلى التي یرأسھا؛ ودور البحث عن المعلومات من الداخل والخارج؛ ودور تو
مواجھة ووإستغلال معلومات الیقظة في إتخاذ القراراتذلك نجد الأدوار القراریة كتقدیم الأفكار الجدیدة؛ 

التھدیدات والمخاطر؛ تخصیص الموارد المادیة والبشریة؛ وكذا المفاوضة أو المساومة مع الأطراف 
.الخارجیة

القائد و)الرئیس الإداري( المسیّرلتبس الأمر بین یُ حیان والمواقف ما یلاحظ أنھ في كثیر من الأ
إذ عدة جوانب،القیادیة في المؤسسة في و) الرئاسیة(التسییریة المناصب وذلك بسبب إشتراك؛الإداري

أعلى فیھا، ویمارس كل منھما اختصاصات وسلطات أعلى من تلك  القائد مركزاوالمسیّریحتل كل من 
.شرھا بقیة الأعضاء في المؤسسةالتي یبا

الأشخاصالتأثیر علىیتمخلالھامنالتيالعملیةأوالفنوھيللتأثیرمرادفالقیادةأنالبعضیرى
أنویعتبرالباحثینحدأیشیركما ،(1)جماعیةأھدافلتحقیقمجھوداتھموبطواعیةیوجھونتجعلھمبطریقة
والتيالأفرادبینتحدثالتيالاتصالاتعلىأساساعمال تنصبالأأوالنشاطاتمنمجموعةھيالقیادة
Dans le)للأھداففعالإراديتحقیقوفقمرؤوسیھفي سلوكرالمسیّ أوالرئیسخلالھامنیؤثرأنیمكن

sens d'une réalisation volontairement plus efficace des objectifs)أوبالمؤسسةمنھاتعلقما
وبصفة عامة القیادة خلیط مركب شامل جامع متكافل العناصر، تشیر إلى فن التعامل مع .(2)الجماعة

الآخرین على إختلاف أجناسھم وثقافتھم وأنماط سلوكھم؛ والقدرة على كسب إحترامھم وطاعتھم وثقتھم 
یث یجب ھذا من جھة، ومن جھة أخرى فھي علم؛ حمن خلال الممارسات التي یقوم بھا القائد وتعاونھم 

على القائد أن یُلم بعلم الإدارة بشكل خاص وقدر كبیر من العلوم الأخرى كعلم النفس وعلم الإجتماع؛ 
.والقدرة على الإستفادة منھا وتسخیرھا لفھم الآخرین وتوجیھ سلوكھم لما فیھ الصالح العام وتحقیق الأھداف

(1) - KOONTZ H et O'DONNEL C : Mangement- Principes et Méthodes de gestion 4 ème éd, Edition Mac Graw Hill,
Québec 1980, P 490.

(2) – BERGERON et autres : Les aspects humains de l'organisateur, Edition Gaetan Morin, canada 1980, P 233.
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فردالإدارة یستمدھا الفمفھوم القیادة، و) التسییر ( فرق بین مفھوم الإدارة یتجلى مما سبق أن ھناك
أما القیادة فیقصد بھا قدرة تأثیر شخص ما في ،من قدرتھ القانونیة التي یخولھا إیاه مركزه الوظیفي

مھامبینارتباطھناكفیكنمھمالكن. بحیث یجعلھم یقبلون قیادتھ طواعیة ودون إلزام قانوني؛الآخرین
في آن واحد، تسییریمكن للفرد أن یجمع بین القیادة والإذ ، نمختلفامفھومانأنھماغیروالقائدالمسیر

ر قائدا إذا أمكنھ اكتساب النفوذ اللازم لھ من علاقتھ بأفراد الجماعة بالإضافة إلى السلطة سیّ یصبح المف
ي في كما أن القائد قد یصبح مدیرا إذا حصل على منصب إداري رسم،المخولة لھ بالمنصب الذي یشغلھ

، ونظرا لأھمیة القیادة ودورھا في تحقیق النتائج الجیدة فإنھ یفترض في كل مسیّر أن الجماعة التي یقودھا
).القیادة التسییریة الفعالة( یكون قائدا 

، بفضل وجود مسیّر كفؤ لھ )القیادة التسییریة الفعالة( إن توافر تسییر فعال مع الإلمام بعملیة القیادة 
؛ سوف )یجمع بین متطلبات وأدوار المسیٍّر وسلوكات القائد وصفاتھ الشخصیة ( ن یكون قائدا القدرة على أ

یؤثر لا محالة على ممارسة الیقظة الإستراتیجیة ویرقى بأدائھا إلى مستویات عالیة، وذلك من خلال تضافر 
یر في الأنماط والأسالیب جھود ممارساتھ وأدواره التسییریة إلى جانب قدراتھ القیادیة، ویتجلى ذلك التأث

. ()التسییریة التي یعتمدھا المسیٍّر

، الأفرادعلىالتأثیرفيمسیّرالعلیھایعتمدالتيالطریقةتلك تسییریةال)الأنماط ( بالأسالیبیقصد
النمط التسییري بأنھ مختلف الإتجاھات السلوكیة التي یختارھا المسیّر ویعمل بموجبھا(Kotter )ویُعرّف 

یعرفان الأسلوب ) جواد وعلي ( ، في حین (1)داخل المؤسسة؛ وتُعَد الإطار الذي یحدد علاقتھ بالمرؤوسین
التسییري بأنھ الأسلوب الغالب الذي یمارسھ المسیّر في تعاملھ أو تفاعلھ مع الجماعة المدركة لھ؛ والذي 

یري ھو سلوك إجتماعي یتمیز بتكراره ، وعلیھ فالنمط التسی(2)على أساسھ تُحدّد فاعلیة الدور التسییري
یقوم فیھا المسیّر بالتأثیر على نشاط الأفراد وذلك بتوجیھ جھودھم ) سلوكیة وسیكولوجیة( ویعبر عن ھیئة 

إلى بلوغ أھداف الجماعة وتحریكھا نحو الأھداف؛ وتحسین التفاعل الإجتماعي بین الأعضاء والحفاظ على 
لھم وتنسیق جھودھم والموازنة بین دوافعھم وحاجاتھم من أجل تحقیق تماسك الجماعة؛ وتیسیر الموارد 

. الأھداف بكفاءة عالیة وفاعلیة

إن الأنماط التسییریة التي یعتمدھا المسیّرون عدیدة، فقد جاءت دراسات جامعة أیوا وجامعة أوھایو 
بجملة من الأنماط التي لا وكذا جامعة مشیغان التي أجریت في الأربعینیات والخمسینات من القرن الماضي

بأربعة أنماط، تلتھا نظریة الشبكة الإداریة في عام 1961عام ( Likert )تتعدى الأربعة، ثم جاءت دراسة 
، ابإثني عشر نمطا تسییری(Reddin )جاءت دراسة 1970بخمسة أنماط تسییریة، وفي سنة 1964

مت الأنماط التسییریة حسبما إرتأتھ من كل دراسة، بالإضافة إلى العدید من الدراسات والنماذج التي قس
ومن نظریات النمط التسییري  نظریة السمات الشخصیة، النظریات السلوكیة، النظریات الموقفیة بالإضافة (

).لأنماط تسییریة أخرى

()- الذي یستطیع أن یقوم بعملیة القیادة التسییریة الفعالة"المسیرّ القائد " كلمة مسیرّ التي نتداولھا من الآن فصاعدا نقصد بھا.
(1) – KOTTER J: What Leaders really do, The free Press, New York 1995, P 116.

بحث میداني عن أنماط السلوك للسادة رؤساء الأقسام العلمیة في معاھد مؤسسة المعاھد –أنماط السلوك القیادي : جواد ناجي وعلي عبد الخالق-(2)
).20ص .( 49- 15، ص ص 1989، جامعة الموصل العراق أیلول 11الفنیة، مجلة تنمیة الرافدین، المجلد 
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كل ، وحاولنا تحدید علاقة(1)في تحدید الأنماط التسییریة(*)لقد إعتمدنا على نظریة الشبكة الإداریة
.نمط وتأثیره على ممارسة الیقظة الإستراتیجیة

:وأثره على ممارسة الیقظة الإستراتیجیة) 1،1الفقیر ( النمط التسییري المتسیّب ـ  
إن المسیّر الذي یتمثل بھذا النمط یتمیز بالضعف القیادي، ویبدي إھتماما قلیلا بكل من الأفراد 

لبقاء في مأمن منھا، وھو غیر راغب في بذل جھد عال في العمل والإنجاز بھدف الإبتعاد عن المشاكل وا
وإنما یقدم جھدا قلیلا في حث مرؤوسیھ على إنجاز العمل خوفا من الإستغناء عنھ، والنتیجة المتوقعة لمثل 
ھذا النمط ھي عدم تحقیق أي أھداف إنتاجیة وعدم تحقیق أي درجة معقولة من الرضا للموظفین في 

.میة وینعكس ذلك على علاقات العمل حیث تسودھا الصراعاتوحداتھم التنظی

یبدو جلیا أن ھذا النمط التسییري لا یُنتظر منھ الكثیر في مجال الیقظة الإستراتیجیة، فالمسیر لا 
یملك الرغبة في تحقیق الأھداف المنتظرة منھا، ولا یجھد نفسھ في إستقاء المعلومات أو توزیعھا، ولا یھتم 

لعاملین معھ أو یحفزھم على بذل المجھودات، ولا یملك روح المبادرة في أداء المھام وتطویر بالأفراد ا
.الأداء المنتظر من الیقظة، وبذلك فھذا النمط سیؤثر سلبا على ممارسة الیقظة الإستراتیجیة في المؤسسة

:الإستراتیجیةوأثره على ممارسة الیقظة) 1، 9الأوتوقراطي ( النمط التسییري المتسلِّط ـ  
یركز المسیّر في ھذا النمط على الإھتمام بالإنجاز والإنتاج وتحقیق النتائج العالیة دون إعطاء نفس 
الإھتمام للأفراد؛ حتى ولو تم ذلك على حسابھم، وذلك بسبب الخوف من الفشل في تحقیق الأھداف؛ ویتبع 

منون بإستخدام السلطة مع الموظفین لإنجاز أسلوب العقاب والتشدد مع المرؤوسین، وھؤلاء المسیرون یؤ
المھام وأھمیة الرقابة على الأعمال، ویتمیزون بالمركزیة والإتصال الضعیف مع المرؤوسین، وعادة لا 
یعملون على تنمیة روح التعاون والمسؤولیة والإلتزام لدى المرؤوسین بسبب إھمال مصالحھم؛ حیث یكون 

.نتاج حتى لو كان على حساب المصالح الشخصیة للأفرادالإھتمام مقتصرا على العمل والإ

ھذا النمط التسییري الأوتوقراطي والمتسلطّ لا یحفز ولا یشجع ممارسة الیقظة الإستراتیجیة، لأن 
المسیّر لا یترك الحریة للأفراد من أجل البحث عن المعلومات والتنقیب عنھا، ولا یترك لھم العنان في تقدیم 

ء المتعلقة بالیقظة أو المشاركة البناءة في تشكیل الأھداف، كما أن المركزیة والرقابة الشدیدة الأفكار والأرا
على المرؤوسین تجعلھم یؤدون الأعمال دون الرغبة فیھا، والأكثر من ذلك قد یتھربون عن تأدیتھا لوجود 

لومات وضعف الإتصال المثبطات وغیاب الثقة والحوافز خاصة المعنویة منھا، ومع نقص التزوید بالمع
.سوف تكون ھناك ممارسة ضعیفة للیقظة الإستراتیجیة

:وأثره على ممارسة الیقظة الإستراتیجیة) 5، 5(النمط التسییري الوسط ـ 
یسعى المسیّر في ھذا النمط لإحداث الموازنة في الإھتمام بكل من الأفراد والإنجاز على حد سواء، 

الإھتمام بالأفراد على حساب الإنجاز وذلك عندما یشعرون بإحتمال وفي بعض المواقف یلجؤون إلى 
مواجھتھم للمتاعب من جانب الموظفین؛ ولكن إذا إستقرت حالة العمال قد یلجؤون إلى النمط المتشدد 

( ودرجة الإھتمام بالأفراد في المحور الأفقي، ) المھمة ( تعكس ھذه النظریة درجة إھتمام المسیرین على أساس بعدین ھما درجة الإھتمام بالإنتاج - (*)
.)9،9–9،1–5،5–1،9–1،1( ، فتظھر خمسة أنماط ھي في المحور العمودي)العلاقات

.246–241، ص ص2006الأھلیة للنشر والتوزیع، عمان الطبعة الأولى، دراسات خاصة في إدارة الأعمال،: وآخرونجواد ناجي–(1)
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فیضغطون على الموظفین من أجل الإنتاج، ولا یمیل المسیّرون في ھذا النمط إلى إحداث التغییر لخوفھم 
.ة في العمل؛ وھو ما یجعلھم یواجھون صعوبات في بیئة سریعة التغیّرمن المجازف

إن ھذا النمط التسییري یوفر جملة من الإیجابیات والمزایا للمرؤوسین في مجال الیقظة 
الإستراتیجیة، فالمسیٍّر یتجنب توجیھ المرؤوسین بطریقة التسلطّ التي تخلق الإضطراب والصراع بینھم 

وإیصالھا؛ كما یحاول تقدیم ھاجمعوالمعلوماتالتنقیب عنبذل المزید من الجھد في وھو ما یحفزھم على
إضافة إلى إشراكھم ومن ثمة یقتدي بھ باقي الموظفین؛الأفكار البناءة والمبادأة في أداء مھام وأنشطة الیقظة 

سھم ویدفعھم للعمل في صنع القرارات وبناء الأھداف وتشكیل الرؤى المتعلقة بنشاط الیقظة وھو ما یحم
فعیل ممارسة الیقظة أكثر، لكن على الرغم من كل ھذه المزایا إلا أنھ قد لا یعمل ھذا النمط على ت

بصفة كبیرة؛ فحل الصراعات بطریقة مرضیة فقط قد یولدّ عدم الرغبة في العمل نتیجة الإستراتیجیة
محاولة كسب رضا وموافقة الأغلبیة من الإحساس بالظلم ویخلق صراعات خفیة على المدى البعید؛ كما أن

المرؤوسین لا یشجع على ظھور التصرفات الإبداعیة وتولید الأفكار البناءة؛ إضافة إلى لجوءه لطرق غیر 
مباشرة للحصول عن المعلومات الخاصة بأداء الأفراد یولد لدیھم حالة من الخوف والإضطراب؛ وھذه كلھا 

.لإستراتیجیة وتضعف أدائھاسلوكات تثبّط من ممارسة الیقظة ا

:وأثره على ممارسة الیقظة الإستراتیجیة) 9، 1(نمط تسییر النادي الإجتماعي ـ 
في ھذا النمط التسییري یھتم المسیّر بدرجة كبیرة بالأفراد دون الإھتمام بالإنجاز والذي قد یتم ذلك 

عمل مریح وعلاقات إجتماعیة بین على حساب الأھداف الإنتاجیة المطلوب تحقیقھا، ویسعى لخلق جو 
الموظفین؛ فكثیرا ما یتمادى المسیٍّرون في تقدیر أھمیة العلاقات الإنسانیة فیسعون بشتى الطرق للقضاء 
على أي مظاھر قد تنجم عنھا خلافات بین الموظفین، ویتصف ھذا النمط بتدني مستوى الإنجاز؛ وفي حالة 

.عن الإھتمام الكبیر بالأفرادزیادة الأداء فإن سبب ذلك یكون ناجما 

ھذا النمط التسییري ھو أیضا یوفر جملة من المزایا في مجال ممارسة الیقظة الإستراتیجیة، 
فالمسیٍّر یركز كل جھوده للإھتمام بالمرؤوسین ویعمل على تشجیعھم وإثارة حماسھم وتخفیض ضغوطات 

والمحافظة على مواردھا لقیام بمھام وأنشطة الیقظة العمل؛ وھو ما یدفع بالأفراد لبذل مزید من الجھود في ا
ومن ثمة محاولة الإرتقاء بالأداء العام لھا، إلا أن ھناك جملة من العوامل والسلوكات في ھذا النمط لا تشجع 
على ممارسة الیقظة وتحد من نجاعتھا؛ فعدم الإھتمام بالإنجاز وتحقیق الأھداف الإنتاجیة المطلوبة من 

ر؛ وإتكال الموظفین على الرئیس وعدم بذلھم أقصى الجھود الممكنة في الأداء؛ إضافة إلى طرف المسیٍّ 
التساھل المفرط معھم وعدم إستخدام العقاب واللوم لدرجة فقدان السیطرة والتحكم في المرؤوسین؛ كلھا 

.  سلوكات لا تحفز ولا تشجع على ممارسة الیقظة الإستراتیجیة وتؤثر سلبا فیھا

:وأثره على ممارسة الیقظة الإستراتیجیة) 9، 9(مط تسییر الفریق نـ 
یعرف ھذا النمط عند البعض بالنمط الدیمقراطي المتمیّز بالإحترام المتبادل وإشباع حاجات كل من 
القائد والأتباع، وعبر ھذا النمط یولي المسیّر إھتماما كبیرا لكل من الأفراد والإنجاز، حیث یعمل على بناء 

لاقات من الثقة والتقدیر المتبادل بین أعضاء الفریق لتنمیة وتطویر أدائھم لمواجھة الظروف المستقبلیة، ع
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ویتلقى التدریبات لمساعدتھ على إدارة المؤسسة أو القسم المسؤول عنھ، ویقوم بحل المشكلات من خلال 
.داف الإنتاجیة الطموحةالعمل الجماعي وذلك بتقییم البدائل وإختیار الأفضل منھا لتحقیق الأھ

یظھر مما تقدم أن ھذا النمط ھو أفضل الأنماط التسییریة السابقة الذكر في مجال الیقظة 
لما لھ من أھمیة وتأثیر كبیر وإیجابي على ممارستھا، فإھتمام المسیّر بالمرؤوسین وإشراكھم ةالإستراتیجی

ھوداتھم أكثر من توجیھھم، وتخفیض ضغوطات في إتخاذ القرارات وبناء الأھداف والعمل على تنسیق مج
العمل وخلق جو ملائم ومریح للنقاش وإقتراح الأفكار، كلھا سلوكات تلعب دورا بارزا في تنمیة وتطویر 
العمل وتحقیق التعاون والتعاضد وإطلاق قدرات وطاقات المرؤوسین الكامنة، وھو ما ینعكس إیجابا على 

.من أدائھاممارسة جمیع أنشطة الیقظة ویرفع

بممارسةالآخرینالأشخاصخلالمنمھاموإنجازبأعمالالمسیّر الذي یقومبصفة عامة فإن 
مدیر،(التسییریةالمستویاتجمیععلىالموجودو...) تخطیط، تنظیم، رقابة( للتسییر الأساسیةالوظائف

ضافة إلى إ؛ة الإستراتیجیةأو المسؤول المباشر على نظام الیقظ)الخ...مكتب،رئیسمصلحةرئیس
تسییریةال، حیث یتجسد عملھ وتصرّفھ من خلال الأنماط كتساب النفوذ اللازم لھ من علاقتھ بأفراد الجماعةإ

، یلعب دورا ھاما في إنجاح أو إفشال نظام الأفرادعلىالتأثیرفيعلیھایعتمدالتيالطرقوالأسالیبأو 
طھ التسییري یؤثر إیجابا وسلبا على ممارسة ملباحث القول بأن المسیّر ونوعلیھ یمكن لالیقظة الإستراتیجیة،

.الیقظة الإستراتیجیة وتحقیق أھدافھا ومھامھا والنتائج المنتظرة منھا

علیا وأثره على ممارسة الیقظة الإستراتیجیةـتزام الإدارة الـإل-03

ؤسسة في أي موتفعیل ممارستھراتیجیةإنھ لمن الضروري التأكید على أن بناء نظام للیقظة الإست
بل یجب أن یبدأ ؛ھو تغییر جذري في توجھھا الأساسي وآلیات وطرق عملھا، وھو أمر لا یحدث لوحده

وتأیید الإدارة العلیا، وعلیھ فإن دعم طرف الإدارة العلیا إلى جمیع العاملینبرسالة واضحة موجھة من 
لأنّھا ھي الوحیدة المكلفّة بتھیئة مناخ العمل من خلال ،ةلیقظنظام اتفعیلضروري لیعتبر شرط المطلق 

، والإھتمام الیقظة الإستراتیجیةناع بمفاھیم وممارسات تإعداد الأفراد على مختلف مستویاتھا للقبول والإق
قظة فبقدر أھمیة إلتزام الإدارة العلیا بممارسة أنشطة الی،بتوفیر الموارد والتّسھیلات الضروریة لتنفیذھا

. الإستراتیجیة بقدر ما یزید مستوى وأداء ھذا النظام

المؤسسة فيالعلیاالإدارةوإیمانقناعةمدىعلىممارسة الیقظة الإستراتیجیةنجاحیتوقف
فيجید للمؤسسةتنافسيمركزیجادوإداءالأفيالمستمرالتحسینتحقیقأجلمنوضرورتھا،بفوائدھا
بناء نظام أنعلى اعتبار،نظام الیقظةلمنھاقویةومؤازرةدعمشكلفيترجمتُ أنیجبالقناعةھذهالسوق،

غیرفمنسواھا،اتخاذهصلاحیةجھة فیھاأيتملكولاالمؤسسةمستقبلیمسستراتیجيإقرارالیقظة ھو
الجھات العلیاقناعةعنبمنأىالتنظیم الجید والھیاكل الداعمة ومختلف متطلبات عمل الیقظةتوفیرالمتوقع
علیھاتسیرالقدیمة التيالتنظیمیةالثقافةتغییرعلىالقدرةتملكالتيفھيالجدید،للنظامومؤازرتھاودعمھا

.التكنولوجیة التي تحتاجھا الیقظةالمالیة و؛ وھي التي تستطیع توفیر الموارد البشریة والمؤسسة

النظامھذا تطبیقعنبالإعلانة الإستراتیجیةالإدارة العلیا لنظام الیقظومؤازرةدعمیتجسدو
جوھریةالقیمة الذومشروع ھذا الإثارة الأفراد للإلتزام بوالعمل علىالإداریة،جمیع المستویاتأمامالجدید
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لنشاط اللازمةوالبشریةالمادیةالإمكاناتتخصیصالحرص على وتھم على العمل،اقاإبداعھم وطلتحفیز
تعیین مسیّرین وأفراد ذوي كفاءة عالیة ویملكون روح المقاولة أو مواجھة المخاطر، مع النظام، والسعي ل

.جمیع العاملین بضرورة وحاجة المؤسسة لھذا النظاموإقناعالتطبیق،لھذاالمسبقوالتمھیدالجوتھیئة

سلبا على ممارسة یظھر جلیا أن دعم وتأیید الإدارة العلیا وإلتزامھا ببناء ھذا النظام یؤثر إیجابا و
.الیقظة الإستراتیجیة وتحقیق أھدافھا ومھامھا والنتائج المنتظرة منھا

التمكـــین الإداري وأثره على ممارسة الیقظة الإستراتیجیة-04

قد أصبح التمكین الذي برز في لغة الإدارة الأمریكیة مصطلحا شائعا في السنوات العشر الأخیرة ل
شركات أنواع متعددة من برامج التمكین لتحسین نتائج العمل، على ھذا الأساس حیث تبنت العدید من ال

.وجب البحث أثر التمكین على ممارسة الیقظة الإستراتیجیة

الاھتمامظھرمفھوموھو، (1)والشدةوالقوةوالاستطاعةالمكنةاللغةفي"التمكین"مصطلح یعني
والتعلم،نالتمكّ اتمنظمإلىوالتحكمالأمرماتمنظمنالتنظیماتلتحوّ بسببالماضيالقرنأواخربھ
.كشریكواعتبارهفیھستثمارالإإلىتسعىمواردھاأھممنأساسیًاموردًاالبشريالعنصرفيترىالتيو

تعددت التعریفات التي تناولت مفھوم التمكین الإداري بإعتباره فلسفة إداریة تقوم على تطبیق منھج 
فیعرّفھ . ة، والطریقة التي من شأنھا زیادة دافعیة العملیة الفعلیة والجوھریة لدى الموظفینالإدارة المفتوح

؛بإنجازھاتتعلقالتيالقراراتواتخاذ؛بعملھمالخاصةالأھدافوضعصلاحیةالعاملینتخویلھ بأنبعضھم
ظفین لصلاحیات صنع فالتمكین لیس فقط تفویض المو، (2)فالأھداتلكتحقیقتعوقالتيالمشكلاتوحل

القرار ولكن وضع الأھداف والسماح للموظفین بالمشاركة؛ وأیضا الإستقلالیة في صنع القرارات وإمكانیة 
التصرف كشركاء في العمل مع التركیز على المستویات الإداریة التشغیلیة، وھناك من یعتبر أن التمكین 

تصرف وإتخاذ القرارات وتحقیق المشاركة الفعلیة في الإداري ھو إستراتیجیة إداریة تمنح الموظفین قوة ال
إدارة المنظمة التي یعملون بھا بالشكل الذي یساعد على خلق التفكیر الإبداعي وتحمل المسؤولیة وخلق 

المسؤولیةوتحملالرقابةممارسةفيأوسعالأفراد سلطةعطاء، وھو بذلك یسمح بإ(3)الرقابة الذاتیة
.القراراستخدامعلىتشجیعھملالخمنواستخدام قدراتھم

یمكن أن نستنتج أن التمكین الإداري ھو فلسفة إداریة ظھرت في الفكر الحدیث، تقوم على فكرة 
توسیع قاعدة المشاركة  في إتخاذ القرار وحل المشكلات التي تواجھ المؤسسة لتشمل الموظفین في 

ات لھم ومنحھم التدریب المناسب وتوفیر المعلومات المستویات الإداریة المختلفة من خلال تفویض الصلاحی
اللازمة، فالمشاركة ھي المفتاح الرئیسي للتمكین والتي قد تكون مشاركة في إتخاذ القرارات والحصول 
على المعلومات لتحمل المسؤولیة أو المساھمة في حل المشاكل المتعلقة بالعمل، وبذلك یمكن النظر للتمكین 

من أسالیب تحفیز الأفراد في المؤسسات من خلال تقدیم الحوافز المادیة والمعنویة لھم الإداري بأنھ أسلوب
.بحیث تنعكس إیجابا على تحقیق الأھداف

.37، ص 1972الإسلامیة، القاھرة المكتبةالثاني، الجزءالوسیط،المعجم: وآخرونأنیس إبراھیم- (1)
(2) - SCHERMERHORN J et all: Organizational Behavior, McGraw – Hill, New York 2000; P 195.

.11ص ، 2003للتنمیة الإداریة، القاھرة العربیةالمنظمةالمستمر،للتحسین والتطویرمدخل- العاملینتمكین:عطیةأفندي-(3)
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الإداريالتمكینبفلسفةالإدارةقتناعإالأولبالدرجةتتطلبالإداريالتمكینبرامجنجاحإن
نشاطاتھمعلىالسیطرةالموظفینمنحمسؤولیةقعتعاتقھاوعلى، ودعمھاالفلسفةھذهبتطبیقوالتزامھا
طویلالتزامًایعتبروتمكینھالموظفإشراكإن، أفعالھمعنوالمسؤولیةالمھمةالقراراتاتخاذفيوالحریة

أعطواالذینوالموظفون، المنظمةثقافةفيأساسیًاوتغییرًاالعملتسییرفيجدیدةوطریقةالمدى
یقتصرونیعودوافلم؛ مختلفرومنظمنعملھمإلىینظرونإنجازھمتقدیروجرىمتدریبھبعدالصلاحیات

بأنھمویشعرونالمنظمةیمتلكونأصبحوابل؛ دوامھمانتھاءویتعجلونمنھمیطلبماتنفیذعلىالعملفي 
.أدائھاعنشخصیًامسؤولون

ت، القرارالاتخاذوالسلطةولیةالمسؤالعاملینإعطاءأن التمكین الإداري ھو( Noe et all)یرى 
وحلالقراراتاتخاذفيالمنظمةداخلواسعةحریةالعاملینمنحإلىتھدفتنظیمیةفھو بذلك إستراتیجیة 

إدارةفيمشاركتھموزیادة؛العاملینتدریبو؛السلطةتفویضنطاقتوسیعخلالمنوذلك، المشكلات
. لتحقیقھالمناسبةالعملوبیئةاللازمةالمواردوتوفیر؛ عيالجماالعملأھمیةوتأكیدوحفزھم؛المنظمة

وتكمن أھم المرتكزات الأساسیة لنجاح عملیة التمكین في تفویض السلطة، فرق العمل، تدریب العاملین، 
العاملینإكساببھویقصد(مھاريبعدأن التمكین یتكون من یلاحظو(1).وتحفیز العاملینالإتصال الفعال، 

) الثقةوبناءوالقیادة،النزاع،وحلالتوافق،مھاراتوخاصةالتدریب،خلالمنالجماعيالعملمھارات
فيالمنظمةفيكأعضاءالقراراتاتخاذوصلاحیةالتصرف،حریةالعاملینإعطاءبھویقصد(إداريبعدو
.)بأعمالھایتعلقما

ة كمفھوم إداري حدیث یھدف إلى إستغلال تبرز أھمیة التمكین الإداري في مجال الیقظة الإستراتیجی
الطاقة البشریة المتوفرة والإبتعاد عن التعقید وتسھیل مھمة الموظفین في أداء أعمالھم وخلق الأداء 
الوظیفي، حیث أن التمكین یسمح بزیادة ولاء الأفراد ومنحھم الثقة التي تخلق الإلتزام والإخلاص للنظام، 

تمراره بفضل نقل جزء من الصلاحیات والمسؤولیات إلى الموظفین، تحسین تنمیة الشعور بالمسؤولیة وإس
الوضع النفسي وزیادة الرضا الوظیفي والدافعیة للعمل، خلق شعور بالإقبال على العمل مما یؤدي إلى 
تقلیل معدلات الغیاب والدوران الوظیفي، وھي كلھا عوامل تؤثر إیجابا على ممارسة الیقظة الإستراتیجیة 

اعد في رفع أدائھا وتحقیق أھدافھا، ویتجسد ذلك في الإستغلال الأمثل للموارد البشریة والتكنولوجیة وتس
والمعدات والأدوات المخصصة للیقظة؛ ورفع مستوى إنتاجیة العاملین فیھا؛ وتحسین جودة مخرجاتھا 

. ونتائجھا
ام الیقظة بصفة خاصة یظھر جلیا أن مستوى التمكین الإداري في المؤسسة بصفة عامة وفي نظ

.یؤثر إیجابا وسلبا على ممارسة الیقظة الإستراتیجیة وتحقیق أھدافھا ومھامھا والنتائج المنتظرة منھا

یمكن إستخلاص أن العملیات والأنماط التسییریة المتبعة في المؤسسة بصفة عامة والمتعلقة بالیقظة 
یر ووظائفھ وطبیعة المسیرین وأنماطھم التسییریة الإستراتیجیة بصفة خاصة، والمتمثلة في عملیة التسی

ومستوى إلتزام ودعم الإدارة العلیا وكذا تمكین وإستقلالیة العاملین، تعتبر من أھم العوامل الداخلیة التي 
تؤثر في ممارسة الیقظة الإستراتیجیة، حیث قد تكون عوامل محفزة ومشجعة لتأدیة مھام وأنشطة الیقظة 

(1) - NOE R et all: Human Resource Management, McGraw Hill, Irwin 2008, Pp 297.
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لمراد منھا إذا كانت تتم وتمارس بطریقة فعالة وفي الإتجاه الذي یخدم الیقظة، وإلا فإنھا وتحقیق النتائج ا
.تؤثر سلبا على أدائھا وتقف حاجزا أمام ممارستھا بكفاءة

ةـتنظیمیـم الـقیّ ـالوالـثقافـة: ثالثـا
الإداریین؛ وھو ما دفع یلقى موضوع الثقافة التنظیمیة إھتماما كبیرا من لدن الباحثین والممارسین 

نظام الیقظة نجاح كثیرا یعتمد بالكثیر منھم لإعتباره سر النجاح والتفوق لدى المؤسسات الیابانیة، و
یتم بموجبھا التعامل مع مشكلات ثقافة تنظیمیة قویة ومرنة على مدى وجود وتحقیق أھدافھ الإستراتیجیة

قوة دافعة ومحركة للأفراد؛ تعطي أھمیة كبیرة للمعلومة التكیف الخارجي والتكامل الداخلي؛ تكون بمثابة 
ھا، استثمار مصادرفيالابتكار وتكرس الإبداع وبین الأفراد ھاوبثھا ع تقاسموتشجّ ھاحتكارإرفض وت

خلق تعمل على وینعكس ذلك من خلال العناصر المرئیة وغیر المرئیة للثقافة كوجود إتجاھات وقیّم تنظیمیة 
العمل والتنقیب عن المعلومات والتسریع في نشرھا وتداولھا، إضافة إلى بناء رة والجد في المثابوالحماس 

، ناھیك عن تصمیم أنظمة فعالة للحوافز وتبادلھاقل المعلوماتنتسریع وتسھیلنظام إتصال فعال یؤدي إلى 
.والمكافآت وربطھا بأھداف ونتائج الیقظة

ةـة الإستراتیجیـة الیقظـلى ممارسا عـة وأثرھـثقافة التنظیمیـال-01
ویعود عده الحقیقي إلاّ في بدایة الثمانینات من القرن الماضي،لم یأخذ مفھوم الثقافة التنظیمیة بُ 

لاوجیزةة فترخلالالیابانیةالأعمالمنظماتحققتھالذيالكبیرالنجاحإلىبالأساسالمنظمةبثقافةھتماملإا
مرةكلفيونالمختصّ یشیرحیث؛العالمیتینالحربینجراءالیابانيقتصادبالإلحمابعد؛عاما60تتعدى

.الیابانیینوالمنظمةالعاملثقافةقوةإلى

مننمطبأنھا (Edgar Schein)لقد تعددت التعاریف المقدّمة للثقافة التنظیمیة، حیث یعرفھا 
معتتعاملكیفتتعلمكانتبینما؛جماعةمن قبلكتشافھاإأوعھاراختإأوتطویرھاتمالتيضاتارتفالإ

ولذا؛قیّمةعتبارھاإحد یمكنإلىجیدبشكلسارتالتي؛ والداخليوالتكاملفي التكیف الخارجيمشكلاتھا
في حین ، (1)المشكلاتلتلكبالنسبةوالتفكیرراك للإدالصحیحةأنھا الطریقةالجدد علىداللأفرتعلیمھایجب

Michael(یرى  Armstrong( جمیع النماذج السائدة للقیّم والأساطیر والمعتقدات والمعاییر أنھا تمثل
والإقتراحات؛ متجسّدا ذلك باللغة والرموز والإبداع الإنساني؛ متضمنة التقنیة المستخدمة لتحقیق أھداف 

؛مجموعة وتتحقق الفعالیةالذي من خلالھ تتماسك ال) الصمغ الإجتماعي (فالثقافة تعتبر الاسمنت ، (2)الإدارة
.(3)نجاز نھایات وأھداف الأنشطةوھي تعمل على تعبئة ذاكرة المؤسسة لإ

وبذلك یمكن إعتبار أن ثقافة المنظمة ھي مجموعة من القیم والمعاییر والسلوكیات والتصرفات 
المؤسسة والمجتمع ویراھا ویلمسھا المتعاملین مع ؛والإشارات وأسالیب التعامل التي تصدر عن العاملین

الذي تتواجد فیھ؛ وعلیھ فیجب أن یصبح الموظفون مع الوقت یشعرون ویتعاملون بثقافة وقیم منظمتھم 
نظاما من التنظیمیةتمثل الثقافةبتعبیر آخر ولیس ما إعتادوا علیھ قبل أن یصبحوا أعضاء في المنظمة، 

الأردني، المجلة الأردنیة المصرفيالقطاعفيتطبیقیةدراسة- التنظیمیة المعرفةبناءفيوتأثیرھاالتنظیمیةالثقافة: الساعدرشادومحریحسین- (1)
.  230، ص 2006، 2العدد 2في إدارة الأعمال، المجلد 

(2) - ARMSTRONG Michael: Personnel management practice, 3 rd edition, Great Britain1988, P 125.
(3) - DELESTRE Maurice : Management- faisons le pois, Top édition ,2000 Paris, P 30.
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والخصائص كالقیم مل طرق التفكیر والتسییربحیث تش؛المعاني الجماعیة المشتركة بین أعضاء التنظیم
ھ نظام من القیم والمعتقدات المشتركة  التي توجّ بذلك ھي ؛ ف)مناخ العمل(المعاییر المحددة للمناخ التنظیمي و

. السلوكات الیومیة داخل المؤسسة

نظیمیة، بصفة عامة الثقافة التنظیمیة قائمة في كل المؤسسات؛ إذ لا توجد مؤسسة بدون ثقافة ت
مجموعة القیّم والمعتقدات التي یلتزم بھا جمیع الأفراد في المؤسسة؛ لتكون بمثابة معاییر تحدد تشمل وھي 

ما الذي یفعلونھ وكیف یفعلونھ؛ وما ھو مرغوب أو غیر مرغوب من السلوك؛ وما ھو صح أو خطأ، حیث 
تجاھات الأفراد إالمعتقدات والرموز وكانت غیر مرئیة كالقیم وتشمل العدید من الجوانب والعناصر سواء 

.تصالات وأسالیب الإنتاجأو مرئیة كأنظمة الحوافز والرقابة وأنماط الإ؛داخل المنظمة

من جھة أخرى یمكن الإشارة إلى أن الثقافة التنظیمیة تتكون من عناصر مختلفة یمكن تلخیصھا في 
ة بین أعضاء التنظیم الإجتماعي الواحد حول ما ھو القیم التنظیمیة ممثلة في إتفاقات مشترك: (1)خمسة وھي

إلخ؛ وتلك القیم التنظیمیة تعكس القیم السائدة في بیئة أو ...مرغوب أو غیر مرغوب وما ھو جید أو غیر جید
تلفة؛ ونذكر من أھمھا مكان العمل بحیث تعمل على توجیھ سلوك العاملین ضمن الظروف التنظیمیة المخ

سوف نتحدث لاحقا ( الإھتمام بالوقت وبالإنتاج والمساواة بین العاملین وعدم قبول الرشوة وإحترام الزبائن 
، أما ثانیھا فھي المعتقدات التنظیمیة والتي تمثل مختلف الآراء والأفكار المشتركة بخصوص )عن ھذه القیّم

جتماعیة في البیئة التنظیمیة؛ وكیفیة إنجاز المھام في المنظمة؛ ومن طبیعة النشاط وكیفیة العمل والحیاة الإ
أھم ھذه المعتقدات على سبیل المثال المساھمة في العمل الجماعي وأھمیة المشاركة في صنع القرارات، في 

عتقادھم حین ثالثھا فیكمن في الأعراف التنظیمیة مجسّدة في المعاییر التي یلتزم بھا العاملون في التنظیم لإ
بأنھا صحیحة وضروریة ومفیدة لتنظیم العمل؛ وھذه الأعراف غیر مكتوبة في العادة لكن یجب على 
أعضاء التنظیم إتباعھا؛ ومن ھذه الأعراف على سبیل المثال إلتزام التنظیم بعدم تعیین الأخوة في نفس 

وتشكل التوقعات التنظیمیة رابع التنظیم أو عدم السماح لمن یتزوج من أجنبیة بالعمل في بعض التنظیمات،
عنصر من عناصر الثقافة التنظیمیة؛ حیث تتمثل بالتعاقد النفسي الذي یتم بین الموظف والمؤسسة؛ وتتجسد 
فیما یتوقعھ الموظف من المؤسسة وما تتوقعھ المؤسسة من الموظف خلال فترة عملھ فیھا؛ وتشمل أیضا 

ن الزملاء الآخرین في المؤسسة والمرؤوسین من الرؤساء توقعات الرؤساء من المرؤوسین والزملاء م
والمتمثلة بالإحترام والتقدیر المتبادل، بینما آخر العناصر فھي الرموز التي تستخدم للدلالة على فكرة معینة 

.أو وجھة نظر لتوجیھ رسالة ملحوظة وغیر منطوقة وذلك بغرض توصیل ثقافة المنظمة

تمتاز مرنة ثقافة قویة :(2)ممارسین على وجود نوعین من الثقافة التنظیمیةیُجمع أغلب الباحثین وال
ك أعضاء المؤسسة بالقیم والمعتقدات وتلقى الإجماع والمشاركة إذ لا تسمح بتعدد ثقافات فرعیة بشدة تمسّ 

ع على التغییر تشجّ ) إیجابیة(متباینة؛ وعدم الإعتماد على الأنظمة والتعلیمات والقواعد؛ كما تكون استكشافیة 
وتثمّن الإستراتیجیات التي تطور الإنفتاح بفضل نمط تسییري خلاق ومرن وترحب بالابتكار، وثقافة 

تكون دفاعیة لا تشجع على التغییر وتحفز إستراتیجیات مقاومة لضمان الاستمراریة ) سلبیة(جامدةضعیفة

.403–397ز العربي للخدمات الطلابیة، عمان، ص ص ك، المر1ط ك التنظیمي، تحلیل السلو: المدھون موسى والجزراوي إبراھیم- (1)

(2) - GERRY Johnson et  HEVAN Scholes : Stratégique. Op cit, Pp 267- 269.
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ویتلقون تعلیمات متناقضة؛ وبالتالي والأمان؛ والأفراد یسیرون في طرق مبھمة غیر واضحة المعالم 
.   یفشلون في إتخاذ قرارات مناسبة وموائمة لقیم وإتجاھات الأفراد العاملین

عتماده في بد من إبراز حقیقة مفادھا أنھ لیس ھناك نوع أمثل من الثقافة التنظیمیة الذي یجب إلا
م بأكبر درجة ممكنة مشروعنا الجدید، فعند ، وإنما الثقافة الأفضل ھي التي تدعمجال الیقظة الإستراتیجیة

بناء نظام للیقظة الإستراتیجیة یجب على المؤسسة أن تأخذ الوقت الكافي للتأكد من التوافق والانسجام بین 
ھم خصائص الثقافة التي تدعم الیقظة ، وعلى ھذا الأساس یمكن إبراز أأھداف الیقظةوة تنظیمیالثقافة ال

حتكار المعلومة وتشجیع تقاسم وبث المعلومات بین الأفراد وكذا المناقشة إرفض :ما یليفیالإستراتیجیة 
العمل الجاد من طرف الجمیع على الترویج والتحسیس بأھمیة الیقظة ووزنھا ؛ الحوار بكل شفافیةو

ستراتیجیات المؤسسة وتحقیقإعطاء الأھمیة للمعلومة وتوضیح الدور الذي تلعبھ في توجیھ إوضرورتھا؛ 
تحفیز وتثمین ؛بإعتبارھا موردا إستراتیجیا؛ وتثمین نتائج وأنشطة الیقظة في المؤسسةفعالیتھا وتمّیزھا

وتشجع والأفكار الجدیدة والمبدعة الابتكار وثقافة منفتحة تكرس الإبداع ؛ مجھودات الأفراد ومكافأتھم
وتدعیم افس من أجل تفعیل الیقظةتشجیع التعاون والمشاركة الفعالة والتن؛ استثمار مصادر المعلومات

.إلخ...أنشطتھا؛ إدماج نشاط الیقظة ونتائجھا في المھام الیومیة للمؤسسة

بصفة عامة ما یھمنا لتفعیل ممارسة الیقظة الإستراتیجیة ھو توافر ثقافة تنظیمیة تشكل رابط 
تقاسم من أجل حل مشاكل تكیف لإدراك تغیرات البیئة وتبحث في تأثیر طریقة التفكیر والنشاط المعتاد الم

المؤسسة مع بیئتھا، وتركز على إحداث تناسق وإنسجام وتناغم بین أوضاع المؤسسة والأسالیب الإداریة 
. المستخدمة للتعامل مع تغیرات وظروف البیئة المحیطة بھا

الھیكل إن الثقافة التنظیمیة تؤثر كثیرا في ممارسة وفعالیة الیقظة الإستراتیجیة؛ فتنعكس على
التنظیمي القائم والنمط التسییري السائد ونظام الإتصالات والمعلومات وطریقة الأفراد في معالجة المشكلات 
وإتخاذ القرارات، وبذلك قد تشكل مصدر قوة للیقظة الإستراتیجیة ونجاحھا أو قد تكون مصدر ضعف وتقف 

.عقبة في سبیل ممارستھا وتطورھا

نبحث عنھا والتي تتوافق والیقظة الإستراتیجیة ھي التي تكون بمثابة قوة دافعة الثقافة التنظیمیة التي 
ومحركة للأفراد توحّد طاقاتھم وإمكانیاتھم نحو تحقیق الأھداف المسطرة وتوجّھ جھودھم نحو التجدید 

ظة فیصبح ، وتساعد على إنصھار الأھداف الشخصیة بأھداف الیقلإیمانھم بأھمیة المعلومة وقیمتھاوالإبتكار
تحقیق الفرد لذاتھ بما تحققھ الیقظة من أھداف، كما تعمل على تماسك أعضاء نظام الیقظة داخلیا وتماسكھم 
مع التنظیم ككل من خلال إلتفافھم حول القیم والمعتقدات والأعراف فتقل الصراعات ویزداد التنسیق، إضافة 

. قظة فتزداد فعالیتھا ونجاحھاإلى أنھا تسمح ببث روح الفریق والتعاون بین أفراد الی

یظھر جلیا أن الثقافة التنظیمیة في المؤسسة بصفة عامة وفي نظام الیقظة بصفة خاصة تؤثر إیجابا 
.وسلبا على ممارسة الیقظة الإستراتیجیة وتحقیق أھدافھا ومھامھا والنتائج المنتظرة منھا
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ة الإستراتیجیةـممارسة الیقظة وأثرھما على ـم التنظیمیـات والقیّ ـالإتجاھ-02
أساس تكوین الثقافة تعتبر كل من الإتجاھات والقیم التنظیمیة بمثابة الروح في المؤسسة؛ وتُشكّلان 

لذا وجب معرفة إتجاھات العاملین عناصرا مھمة ومؤثرة في سلوكات الأفراد ودوافعھم،وھيالتنظیمیة؛
وفي نظام الیقظة الإستراتیجیة بصفة خاصة، لأن الأفراد والقیم التي یعتنقونھا في المؤسسة بصفة عامة

العاملین یكون لدیھم إتجاھات معینة نحو العمل ونحو رؤسائھم ونحو سیاسة المؤسسة في تنفیذ مھامھا؛ 
ویعتنقون قیّما محددة توجھ تصرفاتھم وترسم تحركاتھم، فأصبحت معرفة الإتجاھات المحركة للأفراد والقیم 

.ائدة من الأمور المھمة في بناء الیقظة الإستراتیجیة والمؤثرة في أدائھاالتنظیمیة الس
یوجد خلط مفاھیمي كبیر بین الإتجاھات والقیم، فھناك من یدمج بین المفھومین ویمتنع عن التفرقة 
بینھما لأنھما عبارة عن وجھات نظر شخصیة یكوّنھا الإنسان بناءا على تقییمھ الذاتي للأمور، وھناك من 
یعترف بوجود فروق جوھریة بینھما، وفریق ثالث یربط بین المفھومین ویعتبر أن ظھور القیم ناتج عن 

.عملیة التفاعل والتداخل بین الإتجاھات
ھي إحدى حالات التھیؤ والتأھب العقلي والعصبي التي ( Allport)مھما یكن فالإتجاھات كما یراھا 
، والإتجاھات حسب (1)ابات الأفراد نحو الأشیاء والمواقف المختلفةتنظمھا الخبرة؛ ولھا أثر في توجیھ إستج

(Borgadus) ھي المیل نحو الإستجابة للعوامل البیئیة المحیطة التي تصدر منھا المنبھات الخارجیة سواء
وبالتالي یمكن القول أن الإتجاھات تمثل میولات سلوكیة للأفراد ترتبط بشكل ، (2)كانت موجبة أو سالبة

.ق بھدف أو موقف معین؛ تقود تصرفات الأفراد وتوجھ إستجاباتھموثی

في مجال الیقظة الإستراتیجیة یجب على الإدارة التعرف على الإتجاھات المختلفة التي یكوّنھا 
الأفراد عن المؤسسة التي یعملون فیھا؛ والوقوف على أسباب تكوین ھذه الإتجاھات، كما یقع على عاتقھا 

للأفراد كالصداقة والتعاون وتبادل المعلومات؛ والعمل على إزالة ةالإتجاھات الإیجابیمسؤولیة تعزیز 
وإنھاء الإتجاھات السلبیة مثل الكراھیة والأنانیة والإساءة للآخرین وغیرھا من الصفات السلبیة التي تؤدي 

لأنشطة المختلفة؛ ومن إلى التوتر والصراع، لأن الإتجاھات تؤثر بصفة مباشرة على طریقة أداء المھام وا
.ثمة تؤثر على أداء نظام الیقظة الإستراتیجیة

من جھة أخرى وعلى الرغم من الأھمیة الكبیرة لموضوع القیّم إلا أنھ لا یوجد تعریف شامل 
ومحدد یتفق علیھ جمیع الباحثین، فلكل باحث وجھة نظره الخاصة تجاه مصطلح القیّم، فقد عرّف بعض 

القیّم على أنھا أحكام ومعاییر لدى الأفراد والجماعات عموما؛ وھي مصادر للإنتقاء بین علماء الإجتماع
، كما تعرف القیم بأنھا الإھتمامات والمتع (3)البدائل حیث أن البدائل ھي مجموعة من الوسائل والأھداف

ضمنیة أو –معتقدات ، فالقیم(4)والمفاضلات والمھام والإلتزامات الخلقیة وعوامل الجذب ونماذج التوجیھ
تعبر عما یعتقده فرد أو جماعة معینة بأنھ المسلك المفضل؛ وتؤثر في إختیارھم لطرق وأسالیب –صریحة 

، فالقیم إعتقاد ثابت نسبیا بأن أنماط محددة من السلوك أو أھداف غائیة تكون مفضلة (5)وغایات التصرف

.133، ص 1995منظور كلي مقارن، معھد الإدارة العامة، الریاض –السلوك الإنساني والتنظیمي : العدیلي ناصر- (1)
.163، ص2005إدارة الإبداع التنظیمي، منشورات المنظمة العربیة للتنمیة الإداریة، القاھرة : رفعت عبد الحلیم- (2)

(3) - MARC Bosche : Corporate culture- la culture sans histoire, Revue française de gestion, N° 47- 48, Paris 1984,
Pp 29-38.

(4) - THEVENET M et VACHETTE J L : Culture et comportements, Ed Vuibert, Paris1992, P 219.
.75، ص 1988نظیمي، المطبعة الكمالیة، القاھرة السلوك الت: رفاعي محمد- (5)
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اف الغائیة الأخرى، والقیم ساكنة داخل الفرد یتشرب شخصیا وإجتماعیا على نقیضاتھا من السلوك أو الأھد
مضامینھا عبر مؤسسات التنشئة الإجتماعیة والجماعة التي ینتمون إلیھا وتكون متقادمة النشوء متجددة 

.الحضور

تجمع أغلب التعریفات على أن القیّم معاییر لتبریر السلوك، حیث تملي على الفرد كیف یسلك وماذا 
إصدار الأحكام الأخلاقیة وكذا المقارنة مع الغیر سواء المؤسسة أو الفرد، فھي معاییر یجب؛ وتساعد في

تحدد ما ھو مرغوب أو غیر مرغوب من السلوك؛ وما ھو صحیح أو خطأ، فھي من الأركان المھمة لقیام 
یّز بین أي جماعة نظرا لدورھا الفعال في ضبط وتوجیھ السلوك نحو الإطار الإیجابي والمعیار الذي یم

.السلوك المقبول وغیر المقبول
تنبع القیّم من مصادر عدیدة تجعل منھا معاییر تحدد السلوك المرغوب وغیر المرغوب في جماعة 

؛ )كالإسلام عندنا مثلا( معینة، ومن أھم مصادر القیّم نذكر المعتقدات الدینیة المتمثلة بالشرائع السماویة 
صادر القانونیة والرسمیة المختلفة؛ المصادر الإجتماعیة ومنھا الأسرة الفلسفات الفكریة والسیاسیة والم

، حیث یتولدّ عن المصادر (1)والمدارس والجامعات؛ المصادر المھنیة كالجمعیات والنقابات المھنیة وغیرھا
.المذكورة مجموعة كبیرة من القیّم تشكل منظومة القیم المؤثرة في النظام الإداري

، حیث تعبر القیم التنظیمیة عن فلسفة تنظیمیةقیم فردیة وقیم مجال الإدارة إلى شقینتنقسم القیّم في
وتحدد الخطوط العریضة لتوجیھ السلوكات والتصرفات فیھا، لأنھا تعكس خصائص التنظیم المؤسسة

ا الإلتزامات الداخلیة وتمثل قاعدة للتحفیز وصنع القرارات، وعلى ھذا الأساس یُنظر للقیم التنظیمیة على أنھ
) مصرّح بھا( شكل قولي: ھما، ویمكن أن تتخذ ھذه القیم شكلینالأساسیة التي یرتبط بھا أعضاء المنظمة

ھو ما یبرز في باقي متغیرات و) عملي( شكل غیر قوليو؛التي تبرز في خطابات المؤسسةالقیّم وھي تلك 
الثبات النسبي وصعوبة بتصفتالقیّم التنظیمیة كما یمكن الإشارة إلى أن ، المؤسسة أي في باقي نشاطاتھا

.تغییرھا أو تجاھلھا

یتأثر سلوك المؤسسات بنظامھ القیّمي السائد؛ وخاصة قیّم جماعة الإدارة العلیا، وتختلف التنظیمات 
في ترتیبھا للقیم المتشابھة؛ وإذا كان ھناك تطابق بین قیم التنظیم وقیم الأفراد فإن ذلك سیقلل من حدة 
الصراع؛ وھذا یحصل عندما تختار المؤسسة من الأفراد من تتفق قیمھم مع قیم المؤسسة، ویؤدي إلتحام قیم 
الأفراد مع قیّم المؤسسة إلى زیادة فعالیة التنظیم؛ فالفرد یسعى لتحقیق التطور المھني والحصول على دخل 

قیق النمو والشھرة والتطور من مرضي والإستقرار والأمن من خلال المؤسسة بینما تسعى المؤسسة لتح
. خلال الفرد

كونھا عامل تكمن أھمیة القیم التنظیمیة في مجال الیقظة الإستراتیجیة وخاصة الإیجابیة منھا في 
العمل والتنقیب عن المعلومات والتسریع في نشرھا وتداولھا، كما المثابرة والجد في ومھم في خلق الحماس 

لتحقیق الأھداف والسیاسات المرسومة من طرف على كافة المستویاتوالھمم تسھم في تعبئة كل الطاقات 
إضافة إلى أن القیّم وتجبر الأفراد على الحفاظ على موار ھذا النظام نظام الیقظة والمنسجمة مع تلك القیم، 

یر عن تتجسد أھمیتھا في كونھا دستور مرجعي یسمح بتصور القرار والسلوك والفعل كما یسمح أیضا بالتعب

(1)  - BRIGITTE Berger et all : Esprit  d’entreprise - cultures et sociétés, Ed maxima, Paris 1993, Pp 6, 7.
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فكل القیّم الإیجابیة تزید من فعالیة . إلخ...الإدراك الحسن من السیئ في السلوكات المرتبطة بنشاط الیقظة، 
الیقظة الإستراتیجیة وتحسّن من أدائھا، والعكس فالقیم السلبیة كالإحتكار وتفضیل المصلحة الخاصة وعدم 

.ھوتسمح بإنتشار الصراعات فیھذا النظاممن فعالیة تحد والتھاون في ممارسة مھام الیقظةالإلتزام بالوقت

یظھر جلیا أن الإتجاھات والقیم التنظیمیة في المؤسسة بصفة عامة وفي نظام الیقظة بصفة خاصة 
.تؤثر إیجابا وسلبا على ممارسة الیقظة الإستراتیجیة وتحقیق أھدافھا ومھامھا والنتائج المنتظرة منھا

ةـة الیقظة الإستراتیجیـة وأثرھا على ممارسـیمیالات التنظـالإتص-03
خاصة تلك التي ؤسسات الحدیثة؛نجاح المبقاء وفي الأھمیةبالغ ادورالتنظیميتصال الإیلعب

الذھبیة التي تمنحھا البیئة، ستغلال الفرص إووالتأقلم تھا على التكیف اقدرورفعتھدف إلى تطویر إمكانیاتھا 
راد أغلب أوقاتھم أثناء ممارسة مھامھم في عملیات إتصال مع الآخرین سواء حیث یقضي المدراء والأف

كما أن أغلب النتائج التي تحققھا المؤسسة ، كانوا أفرادا أو جماعات داخل المؤسسة أو أطراف خارجیة
والقرارات التي تتخذھا تتوقف فعالیتھا بصفة كبیرة على كفاءة الإتصال ونقل المعلومات بین الأفراد 

.الجماعات وفي جمیع الإتجاھات، وھذا الأمر ینطبق على نظام الیقظة الإستراتیجیة في المؤسسةو
أھمیة الإتصال التنظیمي مع مدرسة النظم؛ خاصة في تفاعل المؤسسة مع محیطھا تلقد ظھر

ملیة أن الإتصال التنظیمي ھو ع(Katz et Kahn )الخارجي وتبادل الطاقة والمعلومات، حیث یرى كل من 
؛ بھدف )مرسل ومستقبل( في المنظمة أو أكثر تبادل ونقل للمعلومات والأفكار والإشارات بین طرفین 

، وھو بذلك عملیة مستمرة لتبادل المعلومات في جمیع المستویات وحسب (1)التأثیر في المواقف والإتجاھات
التنظیمي ھو مختلف العملیات یمكن القول أن الإتصال،(2)حاجات مختلف الأطراف في الھیكل التنظیمي

التي یتم من خلالھا بث ونقل المعلومات أو إرسال وإستلام رموز ذات معنى من شخص إلى آخر في إطار 
.المنظمة؛ بھدف الإعلام أو تعدیل سلوك معین أو إنجاز عمل وتحقیق الأھداف التنظیمیة

یقظة الإستراتیجیة بصفة خاصة؛ لما كانت عملیة الإتصال في المؤسسة بصفة عامة وفي نظام ال
إلى شخص ) مرسل(تعني تفاعل وتبادل بین أفراد من خلال نقل الحقائق والأفكار والمعلومات من شخص 

(Codage)والتشفیر (Message)والرسالة (Emetteur)، فھذه العملیة تتكون من المرسل )مستقبل(آخر 

وكذا (Bruit)إضافة إلى الضوضاء (Décodage)شفیر وفك الت(Récepteur)والمستقبل(Canal)والقناة 
.(Rétroaction)التغذیة العكسیة 

ما یجب التنویھ لھ لكي یكون أداء الیقظة الإستراتیجیة جیدا ھو أن تتم عملیة الإتصال بفعالیة 
التام للرسالة وذلك بأدنى التكالیف وأقل إستخدام للموارد وبأفضل وسائل الإتصال، وفاعلیة من خلال الفھم

.من طرف المستقبل وتحقیق الأھداف المقصودة من قبل المرسل

وكذا في مجال الیقظة إلى أنواع عدیدة حسب أسس الإتصالات التنظیمیة في المؤسسةیمكن تصنیف
كثیرة، وتعمد الإدارة إلى إستخدام أغلب ھذه الأنواع حسب الحاجة والھدف، فعلى أساس الرسالة المبعوثة 

التي یتم فیھا نقل المعلومات والأفكار والمطلوب (La communication écrite)د الإتصالات الكتابیة نج

.142، 141، ص ص 1992أسس علم النفس الصناعي التنظیمي، المؤسسة الوطنیة للكتاب، الجزائر : مصطفىعشوي- (1)
(2) - LEBAILLY Catherine : La communication interne dans les collectivités territoriales- stratégie et

méthode, Edition S.E.P.T, Paris 1998, P 05.
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إیصالھا للآخرین كتابیا سواءا بشكل تقاریر أو ملاحظات أو برید إلكتروني أو جریدة المؤسسة أو 
ختیار الأفكار والكلمات إكإمكانیةو غیر ذلك؛ والإتصالات المكتوبة لھا مزایا كثیرةالملصقات الحائطیة أ

الرجوع إلیھ واستخدامھ كوثیقة لإثبات وكذاالاتصال بعدد كبیر من الفاعلین في وقت واحد وبدقة ووضوح 
La communicationالشفویة( ، كما نجد الإتصالات اللفظیة الوقائع والأحداث orale (فیھا نقل التي تكون

یع مناقشة وحوارات وإجتماعات أو محادثات ھاتفیة وغیره؛ بصفة مباشرة وجھا لوجھ أو مجامالمعلومات
حیث تستخدم الكلمات الشفویة لنقل المعلومات والأفكار للآخرین؛ إنھ النمط الأكثر إستخداما وشیوعا بین 

من مجموع الوقت المكرّس من قبل المدراء للإتصال؛ ویرجع % 90المدراء ویصل في بعض الأحیان إلى 
الحصول على معلومات مرتدة فوریة والتي قد تأخذ شكل الأسئلة أو التي یوفرھا كذلك إلى المزایا 

وھو سھل الإستخدام ولا یحتاج وقت كبیر ومستلزمات كثیرة، الاستفسارات أو تعبیرات الوجھ أو الإیماءات 
La communication)إضافة إلى الإتصالات غیر اللفظیة  non verbale) بلغة والتي یشار إلیھا أحیانا

الإشارة أو اللغة الجسدیة وتتم بواسطة تعبیرات الوجھ أو طبیعة الوقوف أو الجلوس أو بعض المظاھر 
وتجدر الإشارة إلى أن الإدارة تختار بین الأنواع الثلاثة . (1)الأخرى من إشارات وإیماءات ونبرات الصوت

بمكن أن تستخدم تولیفة أو أكثر من إلخ، كما...السابقة على أساس عدة عوامل منھا نوع الرسالة وطولھا
.نوع

أنماط وأشكال رسمیة بالمرتبطلإتجاھھا من جھة أخرى یمكن أن نقسّم الإتصالات التنظیمیة وفقا 
La)للمؤسسة بین مختلف المستویات التنظیمیة إلى الإتصالات النازلة بالھیكل التنظیمي الرسمي

communication descendante) المعلومات من المستویات العلیا إلى المستویات فیھا دفق تتوتنتقلالتي
حیث نجد أن منافذ الاتصال الرسمیة تتبع أو تتم من خلال ھیكل علاقات ؛في الھیكل التنظیميالدنیا

؛ وتكون بوسائل كثیرة كالحدیث المباشر أو التعلیمات والأوامر أو البرید الإلكتروني وغیرھا؛ وھذه السلطة
قد تتضمن تنفیذ الأھداف والإستراتیجیات أو تعلیمات وتوجیھات العمل أو الإجراءات الإتصالات 

والممارسات أو الملاحظات والتغذیة العكسیة للأداء أو رسائل التحفیز والجزاء وغیرھا، وكذا الإتصالات 
المستویات التي تشمل نقل المعلومات والرسائل وتداولھا من (La communication ascendante)الصاعدة 

الإداریة الأدنى إلى المستویات العلیا ضمن الھیكل التنظیمي؛ حیث كلما كان إنسیاب سلیم وفعال للمعلومات 
والبیانات دل ذلك على فاعلیة ھذا الأسلوب؛ وتستخدم وسائل عدیدة كشبكة الإنترنیت وسیاسة الباب المفتوح 

سیاب للمعلومات المتعلقة بالمشاكل والصعوبات وصندوق الإقتراحات؛ وقد تتضمن الإتصالات الصاعدة إن
والإستثناءات التي یواجھھا العاملون في أماكن عملھم أو الإقتراحات والأفكار بغرض تحسین إنجاز الأعمال 
أو تقاریر الأداء ومسیرة العمل الفردي والجماعي أو الشكاوي والنزاعات أو المعلومات المالیة والمحاسبیة 

لإحداث التنسیق الضروریة (La communication horizontale)لى الإتصالات الأفقیة إلخ، إضافة إ... 
جانبیا أو حیث یشمل تدفق المعلومات وتبادلھا؛ بین مختلف الأقسامداخل القسم الواحد ووالتناغم والانسجام 

احد؛ وقد تتضمن قطریا بین المدراء المناظرین أو زملاء العمل أو عبر الوظائف في المستوى الإداري الو
الإتصالات الأفقیة تبادل للمعلومات المتعلقة بحل المشاكل وكیفیة إنجاز المھام والأنشطة بین أعضاء القسم 
الواحد أو رسائل لتسھیل إنجاز مشاریع مشتركة بین الأقسام وتنسیقھا أو تقاسم معلومات بین الفرق والأقسام 

.528-526مرجع سابق، ص ص : صالح مھدي وطاھر محسن- (1)
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اع المشار إلیھا سابقا ھي إتصالات رسمیة مبرمجة ومھیكلة، إن الأنو. (1)بھدف التحسین والتطویر وغیرھا
.لقواعد وإجراءات مثبتة ومكتوبةتخطط وتنظم وتشتمل على آلیات عمل معینة، وتخضع 

كثیر من الإتصالات في نظام الیقظة الإستراتیجیة تكون خارج المجال الرسمي وتتبع سیاقات 
خضع تلا ج عالیة وفي وقت قصیر، فالإتصالات غیر الرسمیة مختلفة عن القنوات الرسمیة؛ وھي تحقق نتائ

تتم خارج قنوات السلطة ، بل (2)لقواعد وإجراءات مثبتة ومكتوبة كما ھو الحال في الاتصالات الرسمیة
شبكة من العلاقات الرسمیة في المؤسسة ودون علاقة أو إرتباط بھرمیة السلطة التنظیمیة؛ وتنتج عن 

المؤسسات وھو ما یدفع بكثیر من التي تنشأ بین أعضاء التنظیم بشكل غیر رسمي، الشخصیة والاجتماعیة
تصال ونشر المعلومات بین أفراد لتفعیل الإكثیرةفي حالة بنائھا نظاما للیقظة الإستراتیجیة إلى طرق 

مُرسَل إلیھ د من أن الالتنظیم والتي لا تكون مجدیة إلا إذا شكــلّ المُرسِل رسالتھ بطریقة صحیحة وتأكّ 
جتماعات العفویة بین الأفراد من قد فھم الرسالة، كالتشجیع على اللقاءات والمؤتمرات والإ) المستقبل(

المشاركة في المعلومة داخل تسھیلل)Intranet(شبكة تبادل المعلومات الداخلیة وتأسیس؛مختلف الأقسام
)تبني أسلوب الإدارة بالتجوال ؛ ووتقلیص تكلفة الاتصال والحصول على المعلوماتالمؤسسة

Management by Wandering Around) التي یقوم فیھا المدراء بالتجوال داخل المؤسسة وتبادل الأحادیث
. إلخ...العفویة مع الآخرین؛ وتفعیل شبكات إتصال الفرق؛

معلومات الحصول على كم ھائل من التساعد الإتصالات غیر الرسمیة نظام الیقظة الإستراتیجیة 
عبر مستویات التنظیم الرسمي دون قیود أو وتبادلھا قل المعلوماتنتسریع وتسھیلوبدون تكالیف، وكذا 

خلق بیئة عمل ، وتؤدي إلى إشباع داخلي للأفراد یحفزھم على العمل أكثر، وتعمل على اجز أو رقابةوح
على التقلیل من الشعور بعدم الأمان ، كما تساعد تحقیق أھدافھا وأھداف أعضائھافيؤسسةجیدة تساعد الم

،ھذه الجماعاتلكن في المقابل یجب على الإدارة تفھم.ؤسسةتغییرات في المھ الأفرادحینما یواجوالخطر 
نتقائي عبر إنتباه للعاملین، وإرسال المعلومات بشكل إوالإصغاء ب،على مراقبة المعلومات وتصفیتھاالعملو

.(3)ع المرؤوسینالتنظیم الرسمي ومشاطرتھا م

تكمن أھمیة الإتصالات التنظیمیة الرسمیة منھا وغیر الرسمیة في مجال الیقظة الإستراتیجیة 
إطار تتفاعل ضمنھ جھود مختلف العاملین وأفكارھم ومعلوماتھم عبر كونھا وخاصة الإتصالات الفعّالة في 

عة القرارات، كما تضمن التفاعل یسمح ببلوغ أفضل صیغة للعمل الإداري وصناوالذي قنوات الإتصال 
الإیجابي والتبادل المشترك للمعلومات والبیانات بین مجموعات العمل والأنظمة الفرعیة بغیة الوصول إلى 
تأدیة الأعمال والمھام بأكثر كفاءة، وتساعد أیضا في إطلاع الرؤساء على نشاطات وتوجھات المرؤوسین 

ومكوناتھ من ھذا النظام التناسق والانسجام بین أجزاءونھا تحقق والأھداف المراد تحقیقھا، إضافة إلى ك
من خلال تقاسم وكذا الترابط والتكامل بینھم؛وبین تلك الأجزاء والإدارات الأخرى من جھة أخرى؛جھة

(1) - WESTPHALEN Marie Hélène: Le communicator, Edition Dunod, Paris 1995, P 66.
(2) - BUSSENAULT Chantal et PRETET Martine: Organisation et gestion de l’entreprise, Edition Dunod, Epreuve

N°3, Paris 1991, P 46.
، رسالة ة على مستوى مؤسسة فرتیال عنابةدراسة تطبیقی- الإتصال التنظیمي كمدخل إستراتیجي  لإنجاح التغییر في المنظمات : بوریب صبرینة- (3)

.27، ص 2008كلیة العلوم الإقتصادیة وعلوم التسییر ، جامعة عنابة ماجستیر غیر منشورة، 
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وإقامة علاقات ممتازة أخرى تساعد الإتصالات نظام الیقظة في التواصل ناحیةالمعلومات والبیانات، ومن 
من خلال جھات خارج المؤسسة التي تتعامل معھا، كما تعتبر وسیلة فعالة للتعلم والتطویر للعاملینمع ال

، وھي أیضا آلیة لتحفیز الأفراد والتأثیر فیھم وإقناعھم وتداولھاالمعارف التي یكتسبونھا من نشر المعلومات
زید من كفاءة الیقظة الإستراتیجیة إن الإتصالات التنظیمیة الفعالة والفاعلة ت. وطلب دعمھم ومساندتھم

.وتحسّن من أدائھا، والعكس فسوء الإتصال أو إرتفاع تكالیفھ وموارده یحد من فعالیة ونجاعة الیقظة
یرى الباحث مما سبق أن الإتصالات التنظیمیة في المؤسسة بصفة عامة وفي نظام الیقظة بصفة 

.ستراتیجیة ونجاعة ممارستھخاصة تؤثر إیجابا وسلبا على أداء نظام الیقظة الإ

ةـة الیقظة الإستراتیجیـآت وأثرھما على ممارسـز والمكافـظم الحوافـن-04
لتوجیھ طاقات العاملین وإثارة حماسھم المسؤولون عن نظام الیقظة الإستراتیجیة جاھدینسعى ی

تحفیز الأفراد وتحریك دوافعھم لتنمیة آلیات فیعمدونلأداء المھام الموكلة إلیھم بأفضل الطرق وأحسنھا، 
یقومون والتحلیل للوصول إلى مستوى متقدم من أداء الیقظة الإستراتیجیة وتفعیل ممارستھا، وعلى التفكیر

بربط نظم المكافآت الفردیة والجماعیة بنتائج الیقظة ونوعیة السلوكات التي تمنح عنھا تلك المكافآت، وعلیھ 
كافآت عنصر حیوي وفعال بالنسبة للیقظة الإستراتیجیة لأنھ یحث على یعتبر تصمیم نظام الحوافز والم

.إنتھاج السلوكات المرغوبة ویقویھا

تعتبر الحوافز أداة مھمة في أیدي المدیرین والرؤساء في أي مؤسسة یمكن إستخدامھا في تنظیم 
حفیز ممارسة إداریة یسعى ولما كانت عملیة الت" سلوك الأفراد وتوجیھھا نحو تحقیق أھدافھا وطموحاتھا، 

من خلالھا القادة للتأثیر في العاملین عن طریق تحریك الدوافع والرغبات والحاجات لغرض إشباعھا 
فإنھ ،(1)"وجعلھم أكثر إستعدادا لتقدیم أفضل مجھود وطاقة بھدف تحقیق مستویات عالیة من الأداء والإنجاز

رات والقوى المادیة والمعنویة الموجودة في بیئة العمل والتي لزاما على ھؤلاء القادة المعرفة الجیدة للمؤث
، إذ تمثل تلك الدوافع (2)بإمكانھا تحریك دوافع الأفراد لحثھم على إشباع حاجاتھم ومن ثمة رفع إنتاجیتھم

القوة المحركة والطاقة الداخلیة التي تدفع الأفراد لتحقیق حاجة معینة أو إنتھاج سلوك محدد وھادف لإزالة
.التوتر الناتج عن تلك الحاجة أو ذلك الشعور بالنقص والحرمان

العلاقات الإنسانیة، علم ( لقد أسفرت التجارب والبحوث العلمیة لعدید الباحثین في جمیع المیادین 
ة لعملیة التحفیز والمھتمین بدراسة الأفراد إلى صیاغة الكثیر من النظریات المفسر...)  النفس الصناعي،

بالمدارس الكلاسیكیة التي إھتمت بالحوافز المادیة والإقتصادیة للأفراد من خلال نظریة وافز، بدأَ والح
الإدارة العلمیة في أبحاث تایلور وكذا نظریة العاملیَْن لماك جریجور، وتلیھا مدرسة العلاقات الإنسانیة من 

تماعیة والشخصیة إلى الإقتصادیة، خلال أعمال إلتون مایو وماسلو وھرزبورغ التي أضافت الحوافز الإج
إلخ؛ التي إعتبرت الفرد نظام لھ ...وصولا إلى المدارس الحدیثة من خلال نظریات العدالة والتوقع التعزیز

.العدید من العوامل المؤثرة في تحفیزه غیر الإقتصادیة والإجتماعیة

.491مرجع سابق، ص : صالح مھدي وطاھر محسن- (1)
.20، ص 1995وعات الجامعیة، الجزائر دیوان المطبالجزء الثاني،،أساسیات؛ وظائف وتقنیات–مدخل للتسییر : محمد رفیق الطیب- (2)
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راتیجیة بصفة خاصة إلى یمكن تقسیم الحوافز في المؤسسة بصفة عامة وفي مجال الیقظة الإست
عدة أنواع تختلف بإختلاف الأساس الذي قام علیھ التقسیم، وإن كان ھذا التقسیم لیس بالوارد والمتفق علیھ 
بین علماء الإدارة ؛ وھو في نفس الوقت إختلاف شكلي ولیس موضوعي، إذ یمكن أن نجد حوافز إیجابیة 

وحوافز فردیة وجماعیة إذا نظرنا إلیھا من حیث المستفید وأخرى سلبیة إذا نظرنا إلیھا من حیث تأثیرھا؛ 
منھا؛ وكذا حوافز مادیة ومعنویة إذا نظرنا إلیھا من حیث جاذبیتھا ؛ إضافة إلى حوافز مباشرة وغیر 

.مباشرة إستنادا إلى وقعھا على الأفراد
إلى تشغیل نظام إن تصمیم أنظمة فعالة للحوافز والمكافآت سوف یقوم بدور الوقود الذي یؤدي 

التحكم في محرك السیارة بصورة فعالة، لذلك یجب ربط المكافآت بأھداف الیقظة الإستراتیجیة وتصمیم تلك 
النظم بحیث لا تؤدي إلى صراعات بین الأفراد أو الأقسام، ولما كانت المكافآت تعني المقابل أو العائد 

سؤولین عن نظام الیقظة صیاغة عدة أشكال لنظم المادي أو المعنوي لأداء مھام معینة، فإنھ یمكن للم
.الحوافز والمكافآت بغیة زیادة رضا العاملین وتحسین أدائھم؛ ومن ثمة زیادة فعالیة ھذا النظام

على ھذا الأساس قد یأخذ نظام الحوافز والمكافآت في مجال الیقظة الإستراتیجیة شكل الحوافز 
لعوائد المادیة والمعنویة التي یتلقاھا الفرد نتیجة قیامھ بعملھ أو بذلھ الإیجابیة ممثلة في مختلف الجزاءات وا

مجھودات إضافیة، كما قد یأخذ شكل الحوافز السلبیة من خلال مختلف العقوبات أو الجزاءات المادیة 
. (1)والمعنویة التي یتلقاھا الفرد نتیجة تقصیره في عملھ أو إرتكابھ بعض الأخطاء

خذ نظام الحوافز والمكافآت في مجال الیقظة الإستراتیجیة شكل الحوافز من جھة أخرى قد یأ
الفردیة التي تركز على المجھود أو مستوى الأداء الفردي كخطط العمل بالقطعة أو نظم العمولات أو 

إلخ، كما قد یأخذ شكل الحوافز الجماعیة للتشجیع على مستویات الأداء العالي؛ ومن ...المكافآت والترقیات
شھر ھذه الأنظمة العلاوات الجماعیة والمشاركة في الأرباح و خیارات صندوق الأسھم وعلاوات أ

. (2)إلخ...المنظمة

إضافة إلى ما سبق یمكن أن تأخذ نظم الحوافز والمكافآت بالنسبة لنظام الیقظة شكل الحوافز 
العاملین نظیر ما قدموه من عمل المادیة ممثلة في المقابل المادي الذي یمنح لعامل واحد أو لعدد من 

إلخ، كما قد تأخذ شكل الحوافز المعنویة التي لا تعتمد على المال ...كالأجور والملحقات المالیة والعمولات
في إثارة وتحفیز الأفراد على العمل مثل العلاقات الطیبة مع العاملین والضمان الوظیفي والإعتراف 

إلخ؛ وتعتبر ...ادلة والمشاركة في إتخاذ القرارات وحل المشكلاتبمجھودات وأھمیة الفرد والقیادة الع
المعنویة إذ تلجأ المؤسسات إلى إتباع منھجیة شفافیة الإدارة وذلك منھجیة الإدارة المفتوحة من أھم الحوافز 

ج بتوفیر المعلومات الكاملة عن كل ما یجب على العاملین معرفتھ وفھمھ عن ظروف المنظمة وأھدافھا ونتائ
العمل فیھا من أرباح وخسائر ومستویات التكلفة وغیرھا من الموضوعات التي كانت تعتبر كأسرار لا یمكن 

.الإفصاح عنھا

.213، ص 1996إدارة الموارد البشریة، دار الشروق للنشر والتوزیع، عمان : شاوش مصطفى نجیب- (1)
ر، ترجمة رفاعي محمد رفاعي ومحمد سید أحمد المتعال، ، دار المریخ للنش،مدخل متكامل-الإدارة الإستراتیجیة : جونزشارلز ھل وجاریث ت- (2)

.665- 661ص ص، 2001،الثانيالریاض، الجزء 
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بصفة عامة تلعب نظم المكافآت والحوافز دورا مھما في مجال ممارسة الیقظة الإستراتیجیة 
یعمل على رفع الروح المعنویة وتحقیق الأھداف المنتظرة منھا، حیث أن التصمیم الفعال لتلك النظم

للعاملین من خلال إشباع حاجاتھم ورغباتھم وھو الأمر الذي ینعكس إیجابا على زیادة إنتاجیة العاملین في 
نظام الیقظة، ویسھم في التحكم والسیطرة على سلوكات الأفراد وتوجیھھا نحو النھایات التي یرغب فیھا 

الحوافز إلى تنمیة عادات وقیم سلوكیة جدیدة یسعى القادة إلى نشرھا المسؤولون عن نظام الیقظة، كما تؤدي 
في صفوف العاملین كالتعاون ونشر المعلومات والتنقیب عنھا، إضافة إلى أن تلك النظم تؤدي إلى تعزیز 
العاملین وتأییدھم ومساندتھم للسیاسات والخطط أو الأھداف المراد تحقیقھا من طرف الیقظة أو أي عمل أو 

شاط تسعى لإنجازه، ناھیك عن أن الحوافز تؤدي إلى تنمیة الطاقات الإبداعیة وخلق الأفكار الإبتكاریة ن
.لدى الأفراد بما یضمن بالنتیجة تطوّر نظام الیقظة الإستراتیجیة وزیادة أدائھوحب المبادرة 

جیة یزید من كفاءتھا إن التصمیم الفعال لأنظمة الحوافز والمكافآت وربطھ بأھداف الیقظة الإستراتی
ؤدي إلى صراعات بین ویحسّن من أدائھا، والعكس فسوء بناء تلك النظم یحد من فعالیة ونجاعة الیقظة وی

.الأفراد أو الأقسام
یرى الباحث مما سبق أن نظم الحوافز والمكافآت في المؤسسة بصفة عامة وفي نظام الیقظة بصفة 

.یقظة الإستراتیجیة والنتائج المنتظرة منھاخاصة تؤثر إیجابا وسلبا على ممارسة ال

یظھر جلیا بأن القیّم والثقافة التنظیمیة السائدة في المؤسسة بصفة عامة والمتعلقة بالیقظة 
الإستراتیجیة بصفة خاصة، والمتمثلة في طبیعة الثقافة ونوعیة الإتجاھات والقیم التنظیمیة وكذا نظم 

تبر من العوامل الداخلیة التي تؤثر في ممارسة الیقظة الإستراتیجیة، الإتصالات والحوافز والمكافآت، تع
حیث قد تكون عوامل محفزة ومشجعة لتأدیة مھام وأنشطة الیقظة وتحقیق النتائج المراد منھا إذا كانت في 

.الإتجاه الذي یخدم الیقظة، وإلا فإنھا تؤثر سلبا على أدائھا ونتائجھا وتثبّط وتعیق ممارستھا
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ةـتكنولوجیـة والـمالیـة والـموارد البشریـال: اـرابع
دة ییریة جدی ة تس د أو مقارب وم جدی ادة إن تبني مفھ ب ع ة البحث عن یتطل وارد البشریة والمالی الم

ومتوقع یواجھ مھمة تحویل المفاھیم غیر المعروفة إلى طبیعيوھذا رد فعل والتكنولوجیة الضروریة لذلك،
.قةیة مطبّ حقیقة تنظیم

دى وجود كثیرا نجاح نظام الیقظة الإستراتیجیة وتحقیق أھدافھ یعتمد  ؤ على م ال بشري كف رأس م
سیاسة الموارد البشریة التي تتبعھا المؤسسة في ؛ وینعكس ذلك من خلال وقادر على إنجاز مھامھ كما ینبغي

إلخ، ومن جھة أخرى على ...والتكوینمجال الیقظة الإستراتیجیة والمتعلقة بالتخطیط والتوصیف والتوظیف 
ن إ ة یمك وارد تكنولوجی وافر م دى ت در م ا كمص واء باعتبارھ ة س ة الیقظ اعدة لعملی یلة مس تعمالھا كوس س

ات ا ونشر المعلوم ا وخارجی ، للمعلومة أو للبحث عنھا أو إستغلالھا في التواصل مع الأطراف الفاعلة داخلی
ى  افة إل ة وإض ة اللازم وارد المالی اذج والأدوات الم ض النم ى بع اد عل ام والإعتم ذا النظ یط ھ ة لتنش الكافی

.المساعدة

ةـة الیقظة الإستراتیجیـة وأثرھا على ممارسـة الموارد البشریـسیاس–01
اءة  ى كف ي الأساس عل ف ف تھ یتوق ل ممارس تراتیجیة وتفعی ام الیقظة الإس اح نظ ى إنج إن العمل عل

ام وفعالیة الموارد البشریة في الم راد والاھتم وین الأف ؤسسة وعلى مختلف المستویات، إذ یصبح إختیار وتك
بھم أحد المحددات الجوھریة في مشروع بناء نظام للیقظة الإستراتیجیة، والذي یجب أن یلقي اھتمام وعنایة 

ر ین أف ى تعی تمل عل د تش ي ق ریة الت وارد البش ذه الم دة لھ ذلك إدارة جدی ا، وك ن الإدارة العلی ة م اد ذوي فائق
ك  ل لتل تغلال الأمث ذا الاس دة وك ة الجی ل والمعالج ات والتحلی اص المعلوم مھارات جدیدة لھا القدرة على اقتن
وب،  و مطل ا ھ المعلومات في اتخاذ القرارات، أو الاستغناء عن أفراد غیر مناسبین أو ذوي مھارات أقل مم

ا یجب أو تكوین عاملین موجودین لاكتساب مھارات جدیدة بغرض خلق كف ل؟ وم اذا تفع اءات تدرك جیدا م
.یھا أن تفعل؟عل

إلى بعض الأنواع والكفاءات البشریة التي تحتاجھا الیقظة الإستراتیجیة  )(Jean Michelلقد أشار 
محترفو المعلومات والتوثیق الذین یكون عملھم جمع وترتیب المعلومات الممكنة ویعرفون : (1)والمتمثلة في

تحت الفئة (مات ولھم القدرة على التحكم في ھذه المصادر، مختصو أو خبراء الیقظة جیدا مصادر المعلو
، شبكات الجمع وھم ...)الشبكات،(إذ یقومون بتنشیط حالة الیقظة بإستعمال أدوات متطورة ) السابقة

م كل المساھمون أي الممثلون غیر الرسمیین أو غیر المباشرین للیقظة، العمل الجماعي للأفراد حیث یسھ
من وقتھ لمعالجة %30فرد بطریقتھ في الاستماع للتطورات الحاصلة في المحیط ویمر بالمداومة ویكرس 

.إضافة إلى ما تم الإشارة لھ سابقا فیما یتعلق بأعوان الیقظة). كل فرد یدرسھا على مستواه(المعلومات 
ام المتزاید بالأفراد وبكفاءاتھم الیقظة الإستراتیجیة في المؤسسة یتطلب الاھتمفتفعیل ممارسةإذن 

واستعداداتھم، وتكریس العمل الجماعي والمشاركة الكاملة من جمیع الأفراد في تسییر مھام ھذا النظام 
باعتباره مسؤولیة الكل ولیس أفراد قسم الیقظة أو الإدارة العلیا فقط، لأن السیاسة المتبعة في إدارة الموارد 

(1) - MICHEL Jean : Veille informative, Veille stratégique, Intelligence économique & mais au fond qu est ce que
la veille? Commination fait le 11 mars 1999 à la journée d’information « outils de veille pour l’entreprise »
organisée par L’IUT de besançon. P 07 . http//www. veille du lendemain .com/ fichiers/ VS-IE. Pdf. Mars 2005.
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ور إستراتیجي تلعبھ داخل نظام الیقظة الإستراتیجیة بما یعزز الأداء الفردي البشریة یمكن أن یكون لھا د
.والجماعي للعاملین في المؤسسة أو في ذلك القسم

یمكن إبراز تأثیر سیاسة الموارد البشریة على ممارسة الیقظة الإستراتیجیة في المؤسسة من خلال 
یة، والمتمثلة في التنبؤ بالحاجات المستقبلیة والتوصیف المھام والوظائف التي تقوم بھا إدارة الموارد البشر

.إلخ...الوظیفي والتوظیف والتكوین والترقیة

: تخطیط الموارد البشریة وأثره على ممارسة الیقظة الإستراتیجیةـ  
إن التنبؤ بالأعمال والأھداف المستقبلیة لنظام الیقظة الإستراتیجیة یتطلب وضوح الرؤیة بشكل جید، 

وتوضیح قائمة الوظائف المستھدفة بالكفاءات یمكن ترجمتھا إلى إحتیاجات من موارد بشریة وكفاءات؛ حتى
المطلوبة والوظائف الأكثر حساسیة؛ ثم نستنتج الفوارق الكمیة والنوعیة بین الموارد البشریة والكفاءات 

.الموجودة حالیا والمطلوبة مستقبلا لنظام الیقظة
ط الموارد البشریة في نظام الیقظة بإجراء مقارنة بسیطة بین ما ھو یجب إجراء عملیة تخطی

لة لضمان الحصول على الموارد یمطلوب من العمالة وما ھو معروض منھا داخل المؤسسة، فھي بذلك وس
إلخ، من خلال التنبؤ ...البشریة المختلفة التي تحتاجھا الیقظة من منقبین ومحترفي معلومات وخبراء

وإذا كان المطلوب من الموارد البشریة یمثل . (1)التي یتطلبھا عمل ونشاط مراقبة البیئة وتتبعھابالإحتیاجات 
إحتیاجات قسم الیقظة للأفراد من حیث التغیر أو الثبات في النتائج المراد تحقیقھا أو أعباء العمل أو في 

ریة حالیا وإتجاھھ مستقبلا في التكنولوجیا المستخدمة، فإن المعروض منھا یمثل المتاح من الموارد البش
الفترة التي یتضمنھا التخطیط، حیث یتم الموازنة بین المعروض والمطلوب من الموارد البشریة لقسم الیقظة 
من خلال تجمیع المعلومات والبیانات من مصادر الموارد البشریة التي سوف یسند لھا تحقیق الأھداف 

.المسطرة مستقبلا

للموارد البشریة المتعلقة بالیقظة الإستراتیجیة سوف یسھم في معرفة الوضع إن القیام بتخطیط جید
بشكل تفصیلي وتشخیص جوانب القوة والضعف التي تُمیّز ھذا ) المتیقظین( الحالي للعاملین في ھذا القسم 

یانة النظام، كما یساعد في تسھیل وضع برامج الإختیار والتكوین للعاملین في ھذا القسم، إضافة إلى ص
الموارد البشریة ورفع كفاءتھا وضمان إستقرارھا، وكلھا عوامل تزید من فعالیة الأفراد العاملین في مجال 

وعلى العكس من ذلك فسوء تخطیط الموارد البشریة للیقظة . الیقظة وتسھم في تعزیز ممارستھا ورفع أدائھا
. قظة ویضعف أدائھاالإستراتیجیة یزید من التكالیف والمشاكل ویحد من ممارسة الی

: التوصیف الوظیفي وأثره على ممارسة الیقظة الإستراتیجیةـ 
ا تحدد  ة؛ كم ل وظیف ن ك یمثل التوصیف الوظیفي تحدید المھام والواجبات والمسؤولیات المطلوبة م

ة غل الوظیف ة لش تراطات اللازم رات والإش ؤھلات والخب ام (2)الم ق للمھ ص دقی و ملخ ة ھ ف الوظیف ، فوص
ل و اذا یُعم ا وم ا ومحتواھ ة وتوضیح حقیقتھ المسؤولیات المحددة لوظیفة ما، یمكن بلوغھ بعد تحلیل الوظیف

ة  ي حزم ة ف ة ممثل اغل الوظیف د مواصفات ش ى تحدی اعد عل ا یس و م اذا؟، وھ ف ولم في إطارھا ومتى وكی

.122، ص 2002إدارة الموارد البشریة من منظور إستراتیجي، دار النھضة العربیة، لبنان : بلوط حسن إبراھیم–(1)
(2) - NEO R A et DAFT R: Op cit , P 518.
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ام المعارف والمھارات والمؤھلات العلمیة والقدرات البدنیة المطلوب توفرھا في الش خص المناسب لأداء مھ
املا . (1)الوظیفة بشكل كامل ر ع ام الیقظة یعتب ي نظ ا ف ام الواجب أداؤھ دقیق للوظائف والمھ فالتوصیف ال

.محددا لأداءه
تراتیجیة  م الیقظة الإس ي قس ددة ف إن الحاجة للموارد البشریة شيء ضروري لشغل الوظائف المتع

ات والمتمثلة في محترفي المعلومات والتنقیب و ي المعلوم المختصین بإدخال البیانات ومعدي البرامج ومحلل
ا ...والمراقبین ومحللي النظم م المواصفات الواجب توافرھ ن أھ إلخ، حیث تعتبر الخبرة والمھارات الفنیة م

.لكي تكون ممارسة فعالة وأداء جید للنظام

و یسھم یلعب التوصیف الوظیفي الجید لمھام الیقظة الإستراتیجیة دورا مھ ما في زیادة نجاعتھا، فھ
ى ) التنقیب عن المعلومات مثلا( في الإستفادة من مزایا تقسیم العمل وخطوات تنفیذ وظیفة معینة متكاملة  إل

تفادة  ا بالإس عدد من مراكز العمل مع المحافظة على الترابط بین أجزاء تلك الوظیفة من أجل أداء أفضل لھ
ى من مزایا التخصص، وھو بذلك یسا ل عل ة، ویعم ات وبسرعات ھائل عد في نقل كمیات كبیرة من المعلوم

ات  یة لعملی زة الأساس ر الركی ا یعتب داخلھا، كم دم ت ف وظائف الیقظة وع ین مختل تحقیق الترابط والتكامل ب
راد الیقظة تراتیجیة سوف . توظیف وتكوین أف ك فسوء توصیف وظائف الیقظة الإس ن ذل ى العكس م وعل

ا یؤدي إلى تداخلھ ؤثر إیجاب وظیفي ی ذلك فالتوصیف ال ا، وب تھا وأدائھ ا یضعف ممارس و م ا وتعارضھا وھ
.وسلبا على ممارسة الیقظة الإستراتیجیة

: التوظیف وأثره على ممارسة الیقظة الإستراتیجیةـ 
وفر  ى مصادر ت ا واللجوء إل تسعى كل مؤسسة إلى توفیر الكوادر البشریة الضروریة لأداء مھامھ

موارد بمختلف الوسائل لتتمكن من إختیار وتعیین الأفراد المؤھلین للعمل، وتبرز أھمیة توظیف أفراد ھذه ال
ات أو ( في مجال الیقظة الإستراتیجیة لشغل الوظائف الشاغرة والقیام بمھامھا  ب عن المعلوم راء التنقی خب

ا ث...) تحلیلھ ي البح ین، ف ار والتعی تقطاب والإختی ات الإس لال ممارس ن خ ي م ریة الت وارد البش ن الم ع
.تحتاجھا الیقظة من أجل تحقیق أھدافھا وخططھا المرسومة

وم ب ة تق ت المؤسس ة، لما كان ة مؤھل د عامل اغرة بواسطة ی ل ش ف لشغل مناصب عم ة التوظی عملی
إن  اغرة، ف ات المناصب الش ع متطلب ا م ر توافق وارد الأكث ار الم وارد البشریة باختی ن الم وتلبیة حاجاتھا م

ل منصب(Aptitudes)لتوظیف یسعى إلى ضمان أحسن مطابقة بین الاستعداداتا ات ك ة ومتطلب ، (2)الفردی
ب إمن خلال تحدید  ى جان ا؛ إل بة معھ رات المتناس حتیاجات ھذا المنصب وترتیبھا؛ وتحدید المھارات والخب

.ھذه المناصبتوفیر عدد معین من الموارد البشریة التي تتوفر فیھا المھارات المطلوبة لشغل 
ل  اءة والتأھی راد ذوي الكف إذا كان إستقطاب الموارد البشریة من خلال البحث والتحري وجذب الأف

ؤھلین راد الم ن الأف ة م وفیر مجموع اغرة وت ائف الش لأ الوظ ة (3)لم ام الیقظ ال أم تح المج مح بف و یس ، فھ
الاالالإستراتیجیة للحصول على أفضل الكفاءات في  ي تخصھامج ب عن اا(ت الت ا لتنقی ات وتحلیلھ لمعلوم

.من خلال إتساع قاعدة المتقدمین للتوظیف وبناء قوة عمل فعالة) مثلاوبناء النماذج

.656، 655مرجع سابق، ص ص : صالح مھدي وطاھر محسن- (1)
(2) - BERNARD Martory et CRAZET Daniel: Gestion des ressources humaines- pilotage social et  performances,

4ème édition, Edition Dunod, Paris 2001,P 34.
.61، ص 2008دیثة للموارد البشریة، دار الرایة للنشر، عمان الإدارة الح: بشار یزید الولید–(3)



.رســة الـیقظــة الإسـتراتیجیــةالــمحددات الـداخلیــة لـمما:ثانـــيـفصل الــال

.2012/ 2011–عنابة –، جامعة بة

- 108 -

بة،  وارد البشریة المناس تقطاب الم ة إس ي لعملی داد طبیع اء ھي إمت في حین عملیة الإختیار أو الإنتق
المتقدمین للتوظیف لشغل وظیفة خالیة؛ من وتتمثل في الممارسات التي یتم من خلالھا إنتقاء أفضل وأنسب 

ة  خلال المفاضلة بین الأفراد المتقدمین على أساس موضوعي وعادل؛ وفي ضوء شروط ومواصفات معین
وبذلك فإختیار الأفراد یلعب دورا مھما في نجاح الیقظة الإستراتیجیة، بحیث یجب . (1)مطلوب توافرھا فیھم

.ھعلیھم القیام بمھامھم على أكمل وج
مجموعة من المعاییر التي على أساسھا یتم إنتقاء وإختیار الموظفین لشغل (Lesca Nicola )لقد حدد 

تراتیجیة اغرة، أو : (2)بعض وظائف الیقظة الإس ة الش لأ الوظیف ن م ة المنتظرة م دف أو النتیج ار الھ كمعی
د المؤسسة معیار الشخصیة والأسلوب المعرفي للشخص ومدى مناسبتھ للوظیفة، أو معیار ذي تری دد ال الع

ي سوف  ة الت رد بالمھم ق الف ام وتعل ة إھتم ز ودرج ار التحفی تراتیجیة، أو معی م الیقظة الإس ي قس توظیفھ ف
.یؤدیھا في مجال الیقظة

ي تبرز أھمیة راد ف التوظیف في مجال الیقظة الإستراتیجیة من خلال إستقطاب وإختیار وإنتقاء الأف
لوظیفة التي تتناسب وخبراتھ ومؤھلاتھ وقدراتھ، بحیث یضمن إنتاجیة عالیة لھذا وضع الفرد المناسب في ا

ق  ود ویخل ن الجھ د م ذل المزی ى ب راد عل ز الأف النظام وتحقیق الأھداف والنتائج المنتظرة، كما یشجع ویحف
وظیفي و الأمن ال ق فیھم حب العمل والإبداع خاصة في حالة التوظیف الداخلي والترقیات، ویشعرھم ب یعم

اءات  ارات والكف وفیر المھ ى ت فیھم روح الإنتماء والإعتزاز وعدم الخوف من الطرد أو الفصل، إضافة إل
دة . اللازمة لممارسة الیقظة بالكمیة والنوعیة المطلوبة ف المعتم ة التوظی إن سیاس ي وعلى ھذا الأساس ف ف

.فعالیة ممارستھاتؤثر إما إیجابا أو سلبا في نجاح الیقظة الإستراتیجیة والمؤسسة 

: التكوین وأثره على ممارسة الیقظة الإستراتیجیةـ  
رورة أن  ى ض یة عل ة أساس د بدرج ھ یعتم ق فعالیت تراتیجیة وتحقی ة الإس ام الیقظ ل نظ اح عم إن نج
ل  ات عم ع متطلب ة تتناسب م ة والعملی ة العلمی ن المعرف ى درجة م یكون الأفراد القائمین على العمل فیھ عل

ام و ة النظ ت دق ا كان ة مھم ھ فاعلی ون ل ن یك غیلھ ل ؤھلین لتش راد م دون أف ام ب ھ، فنظ ق أھداف ة تحقی إمكانی
د تصمیمھ، لذلك یجب التركیز على تكوین العاملین الحالیین  دة تزی لوكات جدی وإكسابھم معارف وطرق وس

.أو تعیین موظفین جدد یمتلكون كفاءات ومھارات عالیةمن أدائھم 
وی ار التك دة یمكن إعتب لوكات جدی ارف وس م لمع ة تعل ذلك عملی و ب ارات، وھ اج المھ یلة لإنت ن كوس

ینھ م وتحس ون مخططة ،(3)تؤدي إلى تغییرات في قابلیة الأفراد لإنجاز أعمالھم وزیادة أدائھ ة تك ك العملی تل
ا ة والمھ ن خلال تسھیل المعرف رات ومنظمة ومستمرة تھدف إلى تحسین أداء العاملین الحالي والمستقبلي م

ل (4)والسلوكات المرتبطة بالعمل ا ویعم ، فتكوین أفراد الیقظة الإستراتیجیة یسھم في إنتاج المھارات وتنمیتھ
.على تطویر معارف وقدرات العاملین، وھو ما یؤدي إلى تحسین أداء ھذا النظام ورفع كفاءتھ

.206مرجع سابق، ص : رفعت عبد الحلیم- (1)
(2) - Lesca Nicola : Vers la conception d’un modèle de e- learning pour la formation des traqueurs à l’amplification

des information de veille stratégique en signes d’alerte précoces, 7 ème Congrès de l’AIMS, Hammamet ; Tunisie
29 mai – 02 juin 2002, Pp 5- 7.

(3) - BERNARD Martory et CRAZET Daniel: Op cit, P 215.
.198مرجع سابق، ص : بلوط حسن إبراھیم- (4)
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ن ال ة م لال مجموع ن خ تراتیجیة م ة الإس ار الیقظ ي إط وین ف ة التك تم عملی د ت دأ بتحدی ل، تب مراح
ا  ام وتحلیلھ ي النظ ب الضعف ف اكل وجوان ف المش ق لمختل خیص دقی ن تش ا م ة إنطلاق ا التكوینی إحتیاجاتھ
امج  ع برن وة ووض داف المرج م الأھ تم رس ك ی اس ذل ى أس ا، وعل ف جوانبھ ر مختل بابھا وحص د أس لتحدی

ھا؛ مع تحدید الأسالیب التي ستستخدم تكویني وتحدید موضوعاتھ التي سیتم تكوین الموارد البشریة من خلال
اء  وین أثن د التك في التكوین والتي تأخذ أشكالا متعددة منھا التكوین الفردي ومنھا التكوین الجماعي؛ كما نج
ھ  یده ومتابعت ى تجس ویني والإشراف عل امج التك ذ البرن ك تنفی ي ذل ل، یل العمل والتكوین خارج أوقات العم

ا بإستمرار حتى یحقق الأھداف  المنتظرة منھ، وفي الأخیر یتم تقییم برنامج التكوین والنتائج المحصّل علیھ
.للتأكد من درجة تحقق الأھداف المرسومة مسبقا

في مجال الیقظة الإستراتیجیة یمكن تكوین الأفراد لتطویر مھارات التنقیب عن المعلومات وجمعھا 
ی راد المتخصص ن الأف ب م ھ یتطل ة؛ لأن ادر مختلف ن مص ف وم ة لمختل ة اللازم ال المعرف ذا المج ي ھ ن ف

بة  ة المناس وبیة والمعرف ارات الحاس ا، أو تطویر المھ مصادر المعلومات والتقنیات الضروریة للتنقیب عنھ
ا، ة المرتبطة بھ ات الحدیث تخدام التقنی ا وإس ك عن بأجھزة الحاسوب من حیث كیفیة تشغیلھا وبرمجتھ ناھی

ل ال اتتنمیة مھارات تحلی درات الإستخلاص معلوم وقعین وتطویر ق تخدمین المت ا للمس ة وتجھیزھ المختلف
ن خلال  ام م ي النظ املین ف ة للع ارات الإداری ة تطویر المھ ى إمكانی وعرض محتویات التقاریر، إضافة إل
الإطلاع على كافة المستجدات التي تحدث في إدارة الأعمال لتسھیل إمكانیة مقابلة الإحتیاجات المختلفة من 

.معلومات اللازمة بالسرعة الممكنة والوقت اللازم والمساعدة في إتخاذ القرارات المختلفةال

اء قاعدة  ن خلال بن تراتیجیة م ام الیقظة الإس ي نظ وارد البشریة ف وین الم ة تك مما سبق تبرز أھمی
ارات للمعارف والكفاءات بغیة تنفیذ الخطط المرسومة وسد فجوة الكفاءات الموجودة، وإكساب الأف راد المھ

والطرق الضروریة للقیام بمھامھم على أكمل وجھ، وتطویر قدراتھم الذاتیة والإبداعیة والتكیف مع ظروف 
ین الأداء  ى تحس ل عل ا یعم دیھم مم ة ل روح المعنوی ع ال النفس ورف ة ب راد ثق العمل، إضافة إلى إكساب الأف

املا محددا سییظھر من ذلك أن . الحالي والمستقبلي لھم ولنظام الیقظة اسة تكوین الموارد البشریة تعتبر ع
.لممارسة الیقظة الإستراتیجیة وتؤثر إما إیجابا أو سلبا في نجاحھا وفعالیة ممارستھا

: حركیة المناصب وأثرھا على ممارسة الیقظة الإستراتیجیةـ  
للإدارة، طوّرت مع تغیر متطلبات النجاح في المؤسسات المعاصرة وعدم نجاح المبادئ التقلیدیة 

تلك المؤسسات إمكانیات جدیدة لتصمیم المناصب والمھام الفردیة، تھدف إلى رفع المردودیة ودرجة التحفیز 
أین ؛والرضا في العمل لدى الأفراد، وإن الوصول إلى ذلك یحتاج إلى بیئة یكون العمل لھ معنى لدى العامل

ارك في إنجاز ھذه النتائج، وھو ما ینطبق على الیقظة ھذا الأخیر لھ المعرفة التامة بالنتائج وأین سیش
.الإستراتیجیة فنقل الأفراد بین المناصب والوحدات الإداریة یعود علیھا بفوائد واضحة

الدوران الوظیفي : تشمل حركیة المناصب في مجال الیقظة الإستراتیجیة مجموعة من البدائل أھمھا
(1)یة معینة إلى أخرى بحیث یمارس مھارات ومھام أخرىالذي یتضمن تحریك الفرد من وظیفة تخصص

وھو ما یسمح ؛...)فرد كان یمارس مھام تحلیل المعلومات یتم تحریكھ لیمارس مھام الإستخلاص أو الجمع(
.504مرجع سابق، ص : صالح مھدي وطاھر محسن- (1)



.رســة الـیقظــة الإسـتراتیجیــةالــمحددات الـداخلیــة لـمما:ثانـــيـفصل الــال

.2012/ 2011–عنابة –، جامعة بة

- 110 -

بتنویع المھارات وتعددھا؛ وتقلیص الملل والروتین؛ إضافة إلى كسب القدرة على التأقلم والتآلف مع مناصب 
توسیع الوظیفة التي یتم من خلالھا منح العامل المتخصص في مھمة معینة العدید من المھام مختلفة، وكذلك

كأحد أعوان الیقظة المتخصص في مھام ((1)فیتم الجمع بین إثنین أو أكثر من المھام المتخصصةالإضافیة
؛ )لمتخذي القرار مثلاالتنقیب عن المعلومات یتم إسناده بمھام إضافیة كالعمل على نشر وتوزیع المعلومات 

ھذا الأمر یسمح بإكتساب مھارات جدیدة؛ وتثیر التحدي وتولد تحفیز ودافعیة أكبر للإنجاز، إضافة إلى 
إثراء الوظیفة بعد إعادة تصمیمھا وإضافة مسؤولیات ومھام جدیدة لم تكن موجودة ضمن نطاقھا في البدایة 

كمحترفي المعلومات ( یكون فیھا التوسع أفقیاأین یتم التوسع عمودیا عكس توسیع الوظیفة التي 
؛ )المتخصصون في التنقیب عنھا من مصادر رمادیة تضاف إلیھم مھام التنقیب من مصادر سوداء مثلا

لدى الأفراد ویسمح إغناء الوظیفة بتنویع المھارات لتنوع متطلبات إنجاز الوظیفة؛ وتولید التحدي والتحفیز 
.بسبب إضافة المسؤولیات

أو  الحاليا فیما یتعلق بالترقیات وتھیئة الأفراد لمناصب علیا والتي تتم أحیانا بناءا على التكوینأم
التكوینات التي حصل علیھا الفرد أو على أساس الأقدمیة  أو على أي أساس آخر، وكذا إعتراف المؤسسة  

ستراتیجیة یصبح شرطا ضروریا بقیمة مساھمة الأفراد وأدائھم ومجھوداتھم المبذولة في مجال الیقظة الإ
وعلیھ لابد من إستخدام نظم الترقیة وتھیئة الأفراد لمناصب علیا بحرص لتعزیز  . لتحسینھا وتفعیل دورھا

الأداء الجید الذي یدعّم نشاط الیقظة، إذ یجب الاعتماد لیس فقط على أداء الوظیفة الحالیة ولكن أیضا على 
.  والقدرات الكافیة للقیام بعمل ما تحتاجھ الیقظة الإستراتیجیةما إذا كان الفرد لدیھ المھارات 

یظھر جلیا أھمیة حركیة الأفراد وتھیئتھم لمناصب علیا في نظام الیقظة الإستراتیجیة، حیث یسمح 
بتنویع المھارات وتعددھا وإكتساب مھارات جدیدة؛ وتقلیص الملل والروتین؛ إضافة إلى كسب القدرة على 

لتآلف مع مناصب مختلفة؛ وكذا إثارة التحدي وتولید تحفیز ودافعیة أكبر للإنجاز، وھي كلھا أمور التأقلم وا
تعتبر عاملا یتضح مما سبق أن حركیة المناصب والترقیات.  تؤدي إلى زیادة أداء الیقظة وتفعیل ممارستھا

.مارستھامؤثرا في أداء الیقظة، حیث تؤثر إما إیجابا أو سلبا في نجاحھا وفعالیة م

بصفة عامة إن سیاسة الموارد البشریة المتبعة من طرف المؤسسة في مجال الیقظة الإستراتیجیة 
تعتبر من العوامل من خلال التخطیط والتوصیف الوظیفي وكذا التوظیف والتكوین وحركیة المناصب 

ل محفزة ومشجعة لتأدیة الداخلیة التي تؤثر في ممارسة وأداء الیقظة الإستراتیجیة، حیث قد تشكّل عوام
مھام وأنشطة الیقظة وتحقیق النتائج المراد منھا إذا كانت تتم بكیفیة سلیمة وفي الإتجاه الذي یخدم الیقظة، 

.وإلا فإنھا تؤثر سلبا على أدائھا ونتائجھا وتثبّط وتعیق ممارستھا

جیةتكنولوجیا الإعلام والإتصال وأثرھا على ممارسة الیقظة الإستراتی-02
مع التطور الحاصل في تكنولوجیا الإعلام والاتصال وازدیاد حدة المنافسة بین المؤسسات، لم یعد 
یكفي توفیر الإمكانیات المادیة والبشریة والعوامل التنظیمیة لتفعیل أداء الیقظة الإستراتیجیة، فالاعتماد على 

منة للمؤسسة لتفعیل ممارسة الیقظة وتحسین تقدیم جملة من المزایا والطاقات الكاتلك التكنولوجیات یسمح ب
.أدائھا

(1) - CHARPENTIER P : Op cit, P 196.
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إن المعلومات المھمة والممكن الحصول علیھا واستغلالھا من طرف الیقظة الإستراتیجیة لا توجد 
، وإنما یمكن اكتسابھا بسھولة بفضل تكنولوجیات الإعلام ....فقط في الكتب أو المجلات المتخصصة،

والتصویر ) المكتوبة أو الالكترونیة(()یون وأنظمة الرسائل الصوتیةوالھواتف والتلفز)Tic(والاتصال 
؟ و كیف تستعمل في الیقظة الإستراتیجیة؟)Tic(فما ھي خدمات . بالإضافة إلى الانترنت(*)البرقي

مختلف الأدوات التي تستخدم لبناء نظم المعلومات التي "  تكنولوجیا المعلومات والاتصال ھي
لى استخدام المعلومات التي تدعم احتیاجاتھا في اتخاذ القرارات وفي القیام بمختلف تساعد الإدارة ع

، )Hardware(العملیات التشغیلیة في المؤسسة، وتتضمن ھذه التكنولوجیات المعدات الفنیة والھندسیة 
بین العدید )Réseaux(وشبكات الربط )Base de données(، وقواعد البیانات )Software(والبرامج الجاھزة 

(1)"من الحواسیب أو العناصر الأخرى ذات العلاقة 

كأھم تلك التكنولوجیات تمثل في ) Réseau dès réseaux(إن الإنترنت أو كما تعرف بشبكة الشبكات 
الوقت الحالي أداة ھامة في مجال المعلومة الإستراتیجیة من أجل إشھار المؤسسة، تقدم للمؤسسات مھما 

شكلھا فرصا جدیدة وعدیدة لامتلاك مزایا تنافسیة، والإنترنت ھي شبكة من أجھزة إعلام آلي كان حجمھا أو 
مرتبطة فیزیائیا بأنظمة معلوماتیة على الصعید العالمي، والتحكم في تدفقھا؛لتقاسم المعلومات والمعارف

موردین، (كائھا  تسمح بتنسیق أعمال المؤسسة وضمان الإرتباط بین فروعھا والبقاء في علاقة مع شر
...).زبائن،مقدمي الخدمات المالیة

من أھم العوامل التي جعلت شبكة الانترنت تلقى رواجا عالمیا واسعا ھو ما تقدمھ من خدمات 
:(2)النقاط التالیةو مفیدة لمستعملیھا، وتتمثل خدمات الانترنت بصفة عامة فيمتعددة
ثر الخدمات انتشارا على الشبكة باعتباره الوسیلة البریدیة و یعد من أك: )E-mail(البرید الالكتروني -

الرئیسیة الموجودة علیھا، وھو یتیح تبادل الرسائل بین المستخدمین بسرعة فائقة ودرجة عالیة وتكلفة 
كما یسمح بتبادل الوثائق المختلفة سواء كانت نصوصا أو صورا،  و كذا إرسال الرسالة نفسھا . زھیدة

.م في وقت واحدلأكثر من مستخد
وھي منتدیات عامة للنقاش بین من یتقاسمون الاھتمامات المشتركة في : (News Groups)فرق الأخبار-

مختلف المواضیع العلمیة والثقافیة والترفیھیة والاقتصادیة، وھي تقدم المعلومات والنصائح والإجابات 
.عن انشغالات المشاركین فیھا

Fil)بروتوكول نقل الملفات - Transfert Protocole) Ftp : وھي الطریقة النموذجیة لنقل الملفات بین
UPPأوTCP/IP(أجھزة الحاسوب البعیدة عن بعضھا والمنتمیة إلى الشبكات التي تستخدم بروتوكول 

، مثل شبكة الانترنت بحیث تظھر أھمیة ھذه الخدمة في نقل الملفات الكبیرة الحجم )وغیرھاDNSأو
لبرید الالكتروني عن نقلھا، ویمكن لھذه الملفات أن تحتوي على الكتب أو النصوص أو التي یعجز ا

.التقاریر، بالإضافة للصور والصوت والفیدیو 

() - Système messagerie vocal
(*) - Télécopier

.09ص ،سابق ذكرهمرجع :بوقلقول الھادي–(1)
.  699، ص 2001- 4ع 40الإدارة العامة، استخدام الانترنت في المنشآت السعودیة، المجلد - (2)
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وتتیح ھذه الخدمة الاتصال والنقاش بین مجموعة من الأشخاص عبر قنوات : )Chat(التحاور الآني -
.الخطمحادثة ثنائیة أو أكثر لتبادل العبارات فورا على

إن تكنولوجیات الإعلام والإتصال باعتبارھا أداة تُستعمل في مجال الیقظة الإستراتیجیة تساھم في 
:(1)ذلك من خلال الآتيتسھیل البحث وتحلیل وتوزیع المعلومات والمعارف؛ ویتضح

كمصدر معلومــات للیقظــة الإستراتیجیـــةTicـ 
أما . معلومات أولیة وأخرى ثانویة: عین من المعلوماتبین نوTeo et Choo (2000(لقد میّز 

المعلومات الأولیة فیمكن أن نجد فیھا البراءات والمنتوجات الجدیدة وخدمات المؤسسات وإعلانات ردود 
والمواقع المخصصة لھذا النوع من ()منتوجات المنافسین، وكذلك بعض مواقع التوزیعالزبائن و
.المعلومات وفي العدید من News Group)(المعلومات المتاحة عن طریق فرق الإخبار إضافة إلى(*)

.التدخلات حول الرضا أو عدم الرضا عن منتوجات وخدمات المؤسسة
وھو لا یوضِح فقط السیاسة ) خاصة التنافسیة(یعتبر موقع المنافسین مصدرا مھما لمعلومات الیقظة 

ورات التشغیلیة عن طریق إمكانیة بعث الطلبیات على الخط العامة للإنتاج، بل أكثر من ذلك یوضح السیر
.وعروض العمل والإعلانات الإشھاریة عبر الانترنت

أما فئة المعلومات الثانویة فتشمل كل المعلومات المنشورة في مختلف وسائط الإعلام والاتصال 
وقواعد البیانات التجاریة مثل المتعلقة بالبیئة أو بالمنافسین ....) الإعلام على الخط، مواقع متخصصة،(

Dialog(#) ،…(¥)Lexis nexisومواقع البورصات ومقالات الصحافة على والتقاریر المالیة للمؤسسات
.الخ...الخط

كوسیلـــة بحث عن معلومــات الیقظــة الإستراتیجیـــةTicـ 
الموافقة لفائدة المؤسسة، تكنولوجیا الإعلام والإتصال كوسیلة للیقظة ھي أداة لإنتاج المعلومات 

التي تمثل قاعدة وظائف التوثیق )Pull technologie(مشتركة في ذلك مع تكنولوجیات  الجذب أو السحب 
.في سیرورة جمع المعلومات

من وقت أعوان الیقظة %30إن جمع المعلومات نشاط مكلف خاصة من ناحیة الوقت إذ یستھلك 
)Chen, Chou, Zeng(كما أشار لھ  وتكنولوجیا الإعلام والإتصال بفضل الإنترنت تعتبر حقیقة أداة ،2002

ھناك العدید من التكنولوجیات التي تمكن من الحصول على .  لجمع حجم كبیر ومتزاید من المعلومات
أو فھارس البحث ومحركات البحث )Annuaire(المعلومات التي تبث في الانترنت مثل الدلیل السنوي 

فكل واحدة من ھذه ).Progiciel(الیقظة وبرامج) العملاقة(ذكیاء والمحركات الكبرى والأعوان الأ
ومن . التكنولوجیات تختلف في طریقة جمع المعلومات وفي التشفیر والترتیب وطریقة الرد والاسترجاع

,Altavista(، وعلى محركات البحث نجد )Yahoo(نجد ) فھارس البحث(أشھر الأمثلة على الدلیل السنوي 

(1) - ISSAC Henri : Utilisation d’internent pour la veille stratégique -Facteurs déterminants des pratiques des
entreprises français, Série de recherche C.E.R.A.G  N°09-05-université gronoble. Mai 2005 ; Pp02,03

() مثلا- Site fnac : http//www.fnac.com
(*) - http//www.zonetest.com
(#)- http : //www. Dialog.com
(¥) - http : // www. Lexis nexis.com
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Google( وعلى المحركات الكبرى نجد ،)Copernic( . جمیع ھذه الوسائل التي تركز على التكنولوجیات
.المرتبطة بالانترنت تسھل مھمة جمع المعلومات

إن الغایة من عملیة الجذب ھي مساعدة المستعملین على أفضل تیقظ لأحد أو العدید من العناوین 
.شیف الملتقیات والحوارات وقوائم التوزیع التي تھمھمالإلكترونیة  والأحداث وأرا

كوسیلـــة لتوزیع معلومــات الیقظــة الإستراتیجیـــةTicـ 
أن تستعمل في توزیع معلومات الیقظة الإستراتیجیة من خلال ما یعرف بعملیة )Tic(كما یمكن لـ 

مكیّفة في إطار الیقظة الإستراتیجیة، سواء وباستعمال تكنولوجیات الدفع المدمجة  ضمنیا وال)Puch(الدفع 
التي تمثل الشبكة المحلیة والخاصة )Intranet(كان ھذا التوزیع داخلیا باستعمال ما یعرف بالإنترانیت 

بالمؤسسة وتستخدم بروتوكولات ومعاییر الإنترنت  لتسھیل تقاسم ونشر المعلومات بسرعة بین مختلف 
(Extranet)أو خارجیا بالإعتماد على الإكسترانیت . ید الإلكتروني وغیرھاأفراد المؤسسة وعبر لوائح البر

الموردین؛ (التي توفر إمكانیة التواصل وتبادل المعلومات بین المؤسسة ومختلف شركائھا الخارجیین 
. إلخ...في حالات الطلبیات والترویج...) الزبائن؛ البنوك؛ السلطات الحكومیة
Commerceم تعتمد كثیرا على الانترنت إذ تعتبرھا قناة للتوزیع والبیع لقد أصبحت المؤسسات الیو

Electonique)(أو كأداة للتورید والشراء الالكتروني)E- Procurement( و لتقاسم المعلومات،أو كأداة
.الخ...،)Extranet(، وتسییر علاقات الأعمال مع الشركاء )Intranet(المعارف 

صفة خاصة وتكنولوجیات الإعلام والاتصال بصفة عامة كأداة للیقظة إن استعمال الانترنت ب
:(1)الإستراتیجیة یوفر جملة من المزایا یمكن تلخیصھا في المحاور التالیة

).تقلیص الوقت( تسمح تكنولوجیا الإعلام والاتصال بتحدید جد سریع وجد دقیق للمشاكل والفرص-
.بین مرسل المعلومة ومتلقیھا) في الوقت وفي الفضاء(مسافة التكنولوجیا المتقدمة تسمح بتقریب ال-
استعمال التكنولوجیات المتقدمة یؤدي إلى استقاء المعلومات بسرعة وبشكل واسع، إضافة إلى تعدد -

.المصادر الخارجیة
لذكاء الداعمة لوحفظ حجم كبیر جدا من المعلوماتتوفر التكنولوجیات المتقدمة إمكانیات ھائلة لتخزین -

.التنظیمي والمساعدة لاتخاذ القرارات، وكذا توفیر الأمن لھا وإمكانیة العودة للمعلومات المخزّنة
، والاستعمال ...)جمع، معالجة، توزیع،(تنظیم فعال یدخل في جمیع مراحل الیقظة )Tic(بصفة عامة -

الدقة، المحتوى، الإتقان : ات التالیةالمعلومات التي تقاس بالمؤشر) جودة(الجید لھا یعمل على تحسین نوعیة 
.، الفوریة، الأھمیة، الملائمة، قابلیة الاستعمال و الفرصة)الكمال(

تكنولوجیا الإعلام والإتصال أداة ھامة لتحسین ورفع أداء الیقظة؛ وھذا ما أدى بالمؤسسات 
ھا كمصدر للمعلومة أو للبحث المتطورة لتتسارع نحو استعمالھا كوسیلة مساعدة لعملیة الیقظة سواء باعتبار

عنھا بسرعة فائقة و جودة أعلى، أو إستغلالھا في التواصل مع الأطراف الفاعلة داخلیا وخارجیا ونشر 
تعتبر عاملا مؤثرا في أداء الیقظة، حیث تؤثر إما ) Tic(على ھذا الأساس یرى الباحث بأن . المعلومات

.إیجابا أو سلبا في نجاحھا وفعالیة ممارستھا

(1) - SADOK Moufida. : Impect des Tic sur la compétitivité de l’entreprise- Application Innovante de l’internent pour
la veille stratégique. Http//www.cemadimo.usj.edu.lb/doc/smidaben. Pdf .  Mars 2005. Pp 16-17
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الموارد المالیة والبانشماركینغ وأثرھما على ممارسة الیقظة الإستراتیجیةـ03
إن توفیر الإمكانیات المادیة والبشریة والموارد التكنولوجیة الضروریة لتفعیل ممارسة الیقظة 

دوارھا وتحسین أدائھا؛ بالإضافة إلى الأدوات والوسائل الناجعة لتساعد الیقظة على تحقیق أھدافھا وأداء أ
.على أحسن وجھ، یتطلب بالضرورة توافر موارد مالیة وتخصیص میزانیة معتبرة لنظام الیقظة

الموارد المالیة وأثرھا على ممارسة الیقظة ـ 
تعتبر الموارد المالیة مصدرا رئیسیا من مصادر المؤسسة والتي تمكنھا من الإستغلال الجید للیقظة 

المالیة التي ) المتاحات( ل ممارستھا وتحسین أدائھا، وتتمثل في السیولة الإستراتیجیة؛ وتسمح لھا بتفعی
تخصصھا المؤسسة لنظام الیقظة، حیث یؤدي التحكم في تسییر ھذه الأموال إلى الحفاظ على التوازن المالي 

ح من خلال تحدید الإحتیاجات المالیة اللازمة لتمویل أنشطة الیقظة، وھو ما یؤدي إلى التوجیھ الصحی
. والإستثمار العقلاني لھا مما یعود بمزایا حقیقیة على ممارسة الیقظة الإستراتیجیة

من الأشیاء المتفق علیھا أن الیقظة الإستراتیجیة في أغلب المؤسسات تعتبر نشاطا مركزیا، لذا إن 
على مستواھا وجب على ھذه المؤسسات تخصیص الموارد المالیة الكافیة واللازمة لتسھیل وتدعیم الیقظة 

كالإستثمار في البُنى التحتیة للیقظة الإستراتیجیة من : حتى یمكن تحقیق النتائج المراد بلوغھا من ھذا النظام
خلال التزوُد بالتكنولوجیا والبرامج اللازمة للیقظة؛ وتوظیف أفراد ذوي كفاءات ومعارف عالیة قادرة على 

مع مؤسسات أخرى بغیة الإقتداء بھا؛ أو الإنفاق على شراء ممارسة أنشطة الیقظة؛ والقیام ببعض التجارب 
إلخ، وكل ھذه ...كتب ومجلات خاصة بالیقظة؛ والقیام ببعض برامج التكوین ومحاضرات وورشات عمل؛

المجالات تتطلب بالضرورة موارد مالیة یجب على المؤسسة توفیرھا إن ھي أرادت جني العوائد المنتظرة 
.الإستراتیجیةمن توطین نظام للیقظة 

إن اللجوء إلى إقتناء نموذج ناجح للیقظة الإستراتیجیة سواء كان محلیا أو دولیا ومحاولة الإقتداء بھ 
یعتبر طریقة ممتازة لتشجیع ممارسة الیقظة، ومن جھة أخرى ھو إستثمار یتطلب تخصیص أموال كافیة 

وإختیار أفضلھا بما یتناسب والقدرات المالیة لھ، وتتضمن تلك السیرورة البحث في عدد من النماذج الناجحة 
.والتنظیمیة والثقافیة للمؤسسة، والعمل على تطبیقھ والإقتداء بھ

بصفة عامة فالمتاحات المالیة التي تخصصھا المؤسسة تعتبر أمرا ضروریا لتحسین ورفع أداء 
ات الیقظة ومتطلباتھا سوف یؤدي لا الیقظة، حیث أن المیزانیة الكافیة والإستثمار الرشید لھا وفقا لإحتیاج

محالة إلى تفعیل ممارستھا وتحقیق النتائج الجیدة، وعلى العكس من ذلك فالموارد المالیة غیر الكافیة أو 
على ھذا الأساس یمكن القول أن الموارد المالیة المخصصة . سوء إستغلالھا سوف یؤثر سلبا في أداء الیقظة

را في أداءھا ونتائجھا، حیث تؤثر إما إیجابا أو سلبا في نجاحھا وفعالیة تعتبر عاملا مؤثلنظام الیقظة
.ممارستھا

وأثره على ممارسة الیقظة)Benchmarking(المقارنة مع أفضل الممارساتـ 
من أھم الوسائل والأدوات التي تعتمد علیھا المؤسسات في تفعیل یقظتھا الإستراتیجیة نجد ما یسمّى 

L’étalonnage concurrentiel)البانشماركینغ"  فماذا یعني؟ وما ھي أنواعھ؟ وكیف یساعد الیقظة في ". (
القیام بعملھا؟
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Rank(من قبل ) البانشماركینغ، المقارنة المرجعیة، المعایرة(تم اكتشاف القیاس المقارن  Xerox(

: رف الشركات الیابانیة، التي ھوجمت من ط1975سنة (Photocopieurs)الرائد العالمي لصناعة الناسخات 
Shourp, Ricoh, Minolta, Canon. إلى %82من تراجعت حصتھا السوقیة1982إلى 1976فمن سنة

-Fuji)بواسطة فروعھا مع 1979سنة Rank Xeroxوقامت 41% Xerox) Fuji التي لھا موارد قویة
و قررت أن تقارن مع أفضل "Best Practices"بتبادلات مع الشركات الیابانیة حول أفضل الممارسات

مع موزع الأدوات Ll Beanمن أجل "Benchmarque"فقارنت . المؤسسات في مختلف الوظائف المھنیة
Hershey Food, Maryمن أجل طي الصفائح الحدیدیة و الفولاذیة، Toyota، ومع Vpcisleالریاضیة 

Keycosmetices, American Express...بأن ھدفھ الأول ھو 1982مدیر العملیات سنة إلخ، ومن ثمة أعلن
(1)الریادة من خلال الجودة

تمرة لتقییم عملیة مس"على أنھا في الشركات الرائدةالمقارنة مع أفضل الممارسات)Keans(یعرف 
. (2)"الطرق مقارنة بتلك المتعلقة بالمنافسین الأكثر أداء أو بالمؤسسات الرائدة خدماتنا ومنتجاتنا و

فالبانشماركینغ ھو عملیة نظامیة تستھدف البحث عن أفضل الممارسات التي یمكن أن تؤدي إلى 
تحقیق الأداء المتمیز، أي أنھا مجموعة من القیاسات تُستخدم لتقدیر أداء وظیفة معینة أو عملیة أو مجال 

.(3)أعمال مقارنة مع المؤسسات الأخرى

ممارسات من بین الأدوات الھامة التي تساعد على إدماج وبصفة عامة تعتبر المقارنة مع أفضل ال
والأكثر من ذلك المؤسسات التي تسعى .  مفھوم إدارة الجودة الشاملة في المؤسسة بفعالیة و بأقل الأخطاء

.لإعادة بناء طریقة أداء عملھا وعملیاتھا المحوریة وكذا ممارسات الأعمال لدیھا

مع المنظمات الرائدة بغرض تحدید الانحرافات المحتملة في الأداء، تقوم منظمات الأعمال بالمقارنة 
فھو بذلك وسیلة لتحسین الأداء . وتكییف الحلول المستعملة في المؤسسات المقارنة لتصحیح ھذه الانحرافات

.            (4)بالتعلم من أحسن الممارسات وفھم العملیات التي عن طریقھا یتم انجاز تلك الممارسات
من ) صناعیة أو خدمیة( عد مجالات المقارنة مع أفضل الممارسات حسب طبیعة نشاط المنظمة تت

وھي بذلك تشمل على التكنولوجیا المستعملة، . جھة، وعلى أساس الھدف المراد تحقیقھ من جھة أخرى
قیة، رضا المبیعات والأسعار والتكالیف، البحث والتطویر، الفعالیة، الممارسات الإداریة، الحصة السو

إلخ...الزبائن، جودة المنتجات والخدمات

إن سعي المنظمات لمقارنة أعمالھا بأفضل الممارسات للمنظمات الرائدة یمكن أن یساعدھا على 
تطویر أدائھا، ویتوقف اختیار المؤسسة المُستھدفة للمقارنة معھا على مجال المقارنة وكذا الموارد 

قیام بالعملیة إضافة إلى الأھداف المراد تحقیقھا، وعلى ھذا الأساس تتعدد والإمكانیات التي یتم توفیرھا لل

(1) - BRILMAN Jean : Les meilleurs pratiques du management au cœur de la performance, 2 ème Tirage ; Edition
d’organisation, , Paris 1998. P 233.

(2) - BRILMAN Jean : L’entreprise réinventée. Op cit, p 209.
169، ص 1998زة التنافسیة في مجال الأعمال، مركز الإسكندریة للكتاب، مصر المی: مرسي نبیل خلیل- (3)
دراسة میدانیة لشركة -المقارنة مع أفضل الممارسات كمدخل استراتیجي لتفعیل الذكاء الاقتصادي للمؤسسة : بن خدیجة منصف ومحرز نور الدین- (4)

بالمركز الجامعي سوق - واقع المؤسسة الجزائریة- الذكاء الاقتصادي في المؤسسة: ولالملتقى الوطني ح. - اتصالات الھاتف النقال في الجزائر
.08، ص 2008نوفمبر 17/18یومي  .أھراس
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أنواع المقارنة مع أفضل الممارسات، ویتفق أغلب الباحثین على أن ھناك أربعة أنواع من المقارنة مع 
:(1)أفضل الممارسات وھي مقارنة داخلیة ومقارنة تنافسیة ومقارنة وظیفیة ومقارنة عامة

یقوم على أساس المقارنة بین مختلف وحدات : ).Benchmarking Intern(ماركینغ الداخلي البانش-
الأعمال للمؤسسة الواحدة؛ حیث معاییر المقارنة تُحدّد داخل المؤسسة؛ یتم إستعمالھ في إطار المؤسسات 

بین (نفسھا یرتكز على مقارنة وظائف المؤسسة مع أخرى مماثلة داخل المنظمة المنتشرة جغرافیا؛ وھو
، وھناك  %10والفائدة التي تنجم عن ھذا النوع  تصل إلى ). إلخ... مختلف المواقع أو الفروع أو الدول

في حین  یُؤخذ علیھ  أنھ یُظھر مشاكل سیكولوجیة . سھولة كبیرة في وضع سیرورة لھ بطریقة إیجابیة
.ناطقھم وسلطتھمخطیرة ویلقى مقاومة من طرف مسؤولي الوحدات دفاعا منھم على م

مقارنة خاصة مع المنافسین حول المنتوجات والمناھج : B Compétitive)(البانشماركینغ التنافسي-
والمقارنة مع المنافسین تختلف عن   التجسس . %20والسیرورات، والفائدة من ھذا النوع قد تتحقق بنسبة 

ي  تختلف أیضا عن التحلیل التنافسي عن طریق وھ. تكون مفتوحة وبقبول الطرفینالصناعي لأن المقارنة
.واستجوابات الزبائن والموردین) عكس البناء(دراسة السوق وتحلیل المنتوجات المفككة 

وفي المقارنة كل منافس عموما لا یظھر السریة في الأداء للأخر إلا فیما یتعلق بالسیرورات 
من أخذ الحذر في المشاكل الشرعیة لأن المقارنة تحقیق ولابد. الإستراتیجیة أو التي تكون في قلب تنافسیتھا

.شراكة مع منافس
ھذا النوع لا یلقى مقاومة مثل سابقیھ؛ فھي مقارنة الوظائف : B Fonctionnel)(البانشماركینغ الوظیفي-

تقلیل المتشابھة بین مؤسسات لیست متنافسة في قطاع النشاط نفسھ من أجل الكشف عن التقنیات الجدیدة و
فجوات الأداء وتحسین العملیات التي قد لا تكون متوفرة في مجال عمل المنظمة، كمقارنة القیادات البارزة 
على مستوى الصناعة الذین یشغلون وظائف مماثلة ، لكن نواجھ مشكلة كبیرة في كیفیة إستغلال النتائج 

.%35دة من ھذا النوع قد تتحقق بنسبة المتعلقة بمیدان نشاط مختلف عن النشاط الأصلي للمؤسسة، والفائ
أي بین المؤسسات من قطاعات مختلفة أو على مستوى : )(B Généraleالبانشماركینغ العام-

الصناعات غیر المرتبطة حول سیرورات أو مناھج العمل والعملیات والإجراءات، والذي قد یؤدي إلى 
ت غیر المتماثلة، وھي الطریقة الأكثر إنتاجیة ویمكن أن تولید أفكار ابتكاریھ جدیدة في مختلف الصناعا

.    أو أكثر%35تقود إلى تحقیق فائدة بنسبة 

وفق منھجیة محددة، فبعد تحدید الغرض          ) المقارنة مع أفضل الممارسات (یتم البانشماركینغ 
وتعیین فریق عمل ). ؤسسة الأخرىالم(والمعیار الذي سیقاس علي أساسھ أداء المؤسسة یتم اختیار النظیر 

ثم ترسل استمارة المقارنة إلى المؤسسة النظیرة أو تنظیم زیارة لھ، مع العمل على التحلیل الدائم للنتائج 
.وھو ما یوضحھ الشكل الموالي. والفرو قات، وبعد استخلاص النتائج تُبلغّ المؤسسة المقارنة لتبدأ في التنفیذ

(1) - BRILMAN Jean : Les meilleurs pratiques du management, op. cit., pp 235-236
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في الشركات الرائدةل الرئیسیة لعملیة المقارنة مع أفضل الممارساتالمراح: 08شكل رقم 

.172مرجع سابق، ص : مرسي نبیل خلیل:المصدر

مما سبق نستنتج أن المقارنة مع أفضل الممارسات لا تركز فقط على المحاكاة والتقلید ولكن 
لبیئة الخارجیة واستخدام المعلومات التي یتم الحصول تساعدھا على التحدید بالإصرار على ضرورة مسح ا

علیھا من ھذه البیئة، بمعنى آخر زیادة القدرة على فھم البیئة الخارجیة والتعامل معھا وتحسین كفاءة 
، وھو ما یجعلھا قادرة على اكتساب معارف جدیدة وعملیات تعلم جدیدة تسمح لھا )تفعیل الیقظة( عملیاتھا 

عملیاتھا وممارساتھا بغرض بلوغ وتحقیق الأداء المتمیز، عن طریق إدراك أفضل لما بتطویر وتحسین 
تقوم بھ وفھم دقیق لعوامل النجاح؛ والتعلم من المنظمات الرائدة لتسھیل وتسریع وتیرة التغییر؛ زیادة رضا 

.الخ...ونقاط الضعف) جوانب القوة( الزبائن؛ فھم جید للروافع 

: أفضل الممارسات في الشركات الرائدة تشترك مع الیقظة في عدة خصائصیتجلى أن المقارنة مع
فھي یقظة ھادفة تقترب من الیقظة التنافسیة، إذ أن اختیار المؤسسة الرائدة یوفر رؤیة جیدة بشأن ما یفعلھ 

جتھا وتتم المقارنة بغرض تحسین الأداء الناتج عن سیرورة البحث عن المعلومات وجمعھا ومعال. المنافسون
وبذلك فإن المقارنة مع أفضل الممارسات في الشركات الرائدة ھي أداة فعالة لخدمة الیقظة . واستعمالھا

التخطیط

و الإعداد

تجمیع 
البیانات و 
المعلومات 

وتحلیلھا

تحدید 
أفضل 

الممارسات

تنفیذ أفضل 
الممارسات

1

2

3

4

الاستعداد للتغییر-1
اختیار العملیات المحوریة-2
اتتشكیل فرق العمل المكلفة بمعایرة أداء العملی-3
تعریف و تحدید الأنشطة و المقاییس-4

قیاس العملیة -1
فحص توقعات العملاء-2
جمع بیانات مقارنة -3
القیام بزیارات لشركات أخرى-4
التوصل الى نتائج بشأن تحلیل الممارسات-5

معوقات تنفیذ أفضل الممارسات-1
لممارساتالنجاح في تنفیذ أفضل ا-2
التكامل بین المعایرة و تحسین العملیات- 3
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الإستراتیجیة ومكملة لھا لكونھا تقدم معلومات عن عوامل نجاح المنافسین والمؤسسات الأخرى، وھي بذلك 
. عاملا محددا لممارسة الیقظة الإستراتیجیة

تصادیة لم یعد یكفي توفیر الإمكانیات البشریة والعوامل التنظیمیة لتفعیل أداء باشتداد الحرب الإق
الیقظة؛ بل أصبح یتم الاعتماد على جملة من الطرق والوسائل الناجعة لتساعد الیقظة على تحقیق أھدافھا 

ولوجیا الإعلام وأداء أدوارھا على أحسن وجھ؛ وھو ما یتطلب الموارد المالیة الكافیة وحسن إستغلالھا، فتكن
والإتصال یتم استعمالھا كوسیلة مساعدة لعملیة الیقظة سواء باعتبارھا كمصدر للمعلومة أو للبحث عنھا 
بسرعة فائقة وجودة أعلى أو لإعتمادھا في التواصل ونشر المعلومات، كما تعتبر المقارنة مع أفضل 

ستراتیجیة ومكملة لھا لكونھا تقدم معلومات عن الممارسات في الشركات الرائدة أداة فعالة لخدمة الیقظة الإ
على ھذا الأساس یمكن القول أن الموارد البشریة .عوامل نجاح المنافسین والمؤسسات الأخرى

.والتكنولوجیة والمالیة تعتبر عوامل داخلیة محددة لممارسة الیقظة الإستراتیجیة

خــلاصــــة
راتیجیة لا تتحدد فقط بالعوامل الخارجیة التي تحدث في یظھر جلیا بأن تفعیل ممارسة الیقظة الإست

، وإنما ھناك عوامل )تعقد وإضطراب، شدة المنافسة، التغیر والتطور التكنولوجي( البیئة الخارجیة للمؤسسة
تلك العوامل داخل المؤسسة تؤثر إیجابا وسلبا على ممارسة الیقظة والنتائج المنتظرة منھا، فإذا كانت 

ذي یخدمھا ستكون محفزة ومشجعة ومساندة لتأدیة مھام وأنشطة في الإتجاه الاف الیقظة ومرتبطة بأھد
وعموما یمكن . الیقظة وتحقیق النتائج المنتظرة منھا، وإلا فإنھا تكون مثبطة وتعیق ممارستھا وتكبح فعالیتھا

یریة، الثقافة والقیم التنظیمیة، إجمال تلك العوامل في الھیكلة والإجراءات التنظیمیة، العملیات والأنماط التسی
.والموارد البشریة والمالیة والتكنولوجیة
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تمھیــــــــد
ةإن بحثنا المتعلق  ي المؤسسات الإقتصادیة الجزائری تراتیجیة ف ل بمحددات الیقظة الإس ھ مث ، مثل

یم أي بحث علمي ر أساس تنظ یتطلب تحدید الإطار المنھجي للدراسة المیدانیة؛ طالما أن ھذا الإطار یعتب
ة الموضوع الأفكار والمعلومات من أجل البحث عن الحقائق والوصول إلى النت ائج، كما أنھ یسمح بدراس

ى لذا فإن ھذا الفصل .بطریقة سھلة وواضحة دف إل ا، یھ باب إختیارھ ة الدراسة وأس ف عین دیم وتعری تق
ى توضیح الجوانب الأساسیة لمنھجیة الدراسة  ارة إل ع الإش ة م ة المیدانی ي الدراس وكذا النموذج المقترح ف

عرض وتحلیل مفصل للبیانات الواردة ھ منھا، ومن جھة أخرى والأبحاث التي تم إستخلاصأھم الدراسات
.في إجابات أفراد العینة على أسئلة الإستمارة الموزعة والشاملة لمختلف محاور الدراسة ومتغیراتھا

ومبررات إختیارھاةـالدراستقدیم عینة: أولا
ت المتبعة في إجراء والخطواالعینةالتعریف بالدراسة ومجتمع إلى توضیح محوریھدف ھذا ال

.مع الإشارة إلى خصائص العینة ودوافع إختیارھا، المعاینة

مجتمـع الـدراســة–01
، ویمكن (1)یمثل مجتمع الدراسة مجموعة وحدات إحصائیة تشترك في خاصیة أو عدة خصائص

البحث، وھو لا جمیع المفردات التي تمثل الظاھرة موضوع " إعتبار مجتمع الدراسة إحصائیا على أنھ 
(2)".إلخ...متاجر والمنتوجاتالیتوقف على الأفراد فقط بل یشمل الشركات والمؤسسات و

المؤسسات العاملة في ن مجتمع الدراسة من جمیع تكوّ بالنسبة للدراسة التي نحن بصدد القیام بھا فقد 
ا المجال مھما كانت في ھذصة مرخّ (3)مؤسسة) 208(تضم الجزائر، حیث فرع الأجھزة الكھرومنزلیة

بیعووتصدیر أو السمسرة أ، تقوم بإنتاج وتركیب أو إستیراد )عمومیة، خاصة، مختلطة( طبیعة ملكیتھا
الغسالات،الثلاجات، المكیفات الھوائیة، أجھزة التلفاز، المسجلات،(المنتجات الكھرومنزلیة وتوزیع

....)المطابخ، المكواة

ـریقة إخــتیارھاعینــة الـدراســة وط–02
لضخامة حجم مجتمع الدراسة والمتمثل في جمیع المؤسسات العاملة في فرع الأجھزة الكھرومنزلیة 
وإستحالة دراسة جمیع مفرداتھ، تم الإعتماد على العینة التي تستخدم في البحوث لجمع البیانات الأولیة من 

نا من القیام بتقدیر وإستنتاج الصفات المراد عدد محدود من مفردات المجتمع الكلي للبحث، بحیث تمكن
.الحصول علیھا والمتعلقة بمجتمع البحث ككل

طبقا لطبیعة الموضوع والھدف من الدراسة تم إختیار العینة العشوائیة الطبقیة لكونھا توفر درجة 
، كما )طن المؤسسات على مستوى الو(دقة جیدة للمؤشرات الإحصائیة لمختلف طبقات المجتمع الإحصائي 

.تسمح بإلقاء الضوء على الممیزات الأساسیة لمختلف الطبقات، ھذا بالإضافة إلى سھولة جمع المعلومات

من أصل مؤسسة ) 36( وبواقعفرعمن المجتمع الكلي لل% 17.30لت عینة الدراسة ما نسبتھ شكّ 
إستمارة على الإطارات )75( قام الباحث بتوزیع حیث ،المذكورفرععاملة في المؤسسة) 208( 

إنتاج وتركیب، تصدیر وإستیراد، بیع وتوزیع، وكالة (المسیّرة في مؤسسات الفرع بإختلاف طبیعة نشاطھا 

.105، ص 2004، ترجمة أنیس كنجو، عمادة شؤون المكتبات، جامعة الملك سعود، الریاض 2ط تقنیة المعاینة الإحصائیة، : ویلیام كوكران–(1)
.229، ص 2003/ 2002أسالیب التحلیل والقیاس وإختبار الفروض، الدار الجامعیة للنشر، القاھرة –بحوث التسویق : عبد الرحمان إدریسثابت –(2)

(3) – Http//www. Annaiere des entreprises Algériennes. Mars 2009.
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إستمارة لكن بعد التدقیق فیھا وجدنا أن عدد ) 47( وبمعدل إستمارة لكل مؤسسة، وتم إسترداد ) تجاریة
إستمارات بسبب نقص في الإجابة ) 09( ي بإستبعاد إستمارة، أ) 36(الإستمارات الصالحة للدراسة ھو 

.(Likert )على فقرات الإستمارة أو لتكرار میل الإجابات نحو درجة واحدة من مقیاس 
:إتباع الخطوات الموالیة في إجراء المعاینةلقد تم 

جتمع الم( أول خطوة قمنا بھا تتمثل في تحدید أماكن تمركز مؤسسات الفرع المدروس في الجزائر-
، حیث وحسب دراسة قامت بھا كل من اللجنة الأوروبیة لتنمیة المؤسسات الصغیرة والمتوسطة )الإحصائي

سنة (2)التابعة للإتحاد الأوروبي وكذا وزارة المؤسسات الصغیرة والمتوسطة والصناعات التقلیدیة بالجزائر
ولى في الوسط الشمالي وتضم كل المنطقة الأ: كانت كثافة ھذه المؤسسات كبیرة في ثلاث مناطق2004

من ولایات الجزائر والبلیدة وبجایة وتیزي وزو، والمنطقة الثانیة في الغرب وتضمن كل من سیدي بلعباس 
. ووھران، والمنطقة الثالثة في الشرق وتضم كل من برج بوعریریج وسطیف وعنابة

تصادیة محل الدراسة على مستوى بعد ذلك تم تقسیم المجتمع الإحصائي المتمثل في المؤسسات الإق-
.الوطن إلى طبقات متجانسة حسب نوعیة النشاط الإقتصادي

لقد تم تقدیر حجم العینة الكلي اللازم للحصول على درجة الدقة المطلوبة إستنادا إلى مستویات أحجام -
لعینة العینات من جھة، ومن جھة أخرى یعتبر أي مجتمع إحصائي یتبع توزیع طبیعي إذا كان حجم ا

36وعلى ھذا الأساس تم أخذ . وحدة على الأقل30المختارة الممثلة للمجتمع الذي أخذت منھ یساوي 

.مؤسسة إقتصادیة من مختلف النشاطات
طبقا لمبدأ المعاینة العشوائیة الطبقیة توزع العینة الطبقیة الكلیة على الطبقات الأربع المختلفة بطریقة -

مع الطبقة المأخوذة منھا، بحیث تعطي كل خطأ معاینة ممكن أو أقل كلفة تتناسب وحجم العینة الطبقیة
.ممكنة

وفي سحب الوحدات الثانویة یتم إختیار العینة الطبقیة من كل طبقة بطریقة المعاینة العشوائیة البسیطة، -
سات من إستقصاء المؤسوبذلك تم. بحیث تكون عملیة المعاینة داخل كل طبقة مستقلة عن الطبقة الأخرى

المناطق الثلاث ومن مختلف الأنواع حسب طبیعة النشاط، وذلك بالتنقل إلیھا وكذا بالإعتماد على البرید 
.وھو ما یلخصھ الجدول الموالي.الإلكتروني والأصدقاء والأساتذة من بعض جامعات الجزائر

كیفیة إختیار العینة: 01جدول رقم
المأخوذ حجم العینة عدد المؤسساتطبیعة النشاط

من كل قطاع
على النسبة المؤیة

أساس كل قطاع

230626.08تجمیع–إنتاج 

1191915.96تصدیر وإستیراد وتوزیع

601016.66بیع وتوزیع

060116.66وكالة تجاریة–مكتب 

2083617.30المجموع الكلي 
)Annaiere des entreprises Algériennes(إعداد الباحث بالإعتماد على: المصدر

(1) - Commission Européenne et Ministère de la PME et de l’Artisanat : Etude de la filière électricité électronique
électroménager. Rapport principal Euro développement PME. Algérie 2004. 83 pages.
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الذي ینتمي لھ مجتمع الدراسةككل (EEEM )قطاع بتعریف ال-03
كھرباء ـ "إن فرع الأجھزة الكھرومنزلیة الذي نحن بصدد دراستھ یمثل في الأصل جزءا من قطاع 

Electricité"إلكترونیك ـ كھربائي منزلي –Electronique –Electroménager)(لاثة ، ویضم ھذا القطاع ث
.أطراف أساسیة ھي مؤسسات الإنتاج الصناعي ومؤسسات التجھیز والإنشاء ومؤسسات التوزیع

ترتكز خصوصا في (EEEM )" الكھربائیة ـ الإلكترونیة ـ الكھرومنزلیة" في الجزائر الصناعة 
مناطق الجزائر وتیزي وزو ووھران وسیدي بلعباس وسطیف وبرج بوعریریج وعنابة، حیث أن عدد 

وإن ( %87من القطاع ككل في حین مؤسسات القطاع الخاص تمثل %13ؤسسات القطاع العام تشكل م
من الإنتاج الوطني؛ %50، ویضمن القطاع العام أكثر من )سنوات10كان أغلبھا لا یتعدى عھد وجودھا 

.(1)وھي من الخصوصیات الجزائریة مقارنة بنفس القطاع في الدول المغربیة والأوروبیة

عامل یشتغلون 16600عامل، منھم ما یقارب 30000في الجزائر حوالي (EEEM )یشغّل قطاع 
.عامل13800، في حین قدّر الخبراء عدد الموظفین في القطاع الخاص بـ %45في القطاع العام أي بنسبة 

ر المنتوج إذا كانت المؤسسات العمومیة تمتلك بصفة عامة سلسلة قیمة مدمجة كلیا من بدایة ظھو
إلى غایة خدمات ما بعد البیع، فإن المؤسسات الخاصة في أغلبھا تكون مؤسسات إنتاج وتجمیع لنقص 

.إمكانیاتھا وكذا بسبب تخفیض ورفع الحواجز الجمركیة على العدید من المواد الأولیة ونصف المصنّعة

: فروع صناعیة وھي07في الجزائر فإن إنتاجھ الصناعي یضمن (EEEM )فیما یتعلق بقطاع 
فرع الأجھزة فرع المعدات الكھربائیة، فرع المعدات والتجھیزات الإلكترونیة، فرع الإلكترومیكانیك، 

، فرع الكھروكیمیاء والكھروحراریة، فرع الأسلاك والكوابل، وفرع تكنولوجیات الإعلام الكھرومنزلیة
.والإتصال

:سب كل فرع صناعي تظھر في الجدول المواليحو(EEEM )في حین المنتجات التي یقدمھا قطاع 
(EEEM )أنشطة الإنتاج الصناعي لقطاع : 02جدول رقم

PRODUITSFAMILLESMETIERS
Candélabres, plafonnier,

réglette…
Compteur, relais, contacteur …
Armoires électriques, coffrets …

Luminaires

Composants

Equipements

Conception

Assemblage

Fabrication

MATERIELS
ELECTRIQUES

Equipements, Instrumentation…
Matériels Informatiques

Circuits imprimés, composants

Electronique professionnelle

Equipements Informatiques

Composants

Assemblage

Montage

Distribution

MATERIELS &
COMPOSANTS
ELECTRONIQUES

Poste, Répartiteur, Cellule …
Transformateurs, disjoncteurs …
Moteurs, alternateurs

Biens d'Equipements

Matériels électrotechniques

Machines tournantes

Assemblage

MontageELECTROMECANIQUE

Réfrigérateur, congélateur

Téléviseurs, Magnétoscope,

Fer à repasser, robots ménagers

Produits Blancs

Produits Bruns

Petit Electroménager

Fabrication

Assemblage

Montage

ELECTROMENAGER

Accumulateurs, Piles, Batteries

Postes à souder, Electrolyse

Electrochimie

ElectrothermieFabrication

ELECTROCHIMIE
ELECTROTHERMIE

(1) - Commission Européenne et Ministère de la PME et de l’Artisanat : Etude de la filière électricité électronique
électroménager, Op cit, P 13.
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Câbles Télécom

Câbles Données Instrumentation

Câbles d'Energie

Télécommunication

Données Instrumentation

Energie

FabricationCABLES &FILS

Equipements Télécom

Téléphones fixes

Téléphones mobiles

Télécommunication

Téléphones

Fabrication

NTIC
Nouvelles Technologies
de l'Information et de la
Communication

Source : Commission Européenne et Ministère de la PME et de l’Artisanat, Op cit, P 15.

املین  راف والمتع م الأط طون إن أھ ذین ینش ناعة ال ي الص ة ـ " ف ة ـ الإلكترونی الكھربائی
.في الجدول المواليتوضیحھملجزائر سواء كانوا وطنیا أو أجانب یمكن في ا"والكھرومنزلیة

في الجزائر(EEEM )المتعاملون الأساسیون بقطاع : 03جدول رقم
ETRANGERSNATIONAUX

PRIVEPUBLIC
ABB, EFFACEC,

ECLAIR, LEROY

SOMMER, MINEL

CLAMOD, EIS,

INJELEC,

KADRI Luminaires,

REMELEC, VAM

ROUIBA Eclairage

ENACT, LACQ

S F 1
ELECTRICITE

GOLDSTAR, LG,

SAMSUNG …
CMIAMC

ENACT, LACQ

S F 2
ELECTRONIQUES

ABB, EFFACEC,

LEROY SOMMER,

MINEL, SIEMENS

AMIMEUR, EISELECTROINDUSTRIE

ENACT, LACQ

S F 3
ELECTROMECANIQUE

CANTI, FAGOR,

GOLDSTAR, RAM,

SAMSUNG, SONY,

TIBILITI,THOMSON

BYA Electronic,

CENTEL

CONTINENTAL,

GEMED

ENAPAT, ENIE EM,

ENIEM

ENACT, LACQ

S F 4

ELECTROMENAGER

CHAMPION, EQUIPA,

TUDOR …
AMIMEUR, SACENPEC

ENACT, LACQ

S F 5
ELECTROCHIMIE

ALCATEL, SIEMENCABEL, SOFAFE

ENACT, LACQ

S F 6
CABLES &FILS

ALCATEL, ERIKSON,

SAMSUNG, SONY

CATEL, ENTC, SITEL

ENACT, LACQ

S F 7
NTIC

Source : KENDEL Hayat: Stratégie d’agglomération d’Entreprises Scientifiques et Technologiques dans
la filière « Electricité-Electronique-Electroménager » en Algérie, Thèse de Doctorat( non publiée ) en

Science de l’Information et de la Communication; Université Paul Cézanne (Aix-Marseille III) , Paris

2007, P 103.

في الجزائر تنشط بھا مؤسسات عریقة وعملاقة سواء (EEEM )الصناعةیظھر من الجدول أن 
ENACTكانت وطنیة على غرار  ; ENIEM ; LACT… أو أجنبیة مثل ،SAMSUNG ; GOLDSTAR ;

SONY… وھو الأمر الذي یجعل المنافسة وحدتھا في ھذه الصناعة تكون شدیدة، إضافة إلى إمكانیة ،
تكنولوجي وتقدیم إبتكارات وتجدیدات بصفة مستمرة بفضل إمكانیاتھا المادیة والبشریة وخبرتھا التطویر ال

.الطویلة في الصناعة
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اوأسباب إختیارھ) (EM)فرع الأجھزة الكھرومنزلیة (بمؤسسات عیّنة الدراسة تعریف ال-04
ن ق ل جزءا م ة یمث زة الكھرومنزلی رع الأجھ إن ف ابقا ف ا س ا رأین ك ـ " طاع كم اء ـ إلكترونی كھرب

د %40، یغطي إنتاجھ الوطني حوالي "كھربائي منزلي ذه الصناعة بتزای از ھ ة، وتمت ن السوق الجزائری م
.عدد المؤسسات الخاصة من سنة لأخرى

رة والصغیرة وتوزیع نشاط ھذا الفرع یتمثل في إنتاج وتجمیع وتركیب  الأجھزة الكھرومنزلیة الكبی
ثلاجات، مجمدات، مكیفات ( ع وخدمات بسیطة للأعمال المنزلیة، وتشمل المنتوجات البیضاء التي تقدم مناف

والمنتوجات الكھرومنزلیة الصغیرة ...) أجھزة التلفاز، المسجلات التلفزیونیة( والمنتوجات البنّیة ...) ھوائیة
ة و...)المكواة، الخلاط، مجففات الشعر(  ذا القطاع مؤسسات وطنی ة ، ینشط في ھ ا مكان ة ولھ ة عریق أجنبی

ل  ناعة مث ي الص رة ف ENAPATكبی ; ENIEM ; BYA ELECTRONIC ; SONY ; SAMSUNG ;… ،
.تعمل جمیعھا على تغطیة حاجات السوق الوطنیة سواء من خلال الإنتاج والتركیب أو من خلال الإستیراد

باع حاجات الس ي إش ة ف ل یظھر فرع الأجھزة الكھرومنزلیة الأكثر فعالی داخلي بفضل التكام وق ال
نة  ي س ثلا ف ن وزارة 2002بین القطاع العام والخاص، فم ل م دّمتھا ك ي ق وحسب بعض الإحصائیات الت

ة ادة الھیكل Ministère de l’Industrie et de la Restructuration)الصناعة وإع - MIR) وطني ز ال والمرك
ي والإحصائیات Centre National de l’Informatique et des Statistiques)للإعلام الآل -CNIS) وبعض

ملیار دینار جزائري تم إنتاجھ بفضل القطاع العام 14343مقدار فإن(AIMEL)الجمعیات الوطنیة الناشطة 
م د ج مع إحتساب 40980أي بمجموع ( ملیار دینار جزائري أنتج بفضل القطاع الخاص 20940ومقدار 

ام 2065ما یقدر بـ ، في حین)السوق غیر الرسمیة ق القطاع الع ملیار دینار جزائري تم إستیراده عن طری
وع 11280و  ق القطاع الخاص أي بمجم تیراده عن طری م إس ع 19924ملیار دینار جزائري ت م د ج، م

.  (1)ملیار دینار جزائري عن طریق القطاع الخاص1الإشارة إلى تصدیر ما یقارب 

مقارنة بباقي (EEEM )نزلیة مكانة ھامة ولھ وزن كبیر في قطاعیحتل فرع الأجھزة الكھروم
كھرباء ـ إلكترونیك ـ كھرباء " الفروع الأخرى؛ ویبقى قطاع متمیّز، فمن ناحیة إجمالي الإنتاج في قطاع 

مھ كل الفروع في القطاع، وھو ما من إجمالي الإنتاج الذي تقد%65، فھو لوحده یقدم ما یقارب "منزلي
.شكل المواليیوضحھ ال

ترجع النسبة الكبیرة للإنتاج الإجمالي في فرع الأجھزة الكھرومنزلیة إلى ضعف حواجز الدخول 
نقص الحاجة لرأس المال الكبیر، سھولة إختراق قنوات التوزیع، السیاسات ( خصوصا في أنشطة التجمیع 

في الدخول ) حالیا ومستقبلا ( لراغبة ز الكثیر من المؤسسات ا؛ وھو ما حفّ ...)واللوائح الحكومیة الداعمة،
، )العائد على الإستثمار یكون في فترة قصیرة( إلى الصناعة، إضافة إلى المردودیة السریعة لھذا النشاط 

ھذا الأمر جعل مؤسسات الفرع تنشط في بیئة تنافسیة جد مضطربة مرتبطة خصوصا بضعف الحواجز 
.للفرع لأنھ یمثل أكثر من نصف إنتاج القطاع ككلل تحدیا إستراتیجیا السعریة، وھو ما یشكّ 

(1) - Commission Européenne et Ministère de la PME et de l’Artisanat, Op cit, P 17.
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الإنتاج الإجمالي لفرع الأجھزة الكھرومنزلیة مقارنة بالفروع الأخرى :  09شكل رقم
في الجزائر(EEEM )لقطاع 

Source : Commission Européenne et Ministère de la PME et de l’Artisanat, Op cit, P 21.

أخرى فإن رقم أعمال فرع المنتجات الكھرومنزلیة یحتل المرتبة الأولى مقارنة بباقي من ناحیة
من إجمالي رقم أعمال القطاع %44الفروع الأخرى ویستولي على حصة الأسد، إذ یمثل لوحده ما یقارب 

.ككل، وھذا ما یظھر في الشكل الآتي
رنة بالفروع الأخرى رقم أعمال فرع الأجھزة الكھرومنزلیة مقا:  10شكل رقم

في الجزائر(EEEM )لقطاع 

Source : Commission Européenne et Ministère de la PME et de l’Artisanat, Op cit, P 22.

م لوحده ل رقم أعمال ھذا الفرع یشكّ  ما یقارب نصف رقم أعمال القطاع ككل، وھو ما یجعل منھ أھ
".ـ كھربائي منزليكھرباء ـ إلكترونیك " فرع في قطاع 

م المؤسسات الإقتصادیة الناشطة في إن إختیار  ة ل ذه الدراس ال لھ ة كمج زة الكھرومنزلی رع الأجھ ف
ي القطاع كك ة ووزن ف ن خصائص یكن بمحض الصدفة، فما یحتلھ ھذا الفرع من مكان ھ م از ب ا یمت ل؛ وم

.للتعبیر عن القطاع ككلیجعل من دراستھ لوحده والنتائج المنبثقة منھا تصلح ربما ومزایا

ELECTROMENAGER
65 %

ELECTROMECA
NIQUE 4 %

MAT &COM
ELECTRONIQUES

2 %

% 15
MATERIELS

ELECTRIQUES
NTIC
2 %

CABLES &FILS
8 %

4 %
ELECTROTHERMIE

LECTROCHIMIE

ELECTROMENAGER
44 %

ELECTROMECANI
QUE 4 %

MAT &COM
ELECTRONIQUES

2 %

% 19 MATERIELS
ELECTRIQUES

NTIC
10 %

CABLES &FILS
16 %

5 %
ELECTROTHERMIE

LECTROCHIMIE
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)مؤسسات عینة الدراسة( ة ـزة الكھرومنزلیـحلیل فرع الأجھـت-05
یة  إن تحلیل ھذا الفرع من خلال عملیة إستكشاف وفحص العوامل والمتغیرات الإقتصادیة والسیاس

ل الخا ل وفحص العوام ة؛ وتحلی ن جھ وى المنافسة م ة وق ة والإجتماعی صة بوظائف والتكنولوجیة والثقافی
الوقوف على یسمح بوأنشطة المؤسسة ومھنتھا والكفاءات التي تتوفر علیھا ونظم معلوماتھا من جھة أخرى،

ا أھم نقاط القوة التي تمتلكھا المؤسسات والفرص التي تمنحھا البیئة؛ وكذا نقاط الضعف والتھدیدات،  وھو م
تراتیجیات الممیقودنا ل م الإس رع وأھ ذا الف ة ھ ھمعرفة أھمی اح فی ل والنج ة للعم ا یلخصھ جدول. كن و م وھ
.التالي(SWOT )تحلیل

لفرع الأجھزة الكھرومنزلیة في الجزائر(SWOT )تحلیل : 04جدول رقم
نقاط الضعفنقاط القوة

التكالیف المنخفضة للید العاملة والطاقة؛-
قرب السوق الإستھلاكیة من مؤسسات الإنتاج -

أو الإستیراد؛
لتكنولوجیة القویة مع مؤسسات الإرتباطات ا-

عملاقة ومشھورة عالمیا؛
الإتقان والتحكم الجید في النظام التجاري -

).التسویقي (

عدم المعرفة الجیدة بخصائص السوق ككل؛-
نقص في أنشطة البحث والتطویر؛-
التبعیة الكبیرة والخضوع لنشاط الإستیراد؛-
ضعف الإنتاجیة خاصة في المؤسسات العمومیة؛-
.ل قدرات المناولة الباطنیةإھما-

التھدیداتالفرص
توافر ید عاملة مؤھلة وكفؤة؛-
المعرفة الجیدة للحاجات والرغبات الدقیقة -

لمجتمع المغرب العربي والجزائر خصوصا؛
الحاجة الملحة لھذا السوق بإعتباره المجھز -

الوحید ولیس لھ بدیل؛
عقود وإتفاقیات الشراكة مع أكبر المتعاملین -

.المیاع

عن طریق ( غیاب الحمایة من طرف الدولة -
؛...)التشریعات، التعریفة الجمركیة،

؛)%30-(+/ وجود سوق غیر رسمیة مھمة -
ضعف كبیر لحواجز الدخول؛-
.سوق في حالة إشباع متزاید-

Source : KENDEL Hayat: Op cit, P 108.

نزلیة تمتاز بوجود العدید من نقاط أن مؤسسات فرع الأجھزة الكھرومأعلاه یظھر من الجدول 
القوة، كإنتشار وقرب السوق ؛وإنخفاض تكالیف التشغیل خاصة فیما یتعلق بالید العاملة والطاقة؛ إضافة إلى 

التجاري بفعل الخبرة ة عملاقة؛ وكذا التحكم في النظامالإرتباط التكنولوجي القوي بمؤسسات عالمی
د فیھا تمنحھا العدید من الفرص الذھبیة كتواجد الید العاملة المؤھلة في والتطور، كما أن البیئة التي تتواج

الجزائر؛ وتزاید حاجات ورغبات السوق؛ والمعرفة الدقیقة للحاجات الخاصة بالمجتمع الجزائري 
والمغربي؛ إضافة إلى عقود وإتفاقیات الشراكة مع أكبر المتعاملین عالمیا، وھي كلھا خصائص تجعل من 

.ع جذّاب یستقطب العدید من المؤسسات الجدیدة محلیا ودولیاھذا الفر

Facteurs clés de succès)من ناحیة أخرى یمكن إبراز أھم عوامل النجاح الأساسیة  وما یمیّز(
L'Environnement Clients / Fournisseurs)زبائن وموردي  .ھذا الفرع في الجدول اللاحق(
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موردین / نجاح الأساسیة والبیئة زبائن عوامل التحلیل : 05جدول رقم
لفرع الأجھزة الكھرومنزلیة في الجزائر

موردین/ البیئة زبائن عوامل النجاح الأساسیة
السعر المناسب وتسھیلات الدفع؛-
خدمات ما بعد البیع متمیّزة؛-
علامات تجاریة وتصامیم ذات شھرة وقوة؛-
.شبكة توزیع فعالة-

مي كبیر؛فرع یتمیّز بمعدل غیر رس-
تبعیة كبیرة لتقدیرات الإستیراد؛-
التشجیع من أجل التكامل المحلي؛-
.عدد مھم جدا من المتعاملین في السوق-

Source : Commission Européenne et Ministère de la PME et de l’Artisanat, Op cit, P 37.

الجانب التجاري والتسویقي، وكذا بصفة عامة یعتبر فرع المنتجات الكھرومنزلیة متحكما كثیرا في 
التكالیف وإحترام المعاییر مع وجود تصامیم جد متطورة، فھذا الفرع یمتلك قنوات توزیع فعّالة تفي بتغطیة 

.(S A V )السوق وتسمح بوجود منافسة قویة خاصة بخلق شبكة كفؤة من خدمات ما بعد البیع 

یسمح بتحویل بعض المزایا التجاریة إلى مزایا إن إرتباط ھذا الفرع بأكبر المجموعات الدولیة
صناعیة؛ وھذا ما یشكّل رھان إستراتیجي لھذا الفرع، فھو قد یسمح بإمتلاك تراخیص التصنیع في بدایة 
الأمر، ثم القدرة فیما بعد على إمتلاك المھارات والمعارف الضروریة لإدراك وتصنیع المنتجات 

.(1)الأصلیة
الصغیرة من زلیة من خلال الطلب على المنتجات البیضاء أو حتى البنیة وفرع الأجھزة الكھرومن

والمؤسسات الصناعیة وخاصة ...) الإدارات العمومیة كالولایة، الدوائر،( طرف الجماعات المحلیة
یشكّل فضاء جید للنمو، حیث یتوقع طلب متزاید في السنوات القادمة (Grand public )الإستعمال المنزلي 

منتجات الكھرومنزلیة، كما أن ھذا الفرع ھو الأكبر تجزئة وإنتشارا في النسیج الصناعي، وھذا ما على ال
.یستھوي دخول الأجانب خاصة مع ضعف الحواجز الجمركیة

كما أشرنا سابقا فإن السوق الأساسیة للأجھزة الكھرومنزلیة یرتكز على الإستعمال المنزلي، وھذا 
ع تزاید السكنات المنتجة في الجزائر، وذلك بسبب التطور والارتفاع السوق في تطور ملحوظ خاصة م

) 2006سنة %64,46الذي بلغ ( المستمر لعدد العائلات الجزائریة المرتبط أساسا بتطور معدلات الزواج 
على عینة من المستھلكین تبیّن أن 2006ففي دراسة قام بھا الدیوان الوطني للإحصاء عام . وتوفر السكنات

وإن كان ھذا المعدل یختلف من ( %90عدل تجھیز الأسر الجزائریة بالأجھزة الكھرومنزلیة یفوق م
).منتوج لآخر ومن منطقة لأخرى

، 2003كقانون النقد والقرض لسنة ( من ناحیة أخرى فالقوانین والتشریعات المتعلقة بالأنشطة البنكیة 
مالیة وبنكیة وإمكانیة تقدیم قروض إستھلاكیة، كلھا والتي سمحت بدخول مؤسسات) 2010قانون المالیة 

عوامل ساعدت على زیادة الطلب في سوق الأجھزة الكھرومنزلیة، حیث بلغت القروض الإستھلاكیة لبعض 
".سیتي لام الجزائر" من القروض التي تمنحھا ھذه الأخیرة كبنك %90البنوك ما یقارب 

حي في الجزائر ھو أیضا في نمو وتطور نتیجة ما یلقاه من وما یجب ملاحظتھ ھو أن السوق السیا
.دعم وتشجیع من طرف الدولة، وھو ما یسمح حتما على زیادة الطلب على منتجات ھذا القطاع

(1) - Commission Européenne et Ministère de la PME et de l’Artisanat, Op cit, P 47.
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sous-traitance)لكن ما یعاب على ھذا الفرع ھو إھمالھ لأنشطة المقاولة الباطنیة  والمتفقة مع (
، ھذه الأنشطة مھمة بصفة كبیرة في زیادة القیمة المضافة وإمتلاك میزة الحاجات الخاصة للطلب الجزائري

تنافسیة، فكثیرا من المؤسسات الناشطة في فرع الأجھزة الكھرومنزلیة مازالت تستورد ما یمكن إنتاجھ في 
نھم من إنتاج أجزاء یمكن إدخالھا في عملیة تجمیعالجزائر، على الرغم من أن المقاولة الصناعیة تمكّ 

المنتوج النھائي، وھو ما یسمح لتلك المؤسسات بالتحكم في التكالیف وعقلتنھا والتي تنعكس إیجابا على سعر 
. المنتوج وجودتھ

عن طریق ( إضافة إلى تھمیش قدرات المناولة الباطنیة نجد أیضا غیاب الحمایة من طرف الدولة 
داخلون ( ي ضعف حواجز الدخول لھذا القطاع ، وھو ما یسھم كثیرا ف...)التشریعات، التعریفة الجمركیة

.  ، وھذا ما ینعكس على إشتداد المنافسة وإضطراب البیئة...)جدد، إستیراد

الدراسـةونموذجالأدوات المستخدمـة ج، المناھـ–ثانیا 
الأدوات الأساسیة وكذا توضیح الجوانب الأساسیة لمنھجیة الدراسة یھدف ھذا المحور إلى 

والأبحاث التي النموذج المقترح في الدراسة المیدانیة مع الإشارة إلى أھم الدراساتإضافة إلى المستخدمة،
.تم إستخلاصھ منھا

ةـة الدراسـطبیعالمناھج و–01
(Etude exploratoire)ستكشافیة دراسة إجمعت ھذه الدراسة بین أغراض البحث الثلاثة، فھي 

أنھا ألقت الضوء على فھم أفضل للمشكلة التي یناقشھا البحث؛ ناھیك تسعى بصفة أساسیة للحصول على 
ستخدام دراسة الحالة المتعددة لأغراض المقارنة إبالجزائریة ما تم التطرق إلیھ في بیئة العمل موضوع قلّ 

،وصفیة من حیث أنھا وصفت خصائص عینة البحث ومتغیرات الدراسةدراسة ق، كما أنھا التحلیل المعمّ و
ضافة إلى أنھا تحلیلیة من حیث أنھا لم تقف عند حد الوصف ولكن فسّرت العلاقات بین متغیرات بالإ

.الدراسة
یمثل المنھج الطریقة التي یعتمدھا الباحث للوصول إلى نتیجة معینة في دراستھ العلمیة، ولكل منھج 

علمیة تتطلب منھجا محددا وظائفھ وخصائصھ المحددة والتي تختلف من واحد إلى آخر، كما أن كل دراسة 
:وأھم المناھج المستخدمة في ھذه الدراسة نذكر.وأدوات معینة

: المنھج الوصفيـ 
وتحضیر حاول الباحث مراجعة أدبیات الإدارة الإستراتیجیة من أجل تحدید الإطار النظري للدراسة

یھدف إلى الوصفي ھذا المنھج و،)قعیة حالات وا(المداخل التي یحتاج إلیھا في الدراسة المیدانیة المفاھیم و
الحصول على المعطیات والبیانات عن ظاھرة ما، ثم تفسیرھا وتحلیلھا واستخلاص النتائج لإثبات صحة 

. الفرضیات أو تفنیدھا، وإبداء توصیات واقتراحات بشأن تلك الظاھرة ھذا في مرحلة أولى
بطبیعة ظاھرة أو موقف ما أو مجموعة من والدراسة الوصفیة تتضمن الحقائق الراھنة المتعلقة

لدراسة الحالیة تھتم بتحدید العوامل المحددة لدرجة ممارسة الیقظة ، فھي بالنسبة لالأحداث والأوضاع
الإستراتیجیة في المؤسسات الجزائریة، خاصة وأن الدراسة الوصفیة تفترض وجود قدر مھم من البیانات 

. عن المشكلة موضوع الدراسة
عن ظاھرة ما وإنما أیضا ي بمجرد جمع البیانات والمعلومات لمنھج الوصفي لا یكتفوإن ا

إستخلاص الدلالات والمعاني المختلفة التي تنطوي علیھا البیانات والمعلومات التي أمكن الحصول علیھا، 
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التفسیر وھذا ما یدفع إلى ربط بعض الظواھر ببعضھا واكتشاف العلاقة بین المتغیرات، وإعطاء ذلك كلھ
. (1)الملائم حتى یمكن أن ترقى الدراسة إلى مستوى البحث العلمي

: منھج الحالةـ  
التي تھتم بمشاكل أو قضایا محددة تخص أحد المناھج والأسالیب الدراسیة تعتبر دراسة الحالة 

،لة حقیقیة وعملیةح طرقا لعلاج ھذه المشاكل أو القضایا وبالتالي فھي تقدم أمثرالأفراد أو الجماعات، وتط
تعتبر منھجیة دراسة الحالة من المنھجیات المألوفة في دراسات و.(2)وغالبا ما تحتوي على أفكار إبداعیة

ھم ما یمیزھا عن أسالیب أوات،المقارنالتحلیل الشامل والمعمّق والتفصیلي وإجراء الأعمال لأغراض 
الاعتماد على مصادر أولیةالتجریب من خلال ( ن الباحث من إجراء دراستھ البحث الأخرى أنھا تمكّ 

شمل یساعد الباحث على أبتفصیل وكبرأبعمق )ستقصاءلإالمتمثلة في المقابلات والزیارات المیدانیة واو
.دراسة الأحداث حین وقوعھا

جل الوصول أأما أھداف دراسة الحالة فتتضمن فحص العلاقة أو التفاعل بین كافة المتغیرات من 
كلي لحدث ما أو موقف معین، فھي تسعى إلى الوصول إلى الفھم الشمولي من خلال ما یسمى إلى فھم

ومن أھدافھا أیضا أنھا تسعى إلى البحث عن الدراسة،قید أو المؤسسات ؤسسةبالوصف المكثف للم
.ستھلال البحث فیھا مستقبلاإجل أمتغیرات وأسئلة جدیدة من 

لجمع البیانات مصدرین أساسین تم اعتماد طبیعة الدراسة، فقد إستنادا إلى وعلى أساس ما سبق
مصادر ثانویة تشمل مراجعة الأدبیات المتعلقة بموضوع الدراسة من خلال الأبحاث ،والمعلومات

والدراسات والكتب والمقالات والمداخلات العلمیة ومواقع الإنترنیت والتقاریر والبیانات المتعلقة 
الدراسة التي تم تطویرھا على عینة من مارةستإمن خلال توزیع مصادر أولیةو.بالمؤسسات المبحوثة

الیقظة تدور حول موضوع (المدیرین العاملین في مستوى الإدارات العلیا والوسطى والإشرافیة
، )البحثالمتوخاة من ھداف الأتحقیق تفي ببھدف الحصول على معلومات الإستراتیجیة ومحددات ممارستھا

محل الدراسة لمعرفة أرائھم في المؤسساتمع الإطارات المسؤولة رسمیة وغیر رسمیة قابلات وإجراء م
من في دراستنا الحالیة الملاحظة ، إضافة إلى إستخدام أسئلة الاستبانةالإجابة عن حول جوانب الدراسة و

المستجوبینورد فعلللعدید من المؤسسات التي أمكن زیارتھا مباشرةخلال الزیارات الاستطلاعیة 
؛ا لناھوكذا التأكد من صحة الأجوبة التي تم إعطائ؛انفعالاتھم التي قد تساعدنا في تفسیر بعض المعطیاتو

وقد لعبت الملاحظة في دراستنا دورا ،أو من خلال تصفح مواقع بعض المؤسسات على شبكة الإنترنیت
ةومن ثم؛یحدث بالمؤسسات المدروسةما مساعدا للمقابلة والاستمارة إذ مكنتنا من تحقیق فھم أعمق ل

.عتماد على ذلك في تفسیر بعض النتائج المتحصل علیھا من خلال المقابلةالإ

ةـة للدراسـالأداة الأساسیــ02
لقد شكّلت الإستمارة أداة القیاس الأساسیة في ھذه الدراسة، حیث تم تصمیمھا وتطویرھا بناءا على 

محددة وأسئلة معینة تفي بالإلمام االسابقة ذات الصلة بالموضوع، تضم محاورالأدبیات ونتائج الدراسات 
بالمتغیرات التي تناولناھا في بحثنا، وقد تم إختبارھا وتجریبھا قبل توزیعھا، وفیما بعد قمنا بمعالجتھا 

.إحصائیا بغیة التوصل إلى النتائج التي تحققت من الدراسة

.117مرجع سبق ذكره، ص : بوقلقول الھادي–(1)
. 37، ص 2008أسالیب البحث العلمي والتحلیل الإحصائي، الطبعة الثانیة، دار الشروق، عمان : اويعبد المجید البلد–(2)
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: تصمیم وتطویر أداة الدراسةـ 
كما أشرنا سابقا كانت الإستمارة أداة القیاس الأساسیة في ھذه الدراسة، وكان الھدف منھا إسقاط ما 

الكھرومنزلیة، جھزةتم التطرق إلیھ نظریا على الواقع المعاش في الجزائر ممثلا بمؤسسات فرع الأ
) 57( ه الإستمارة وقد تضمنت ھذ. ومعرفة محددات ممارسة الیقظة الإستراتیجیة في تلك المؤسسات

سؤالا، تم تقسیمھا إلى أربعة محاور كبرى یشمل كل منھا عددا من الأسئلة المتعلقة بجانب معیّن من 
.موضوع الدراسة

یرجع الفضل في تطویر وتصمیم أداة القیاس وإخراجھا في شكلھا النھائي التي ھي علیھ إلى توافر 
ضافة إلى الإعتماد على نتائج البحوث والدراسات المشابھة الأدبیات النظریة ذات الصلة بموضوع البحث، إ

Daft )أو ذات العلاقة بموضوعنا على غرار ما قام بھ كل من R.L et all, Julien P.-A et all, Lesca H,

Inès. et Zeineb, AUDET Josée ...etc.).

: طبیعة الأسئلة المستخدمةـ
وتختلف طریقة طرح ھذه الأخیرة حسب ،الأسئلة المطروحةسابقا فأساس الاستمارة ھي أشرنا كما
رئیسة من الأسئلة التي تم طرحھا في ھذه الإستمارة بغیة أنواعأربعةویمكننا أن نمیز بین ،نوع السؤال

بداءحریة للمستجوب لإالتي یتم فیھا إعطاء الأسئلة المفتوحةنجد . إستقاء أكبر عدد ممكن من الإجابات
دون أنتسمح للمبحوثین باستخدام صیاغتھم الخاصة إذحددة؛دون التقید بإجابات ملة معینة نحو مسأرأیھ 

وبھذا فالإجابات ؛ترك لھم الحریة في الإجابة بلغتھم وبطریقتھم الخاصةنفرض علیھم مجموعة بدائل بل ن
في السؤالین كما ھو الحال ا تثري الموضوع أكثر رغم صعوبة حصرھالھتكون كثیرة ومتنوعة مما یجع

تحمل عدة إجابات جاھزة أو عدة بدائل أو اختیارات ممكنة على التي الأسئلة المغلقة، وكذا )42(و) 19(
أن إلا ستجوَبعلى المما یحدد الباحث الإجابات الممكنة أو المحتملة و؛ حیث المبحوث أن یختار إحداھا
كما على الباحث تحویل الإجابات إلى بیانات كمیةل یسھّ بالتأشیر علیھا؛ وھو ما یختار واحدة أو أكثر منھا 

تحتوي التيالأسئلة شبھ المغلقةعلى سبیل المثال، إضافة إلى ) 12( و) 11(و ) 08( ھو الحال في الأسئلة 
كما ھو الحال أو سؤال یطلب فیھ التعلیل" ھاذكرأأخرى " على إجابات محددة مسبقا وتكون متبوعة بعبارة 

.)27(و )26( في الأسئلة 
إضافة إلى الأنواع السابقة فقد إعتمد الباحث على الأسئلة القیاسیة لتحدید إتجاھات المستجوبین، 

ذو الخمس درجات لتحدید إجابة المستجوَب على عدد من الجمل ودرجة (LIKERT )م وذلك بإستخدام سلّ 
.   موافقتھ علیھا مقارنة بما ھو سائد في مؤسستھ

: ارات الخاصة بأداة الدراسةبختالإـ
حتى تكون أداة القیاس أكثر صدقا وبعد الانتھاء من إعداد وبناء الصیغة الأولیة لفقرات الاستمارة 

یھا، حیث تم التأكد من صدق الأداة بإستخدام وموثوقیة قام الباحث بإجراء بعض الإختبارات المعروفة عل
.معاییر الصدق المتمثلة في الصدق الظاھري وصدق المحتوى وثبات الأداة

المدروسة، لظاھرةلالتأكد من أن أداة القیاس جیدة الذي یھدف إلى الصدق الظاھريبفیما یتعلق
ذه الدراسة على أن المقیاس المراد تفاق مجموعة من المختصین بمجال ھإعلى ضرورة حیث یؤكد 

.وأن أداة القیاس تناسب المفھوم أو الظاھرة التي یراد قیاسھا،ستخدامھ سوف یعكس بدقة ما یراد قیاسھإ
من مین والخبراء من ذوي التخصص قام الباحث بعرض الاستمارة على مجموعة من المحكٍّ 

ثمانیة ) 08(والبالغ عددھم سسات الإقتصادیة أكادیمیین ومھنیین في الجامعات الجزائریة وبعض المؤ
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وكما یشیر أغلب الباحثین بھذا الصدد أن أفضل وسیلة للتأكد من الصدق الظاھري لأداة ومقیاس ،نمحكمی
أن یقوم عدد من المحكمین المتخصصین بتقریر مدى كون فقرات الاستمارة ممثلة بدقة ) البحث (الدراسة 

.اوكفایة للصیغة المطلوب قیاسھ
فیما أغلبیة المحكمینھا امقترحات والتعدیلات التي أبدالكافة الآراء ووقد تم الأخذ بعین الاعتبار 

تم تعدیل بعض من وعلى ضوء ذلك یخص سلامة تركیب فقرات الاستبانة ووضوح مفرداتھا ومعانیھا، 
فأكثر من تأیید ) ℅85(فقرات الاستمارة المعترض علیھا، وتم إعتماد الفقرات التي حصلت على نسبة 

وتعد ھذه النسبة عالیة جدا مقارنة مع ،وضمنت ملاحظاتھم في النسخة النھائیة من الاستبانةالمحكمین
تفاق بین المحكمین على إذا حصلت نسبة الإ‹ في ھذا الخصوص والتي مفادھا ) بلوم وآخرون( توصیة 

.(1)›ارأو أكثر یمكن الارتیاح من حیث صدق الاختب) ℅75(نسبة تأیید 

یھتم بمستوى موثوقیة أداة القیاس من خلال تقییمھا والعمل على الذي صدق المحتوىبأما فیما یتلق 
،دل أیضا على الدرجة التي تعكسھا الأداة عند قیاس المجال المحدد للمحتوى المراد قیاسھیتحسینھا، كما و

.المراد قیاسھا) المحاور(متغیرات بمعنى أخر المدى الذي تمثلھ مجموع فقرات الاستبانة لمفھوم ال
أي بإمكانیة الحصول على نفس النتائج في حال (ارات ثبات أداة الدراسة الرئیسیة بختإقد دلت ل

تساق داخلي للأداة بدرجة إالمتعلقة بالمشاركین على ) إعادة الدراسة على نفس العینة وتحت نفس الظروف
ستخدام إق في ھذه الدراسة بتساق الداخلي المطبّ للإخألفا كرونباكما دلت على ذلك نتائج مقیاس،عالیة نسبیا

.وكانت النتائج كما ھي مبینة في الجدول التالي،لقیاس الموثوقیةSPSS)(برنامج 
فقد تراوحت قیمة ،تساقھا الداخليإار جیدة ودالة على ثبات الاستبانة وقوة بوتعتبر نتائج ھذا الاخت

النتائج حورلمفي حدھا الأعلى0.961والمحددات الداخلیة؛ لأدنى لمحورفي حدھا ا0.792ألفا بین 
الأخرى أو المحاورفي حین بلغت قیم المتغیراتوالتصرفات التنظیمیة المنبثقة عن ممارسة الیقظة؛

باین الدرجة التي تحیث یمكن تفسیر أي معامل ثبات بشكل مباشر على ضوء النسبة المئویة ل،أو أكثر0.81
ار بختمن التباین أو الإ% 96.1یعني أن 0.961ن معامل ثبات إفةتعزى إلى المصادر المختلفة، ومن ثم

.یعتمد على التباین الخطأ% 3.9وأن ؛الصفة المراد قیاسھافيعلى التباین الحقیقي یعتمد 
نتائج إختبار صدق وثبات نتائج أداة الدراسة: 06جدول رقم 

عدد المتغیراتالرقم
قراتالف

معامل ألفا كرونباخ  
)معامل الصدق والثبات(

صدق والثباتنسبة ال
)℅(

℅180.93593.5المحددات الخارجیة01
℅310.79279.2المحددات الداخلیة02
سلوكات وسیرورة الیقظة 03

الإستراتیجیة
380.81381.3℅

℅070.96196.1الأفعال التنظیمیةوستجابةالإ04
℅900.87587.5موع مجال05

.SPSSإعداد الباحث وفقا لنتائج التحلیل الإحصائي: المصدر

.126، ص 1993تقییم الطالب الجامعي والتكویني، ترجمة محمد أمین المفتي، دار ماكجروھیل، القاھرة : بلوم بنیامین وآخرون–(1)
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على ) ℅96.1،℅81.3، ℅79.2، ℅93.5( وعلیھ فإن النسب المؤیة للصدق والثبات البالغة 
البالغ والتوالي تشیر إلى دقة قیاس أداة الدراسة، وھو ما یؤكده معامل ألفا كرونباخ لمجموع المتغیرات 

.℅87.5بنسبة مؤیة تقدر بـ 0,875

:المعالجة الإحصائیةـ 
؛ إضافة إلى الإعتماد في تحلیل البیانات(SPSS )ستخدام الحزمة الإحصائیة للعلوم الاجتماعیةإتم 

تم استخدام مجموعة من الأدوات الإحصائیة المناسبة كما . في إنشاء المخططات البیانیةExcelعلى برنامج 
الإحصاء الوصفي كالتوزیعات وار ألفا كرونباج للثبات الذي تم ذكره، بختإأھداف الدراسة كجل تحقیقأمن 

إضافة إلى استخدام المنوال والذي ، والمتوسطات الحسابیة والانحراف المعیاريالتكراریة والنسب المئویة
.یتم من خلالھ مشاھدة القیمة الأكثر تكرارا في بیانات الدراسة

ة ــدراســـالموذجـــنرح ــــش-03
في ضوء مشكلة البحث وأھدافھ تطلب بناء نموذج شامل مقترح لتحدید ومعرفة العلاقة بین محددات 
البیئة الخارجیة والداخلیة للمؤسسة وممارسة الیقظة الإستراتیجیة والنتائج المحققة منھا، یوضحھ الشكل 

:ریة والدراسات السابقة على غرار دراسات كل منالموالي والذي تم إستخلاصھ من واقع الأدبیات الإدا
(Daft R.L et all 1988, Julien P.-A et all 1997, AUDET Josée 2001, Lesca H et Castagnos J C

2000, Lesca H2003, Inès et Zeineb 2009 ).

ئص بخصاأسئلة تتعلق أربعةشتمل الجزء الأول على إ:أداة القیاس من جزأینتكونت لقد
محاور الدراسة ثلاثة وخمسین سؤالا ممثلة في تضمن الجزء الثاني ، في حین المؤسسات المدروسة

ھي أربعة وتشمل محددات البیئة الخارجیة بإعتبار البیئة الخارجیة تلعب دورا ھاما في تحفیز الرئیسیة و
لمؤسسة؛ إضافة إلى تنظیم وتنشیط ممارسة الیقظة الإستراتیجیة؛ وكذا محددات وعوامل البیئة الداخلیة ل

وسلوكات الیقظة وذلك بالتركیز على المؤسسات على التي تمتلك تنظیما رسمیا للیقظة أو إنطلاقا من إعتبار 
أن كل مؤسسة تكون یقظة ولو بصفة غیر مقصودة بفضل ممارساتھا مع الأطراف المتعاملین معا حتى وإن 

جیة؛ وفي الأخیر النتائج والتصرفات التنظیمیة للمؤسسة من كانت لا تمتلك تنظیما رسمیا للیقظة الإستراتی
. خلال الإستجابة وإستغلال معلومات الیقظة في مختلف أنشطتھا وسلوكاتھا

:وھماإلى جزأین أساسین) الإستبیان ( على أساس ما سبق فقد قسٍّت أداة الدراسة 
محل الدراسة والتي اتبیانات أولیة عن المؤسستضمنت معلومات عامة: الجزء الأول

تتعلق بطبیعة المؤسسة ونشاطھا وعدد العمال بھا وكذا بدایة نشاطھا، حیث تلخصت جمیعھا في الأسئلة من 
).04ــ 01( 

محاور كبرى أساسیة للدراسة وھي) 04( ویضم أربعة : الجزء الثاني:
رض الوقوف على أھم المحددات یتعلق بسیاق البیئة الخارجیة للمؤسسات المدروسة، بغ:المحور الأولـ

الخارجیة لممارسة الیقظة الإستراتیجیة، ویضم ثلاثة أبعاد تشمل درجة تعقد وتغیّر البیئة الخارجیة؛ وشدة 
).07ــ 05( المنافسة والصراع وكذا درجة التقدم والتطور التكنولوجي، تلخّصت في الأسئلة من 

یة للمؤسسات محل الدراسة، یھدف لتحدید أھم المحددات الداخلیة یتعلق بسیاق البیئة الداخل:المحور الثانيـ
:لممارسة الیقظة الإستراتیجیة، ویضم أربعة أبعاد ھي
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).13ـ  08( تلخصت في الأسئلة من : بعد الھیكلة والإجراءات التنظیمیة-
).20ـ  14( تلخصت في الأسئلة من : بعد العملیات والأنماط التسییریة-
).29ـ 21( تلخصت في الأسئلة من : یّم والثقافة التنظیمیةبعد الق-
).38ـ 30( تلخصت في الأسئلة من : بعد الموارد البشریة والمالیة والتكنولوجیة-

في المؤسسات المدروسة، ویضم وسیرورتھایتعلق بتنظیم وسلوكات الیقظة الإستراتیجیة:المحور الثالثـ
:بعدین أساسین ھما

).44ـ 39( تلخصت في الأسئلة من : الیقظة الإستراتیجیةتنظیم ع بعد واق-
).56ـ 45( تلخصت في الأسئلة من : وسلوكاتھابعد سیرورة الیقظة الإستراتیجیة-

یتعلق بنتائج الیقظة الإستراتیجیة وأھم التصرفات التنظیمیة في المؤسسات محل : المحور الرابعـ
).57(ابة وإستغلال المعلومات، تلخصت في السؤال الدراسة، وذلك من خلال الإستج

نموذج الدراسة المیدانیة: 11شكل رقم

.بمراجعة الدراسات المذكورة سابقاإعداد الباحث: المصدر

)4ـ 1معلومات عامة: العبارات ( 

معرفة تنظیم وسلوكات الیقظة الإستراتیجیة

 ) 44ـ 39واقع الیقظة(
 ) 56ـ 45سیرورة الیقظة(

الخارجیةّالتعرف على المحددات

 ّالتعقد والتغیر، شدة المنافسة، التقدم والتطور ّّ ّ ّ
)7ـ 5التكنولوجي ( 

ّالتعرف على المحددات الداخلیة
 ) 13ـ 8الھیكلة والإجراءات التنظیمیة(
 )  20ـ 14العملیات والطرق التسییریة(

 ) 29ـ 21ّالقیـم والثقافـة التنظیمیة(
     الموارد البشریة والمالیة والتكنولوجیة

)38ـ 30(

نتائج الیقظة الإستراتیجیة

 ) 57الإستجابة وإستغلال المعلومات(
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ة ــدراســـالراتــتغیــم–04
.یشمل ھذا البند على ذكر لمتغیرات الدراسة التابعة والمستقلة

:تابعةمتغیرات الدراسة الـ 
فیما یتعلق بمتغیرات الدراسة التابعة فتشمل ممارسة الیقظة الإستراتیجیة والنتائج المحققة منھا، 

واقع الیقظة الإستراتیجیة عن طریق توطینھا وتنظیمھا : وذلك من خلال ثلاث متغیرات فرعیة ممثلة في
كیفیة المعتمدة في ذلك وأوقاتھا والجھة المسؤولة والذي یشمل عناصر عھد المؤسسة بممارسة الیقظة وال

عنھا وطبیعة الأسواق الموجھة لھا ومصادر المعلومات الخاصة بھا، وكذا سیرورة الیقظة الإستراتیجیة 
وسلوكاتھا والذي یشمل أنواع الیقظة وجمع المعلومات وتداولھا ونشرھا، إضافة إلى نتائج الیقظة وإستغلال 

عملیات التغییر والتطویر التنظیمي والتكیّف وإثراء الرصید المعرفي والخبراتي معلوماتھا في إنجاح
للمؤسسة وتقدیم منتجات وخدمات جدیدة وزیادة رضا الزبائن وتوسیع شبكة العلاقات مع الأطراف 

.المتعاملة مع المؤسسةالخارجیة

:متغیرات الدراسة المستقلةـ
ة في حین تتألف متغیرات الدراسة المست ل البیئ ة المرتبطة بعوام رات الفرعی وع المتغی ن مجم قلة م

ة للمؤسسة وھي ة : الخارجیة والداخلی ي درج ة ف ل ممثل لاث عوام ن ث ألف م ي تت ة والت المحددات الخارجی
د-التغیّر والتعقد البیئي  دم والتطور -وما ینجم عنھ من عدم تأك ة التق ذا درج وشدة المنافسة والصراع وك

وجي، و ة  التكنول ة والإجراءات التنظیمی ي الھیكل ة ف ل ممثل ة عوام ن أربع ألف م ي تت ة الت ددات الداخلی المح
راعات ( ل؛ الص رق العم لطة؛ ف ویض الس میة؛ تف میة واللارس رار؛ الرس اذ الق ة إتخ ة ولا مركزی مركزی

داف قبول التغییر؛ مشاركة الأفراد ف( العملیات والأنماط التسییریة ) التنظیمیة؛ مرونة التنظیم ي تشكیل الأھ
ى  املین عل م؛ تشجیع الع والرؤى؛ سلوكات القادة والمسؤولین؛ نظرة المسؤولین للأفراد وكیفیة التعامل معھ

ة ( والقیم والثقافة التنظیمیة ) التعلم والتطویر الذاتي وأھم الممارسات المستعملة في ذلك طبیعة الثقافة؛ نوعی
راد الإتصالات؛ سرعة تبادل المعلومات؛ التعا أة الأف مل مع الأخطاء وحالات الفشل؛ المنافسة الداخلیة؛ مكاف

عدد الأفراد المكلفین بالیقظة؛ ( والموارد البشریة والمالیة والتكنولوجیة ) وتعویضھم، حریة ممارسة الیقظة
ة؛ الإ ة المالی تغلالھا؛ المیزانی ة إس ال ودرج لام والإتص ا الإع رقیتھم؛ تكنولوجی وینھم وت وظیفھم وتك داء ت قت

).بنماذج ناجحة؛ الإعتماد على أدوات مساعدة

لدراسة ة لـوالبشریةـة والمكانیـحدود الزمانیـال–05
یمكن توضیح الحدود والمجالات الزمانیة والمكانیة للدراسة المیدانیة وكذا الحدود البشریة ومبررات 

:إختیارھا في ما یلي
:الحدود الزمانیة للدراسةـ

تمارة وإجراء في ما یتعلق  ع الإس بالحدود الزمانیة للدراسة المیدانیة فإن المدة التي خصصت لتوزی
ة  الات الإلكترونی ة أو الإتص ارات المیدانی لال الزی ن خ ات م ؤولي المؤسس ع مس ابلات م ن المق د م العدی

رع المن ي مؤسسات ف تجات والھاتفیة؛ بھدف جمع المعلومات اللازمة عن واقع وطبیعة ومتغیرات البحث ف
ت  دة قارب ذه الم د،  ھ ا بع ا فیم ا وتحلیلھ تمارات بغرض تفریغھ ترجاع الإس الجزائر، أو لإس الكھرومنزلیة ب

.2011إلى غایة أفریل 2009السنتین؛ فقد حدد ھذا المجال الزمني من ماي 
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:الحدود المكانیةـ
رع الأجھ ر ف د أختی ة فق ة المیدانی ة للدراس دود المكانی ا یخص الح ا فیم اص أم ة الخ زة الكھرومنزلی

ث  ة، حی ة المیدانی ث والدراس الا للبح الجزائر مج ام ب ات والع ى مؤسس ة عل اني للدراس ال المك تمل المج إش
ى  مختلفة من حیث طبیعة النشاط والملكیة؛ وموزعة في مناطق مختلفة على كامل التراب الوطني، وھذا حت

. تكون نتائج الدراسة أكثر تمثیلا ومصداقیة
إختیار ھذا الفرع دون غیره في الدراسة المیدانیة كونھ یكتسي أھمیة كبیرة في المبادلات وقد تم 

التجاریة الداخلیة والخارجیة ودفع عجلة التنمیة الإقتصادیة، كما أن فرع الأعمال ھذا یمتاز بتطورات 
دة التعقد یشوبھا تكنولوجیة متسارعة وإبتكارات مذھلة، وتغیرات كثیرة في البیئة الخارجیة یجعلھا شدی

سواء كان ذلك ھفیھا المؤسسات العاملة تشھدالتي حالة المنافسة الشدیدة الغموض وعدم التأكد، إضافة إلى 
على صعید الخدمات التي تقدمھا أو الأسعار التي تتقاضاھا أو الحصة السوقیة التي تمثلھا أو مستوى الجودة 

ناھیك عن محدودیة ، تھدف لبلوغ أعلى مستویاتھسعى لبلوغھ أو مستوى رضا الزبائن الذيتالذي 
الدراسات والأبحاث التي أجریت في ھذا الفرع بالجزائر، وھي كلھا أسباب تجعل ھذا الفرع مجالا خصبا 

.لدراسة الیقظة الإستراتیجیة وأھم محددات ممارستھا في المؤسسات الإقتصادیة الجزائریة

:الحدود البشریة ومبررات إختیارھاـ 
ة إختیار من جھة أخرى فإنھ تم  تویات الإداری لم الإداري ضمن المس ي الس كل من یشغل منصب ف

ة...) المدراء، رؤساء المصالح والأقسام(العلیا والوسطى والإشرافیة  لبالمؤسسات المدروس دة للتحلی ، كوح
أن  د  ب دیھولقد تم إختیار فئة المدیرین لأنھا الفئة التي یُعتق ى تفال درة عل ھ الق م موضوع  الدراسة وجوانب ھ

ى فھية،لالمتداخ در عل م الأق لوكاتھا، وھ اتھا وس ة بممارس تراتیجیة ومعرف ام الیقظة الإس الأكثر درایة بنظ
ي  رھم ف م وأث ال عملھ تحدید العوامل المحددة لممارستھا ونتائجھا، فضلا عن تمتعھم بالخبرة الكبیرة في مج

.ن بھا وتدخلھم في عملیة إتخاذ القراررسم إستراتیجیات المؤسسات التي یعملو

ل  رح المفصّ د الش اھج والأدوات بع ذا المن ة، وك ي المعاین ة ف وات المتبع ة والخط ة الدراس لعین
م الدراسات المستخدمة في الدراسة، ناھیك عن شرح ا ارة لأھ ة والإش ة المیدانی ي الدراس رح ف وذج المقت لنم

لى شرح متغیرات الدراسة التابعة والمستقلة والأبعاد التي یتكون إضافة إ؛والأبحاث التي تم إستخلاصھ منھا
ا والحدود المكانیة والزمانیة والبشریة للدراسة؛منھا كل متغیّر بالتفصیل ل ، فإنھ یجدر بن ى التحلی ل عل العم

.الإحصائي للبیانات المستثمرة؛ أي تحلیل أسئلة الدراسة
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ةاسـة المیدانیـالدرعـرض وتحلیل بیانات: ثالـثـا
ل مفصل  ة المدروسة یتضمن ھذا المحور عرض وتحلی راد العین ات أف ي إجاب واردة ف ات ال للبیان

.على أسئلة الإستمارة الموزعة، والشاملة لمختلف محاور الدراسة ومتغیراتھا

ةـدراسـینة الـردات عـة لمفـخصائص الوصفیـال-01
ی ة والشخص ائص التنظیمی یص الخص ن تلخ ة یمك ي طبیع ة ف ة والمتمثل ة الدراس ردات عین ة لمف

:المؤسسة؛ نوع نشاطھا؛ عدد الموظفین فیھا وكذا بدایة نشاطھا فیما یلي
:طبیعة المؤسسات المدروسةـ 

عینة البحث، فقد كانت المؤسسات فیما یتعلق بالطبیعة القانونیة للمؤسسات التي ینتمي إلیھا أفراد 
، في حین %83.33ونسبة مؤیة 30بعدد تكرارات مرتبة الأولى ع الخاص تحتل الالتابعة للقطا

مؤسسات تنتمي للقطاع 06أي ما یعادل %17المؤسسات العمومیة كانت ممثلة بنسبة مؤیة قاربت 
و ما یمكن وھ، )02من الملحق 01الجدول ( منعدمة كانت للمؤسسات المختلطة العام، بینما النسبة ال
.12تلخیصھ في الشكل 

، وھو بالمؤسسات من القطاعین العام والخاصمن النتائج أن الدراسة الحالیة كانت ممثلة یتضح
.صفة الشمولیة والتعمیمیمنح لھذه الدراسةأن ما من شأنھ 

:نوعیة النشاطـ 
كل  ر الش زة 13یُظھ رع الأجھ ة لف ة والمنتمی ات المدروس ھ المؤسس ذي تمارس اط ال وع النش ن

.02من الملحق 02توضیحھا في الجدول ، والتي تم الكھرومنزلیة
الدراسة حسب مؤسسات توزیع : 13شكل رقم.توزیع مؤسسات الدراسة: 12شكل رقم 

.نوع النشاطحسب طبیعة المؤسسة                                                       
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16,67%

تائج الدراسة المیدانیةإعداد الباحث بناءا على ن: المصدر
تبین النتائج المحصل علیھا من تحلیل بیانات الإستبیان أن المؤسسات التي تمارس أنشطة 
الإستیراد والتصدیر والتوزیع تحتل مركز الصدارة في المؤسسات التي شملتھا ھذه الدراسة بتكرارات 

ادت للمؤسسات التي ینحصر ، في حین المرتبة الثانیة ع%52.77ونسبة مؤیة قدرت بـ 19عددھا 
، كما بلغ عدد المؤسسات التي تقوم %28بنسبة مؤیة تقارب 10نشاطھا على التوزیع فقط وعددھا 

، بینما المكاتب %17مؤسسات بما یعادل نسبة مؤیة تقارب 06بأنشطة الإنتاج و التجمیع و التركیب 
.%2.27ة مؤیة تعادل ونسب01والوكالات التجاریة كانت ممثلة بعدد تكرارات قدره 

نوع النشاط
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یظھر جلیا أن ھذه الدراسة لم تقتصر على نوع معین من المؤسسات الناشطة في مجال الأجھزة 
.الكھرومنزلیة، وھو ما یسمح بإمكانیة تعمیم النتائج على الفرع ككل

:)حجم المؤسسات المدروسة( عدد الموظفین ـ 
حجم المؤسسات المدروسة إنطلاقا من عدد من ناحیة أخرى فقد أظھرت النتائج المتعلقة ب

المؤسسات الشاملة للفئة التي یكون فیھا عدد العاملین فیھا والتي كانت مقسمة إلى أربع فئات، أن
، في حین المؤسسات التي یتراوح %86.11نسبة مؤیة بعاملا مثّلت نسبة الأغلبیة 50الموظفین أقل من 

، بینما المؤسسات التي %8.33بنسبة مؤیة عادلت فكانت ممثلة عاملا249و 51لعاملین بین فیھا عدد ا
والأمر الأخیر نفسھ ینطبق ،%2.78عاملا بنسبة مؤیة تعادل 499و250عاملین بین یتراوح فیھا عدد ال

والشكل. )02من الملحق 03أنظر الجدول (  عاملا500على المؤسسات التي یفوق عدد العاملین فیھا 
.ضح ذلكالموالي یو14

:أقدمیة نشاط المؤسسات المدروسةـ 
یتجلى من خلال ، حیث النتائج المتعلقة بأقدمیة نشاط المؤسسات المدروسة15الشكل یلخص 

تحلیل البیانات المتحصل علیھا فیما یخص بدایة نشاط المؤسسات المدروسة والتي كانت مقسمة إلى أربع 
بلغ عددھا ) سنة15-06( شاطھا منذ فترة زمنیة تراوحت بین فئات زمنیة، أن المؤسسات التي مارست ن

، في حین المؤسسات التي تعود بدایة ممارسة نشاطھا إلى %41.67مؤسسة وبنسبة مؤیة تعادل 15
، بینما %33.33وبنسبة مؤیة قدرت بـ 12فقد بلغ عدد تكراراتھا ) سنة25-16( الفترة المحصورة بین 

سنوات فیما یخص بدایة نشاطھا فكان عدد 05لى الفئة الزمنیة الأقل من المؤسسات التي تنتمي إ
، وتبقى النسبة الضئیلة للمؤسسات التي تزید %16.67وھو ما یعادل نسبة مؤیة تقدر بـ 06تكراراتھا 

).02من الملحق 04الجدول رقم (، %8.33بنسبة مؤیة تقدر بـ 03سنة وعددھا 26فترة نشاطھا عن 
توزیع أفراد عینة الدراسة: 15شكل رقم توزیع أفراد عینة الدراسة حسب: 14شكل رقم

.حسب أقدمیة النشاط). قیاسا بعدد الموظفین( المؤسسةحجم 
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ةـالدراسمؤسسات ة للیقظــة في ـخارجیـالعلى المحــدداتالتعــرف –02
اق الذي تنشط فیھ المؤسسات محل الدراسة یمكن معرفتھ والوقوف على خصائصھ من یإن الس

؛ ومعرفة أھم التحدیات التي ھذه المؤسساتخلال توضیح أھمیة العناصر المكونة للبیئة الخارجیة بالنسبة ل
كذا وضعیة تلك المؤسسات تجاه بعض التغیرات البیئیة، وھذا كلھ بغرض نشاطھا؛ وتشكل تھدیدا على

الوقوف على مدى توافر العوامل المحددة لممارسة الیقظة الإستراتیجیة في تلك المؤسسات، والمتمثلة في  
.تعقد وتغیر العوامل البیئیة وما ینتج عنھا من عدم تأكد؛ شدة المنافسة والتطور التكنولوجي السریع

:ھمیة العناصر المكونة للبیئة الخارجیة بالنسبة لمفردات عینة الدراسةأـ
م 02من الملحق 05یلخص الجدول  ة الدراسة حول السؤال رق راد عین ة 05إجابات أف ن قائم م

ي  ة الت بة للمؤسس ة بالنس ة الخارجی ن عناصر البیئ الإستبیان والمتعلق بتوضیح درجة أھمیة كل عنصر م
.مكن توضیح تلك الإجابات من خلال الشكل أدناهیعملون فیھا، وی

.فراد عینة الدراسةلأأھمیة عناصر البیئة الخارجیة بالنسبة: 16شكل رقم
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إعداد الباحث بناءا على نتائج الدراسة المیدانیة: المصدر
ھمیة من الشكل وبعد التحلیل الإحصائي للبیانات المجمعة من الدراسة المیدانیة یتضح أن درجة الأ

ام  ث أن المتوسط الع رة، حی ون كبی ة تك ة الخارجی ة للبیئ التي تولیھا المؤسسات المدروسة للعوامل المكون
، وھذه الدرجة تنتمي للمجال الرابع من فئة 4.23لمجموع متوسطات المفردات المكونة لھذه الفقرة یساوي 

.ھم، أي بدرجة م)4.5ـ 3.51( المتوسطات الحسابیة على مقیاس لیكرت 
)1.0ـ 0.51( والتي تنتمي للمجال )S()=0.88(وبما أن قیمة الإنحراف متوسطة على العموم 

فإن ذلك یدل على أن تشتت القیم عن ،قیم الانحراف المعیاري المطبقة على مقیاس لیكرت الخماسيمن 
نحراف معیاري قط بإأي أن القیم تبتعد ف، )القیم قریبة من وسطھا الحسابي(لیس بالكبیروسطھا الحسابي 

نجد أن إتجاھات حیث ، (*))4.28-0.88(و) 4.28+0.88(واحد عن وسطھا الحسابي من الجھتین
.مھم ومھم جدامركز حول الجوابین تتأغلب المستجوبین 

إن القیم السابقة تبرز نوعا ما التشتت النسبي الموجود في إجابات أفراد عینة الدراسة حول أھمیة 
ئیة بالنسبة للمؤسسة، ویعود ذلك لعدم فھم وإدراك العوامل والمتغیرات البیئیة بنفس الأھمیة العوامل البی

.والكیفیة لدى الأفراد المستجوبین

)(–تم إحتساب رقمین بعد الفاصلة فقط.
.ه القیمة مأخوذة بالقیمة المطلقةھذ–(*)

العناصـــر

درجة الأھمیة
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الفقرة السابقة نجد أن المؤسسات المدروسة تنظر للزبائن على أنھم أھم ) بنود (بالرجوع لمفردات 
أي أنھ ؛)فھو مرتفع جدا(4.55ھذه المفردة یساوي عنصر في البیئة الخارجیة، حیث المتوسط الحسابي ل

5التي وزنھا، كما أن أغلب أراء المجیبین كانت أكثر تكرارا حول القیمة مھم جدا بالنسبة للمؤسسات

نوعا ، فإن التشتت متدني 0.63ولما كان الإنحراف المعیاري یساوي ).5فالمنوال على العموم یساوي (
).%مھم جدا 63.88مھم، %27.77مھم عموما، %08.33( ن في إتجاھات المستجوبیما

ینتمي للمجال الرابع ، وھذا المتوسط 4.36ھمة بمتوسط حسابي بدرجة مویلي ذلك المنافسون
مھم على %16.66مھم، %30.55مھما جدا، %52.77(فھو مرتفع ؛على سلم لیكرت الخماسي

، كما 5حول درجة مھم جدا فإنھ على العموم المنوال یساوي ولما كانت أغلبیة المشاھدات ترتكز. )العموم
ینتمي للمجال (0.76لأن الإنحراف المعیاري یساوي في إتجاھات المستجوبیننسبيأن ھناك تشتت 

).1.0ـ 0.51الثالث في قیم الإنحراف المعیاري المطبق على سلم لیكرت الخماسي 
، والمنوال 4.25ا بدرجة مھمة أیضا وبمتوسط حسابي عنصر التكنولوجیویأتي في المرتبة الثالثة 

لأن أغلب التكرارات تتمركز حول درجة مھم، وھناك تشتت متوسط نسبیا حیث بلغ 4یساوي عموما 
مھم، %38.88مھم عموما، %13.88غیر مھم، %2.77( 0.80لھذا البند الإنحراف المعیاري 

.)جدامھم 44.44%
حیث درجة الأھمیة لدى أفراد العینة المدروسة، ن المرتبة الرابعة منبینما إحتل عنصر الموردی

حیث إعتبروه ھو أیضا مھم ولكن بدرجة أقل من العناصر السابقة، فالمتوسط الحسابي لأراء المستجوبین 
متوسط نوعا ما ، من جھة أخرى ھناك تشتت 4والمنوال یساوي على العموم 4.08حول ھذه المفردة بلغ 

المستجوبین والذي قد یعود لإعتماد الكثیر منھم على إستیراد المنتوجات جاھزة دون اللجوء في أراء
بالنسبة لمؤسساتھم؛ غیر مھمعنصر الموردینأن منھم %5.55للتكنولوجیا في التصنیع، إذ یرى 

معلى أنھ مھ%38.88؛ ویؤكد یرونھ مھم%36.11على العموم؛ في حین یعتبرونھ مھم%19.44و
).1.0ـ 0.51ثالثوھو ینتمي للمجال ال(0.90جدا، وفي ھذا الصدد بلغ الإنحراف المعیاري 
فكانت ...) إقتصادي، ثقافي، إجتماعي، سیاسي، تشریعي،(أما فیما یتعلق بمفردة السیاق العام 

بلغ درجة أھمیتھا بالنسبة للمؤسسات ھي أیضا مرتفعة ولكن بدرجة أقل من العناصر السابقة، حیث
( 1.34، مع تشتت عالي إذ بلغ الإنحراف المعیاري لھا3.91المتوسط الحسابي لإجابات أفراد العینة عنھا 

مھم %30.55مھم، %44.44مھم عموما، %13.88غیر مھم، %8.33غیر مھم تماما، 2.77%
).جدا

الكھرومنزلیة تولي على العموم یمكن القول أن المؤسسات المدروسة والناشطة في فرع المنتجات 
أھمیة كبیرة لمتغیرات البیئة الخارجیة المتواجدة فیھا، وتأخذ بھا في الحسبان عند إتخاذ قراراتھا وبناء 

.خططھا المستقبلیة

:التحدیات والتھدیدات البیئیة التي تواجھھا مؤسسات الدراسةـ 
ة الدراسة عن ال راد عین ات أف ائج إجاب والي نت تبیان، سادسسؤال الیوضح الشكل الم ن الإس م

.والمتعلق بتحدید أھم التحیات والتھدیدات التي تواجھ تلك المؤسسات
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.عینة الدراسةیات والتھدیدات التي تواجھدالتح: 17شكل رقم
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إعداد الباحث بناءا على نتائج الدراسة المیدانیة: المصدر
الجدول ( بیانات المجمعة من الدراسة المیدانیةیتضح من الشكل السابق وبعد التحلیل الإحصائي لل

أن التحدیات والعوامل المحددة سلفا تشكل في مجموعھا تھدیدا بدرجة متوسطة  على )02من الملحق 06
المؤسسات المدروسة، حیث أن المتوسط العام لمجموع متوسطات البنود المكونة لھذه الفقرة یساوي 

. ، أي بدرجة متوسطة)3.5ـ 2.51( لثالث على مقیاس لیكرت ، وھذه الدرجة تنتمي للمجال ا3.35
)1.0ـ 0.51( الثالثوالتي تنتمي للمجال)S=0.97(تساوي المعیاري وبما أن قیمة الإنحراف 

فإن ذلك یدل على أن تشتت القیم عن ،قیم الانحراف المعیاري المطبقة على مقیاس لیكرت الخماسيمن 
نحراف أي أن القیم تبتعد بإ، )من وسطھا الحسابيتبتعد كثیرالاالقیم(یرة لیست بالكبوسطھا الحسابي 

نجد أن إتجاھات حیث ، )3.35-0.97(و) 3.35+0.97(معیاري عن وسطھا الحسابي من الجھتین
.الجوانب تھدید ضعیف وتھدید متوسط وكذا تھدید كبیرمركز حول تتالمستجوبین 

حول التحدیات لتشتت الموجود في إجابات أفراد عینة الدراسة إن القیم السابقة تبرز نوعا ما ا
لإختلاف طبیعة نشاط تلك المؤسسات ، ویعود ذلك التي تواجھھا المؤسسات المدروسةالبیئیة والتھدیدات 

من لدى الأفراد المستجوبینمن جھة، وإختلاف تقییم وإدراك تلك التحدیات...) تجمیع، إستیراد، توزیع(
.جھة أخرى
لرجوع لبنود الفقرة السابقة نجد أن المؤسسات المدروسة تعتبر ظھور منتجات جدیدة یمثل أھم با

، أي أنھ تھدید كبیر بالنسبة 4.16تحدي وأكبر تھدید لھا، حیث المتوسط الحسابي لھذا البند یساوي 
ء المجیبین ، كما أن أغلب أرا)ینتمي للمجال الرابع على سلم لیكرت الخماسي، فھو مرتفع(للمؤسسات 

ولما كان الإنحراف ). 4فالمنوال على العموم یساوي ( 4كانت أكثر تكرارا حول القیمة التي وزنھا 
تھدیدا ضعیفا؛ %5.55(فإن التشتت في إتجاھات المستجوبین متوسط عموما، 0.84المعیاري یساوي 

.)تھدید كبیر جدا%38.88تھدید كبیر؛%44.44تھدیدا متوسطا؛ 11.11%
أفراد العینة أیضا إلى إعتبار ظھور موارد جدیدة وإجراءات تصنیع وسیرورات أعمال ویذھب 

والمتوسط الحسابي 3إلى إعتبارھا تشكل تھدیدا كبیرا على مؤسساتھم، حیث المنوال یساوي عموما 
0.98ھا إذ بلغ الإنحراف المعیاري لمتوسط عموما، مع تشتت 3.88لإجابات أفراد العینة عنھا یساوي 

تھدید كبیر %27.77تھدید كبیر، %47.22تھدید متوسط، %11.11تھدید ضعیف، 13.88%(
).جدا

التحدیــات

درجة 
التھدید
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بینما تشكل صعوبات التنبؤ وتقدیر التغیرات الحاصلة في البیئة الخارجیة تھدیدا متوسطا لدى 
والمنوال 2.97أفراد العینة المدروسة، حیث بلغ المتوسط الحسابي لأراء المستجوبین حول ھذا البند

، من جھة أخرى ھناك تشتت مرتفع في أراء المستجوبین إذ بلغ الإنحراف 3یساوي على العموم 
منھم أن صعوبات التنبؤ %16.66، إذ یرى )1.5ـ 1.01وھو ینتمي للمجال الرابع (1.30المعیاري 

%27.77ا ضعیفا؛ في حین یعتبرونھا تھدید%19.44والتقدیر لا تشكل إطلاقا تھدید على مؤسساتھم؛ و
.یدا كبیرا جدادیعتبرونھا تھ%13.88على أنھا تھدید كبیر؛ و %22.22یرونھا تھدید متوسط؛ ویؤكد 

تمثل ویتفق أغلبیة أفراد العینة على إعتبار أن المنافسة على السعر والجودة والتجدید في المنتجات 
وھو 4.27متوسط الحسابي للإجابات على ھذا البند التھدید الكبیر والحقیقي على مؤسساتھم، حیث بلغ ال

لإجابات أفراد نسبیا یوافق الدرجة الرابعة على سلم لیكرت أي تھدید كبیر، وقد كان ھناك تشتت متدني 
52.77تھدید كبیر، %41.66تھدید متوسط، %5.55(فقط 0.64العینة أین بلغ الإنحراف المعیاري 

).تھدید كبیر جدا%
ا یتعلق بضیق وإنكماش الأسواق فھي تشكل تھدیدا متوسطا على المؤسسات المدروسةأما فیم

)3أغلب المشاھدات ترتكز حول القیمة التي وزنھا ( 3، إذ أن المنوال یساوي على حد تعبیر أفراد العینة
معیاري ، مع وجود تشتت عالي في إجابات أفراد العینة أین الإنحراف ال3.11والمتوسط الحسابي یساوي 

%36.11تھدید متوسط، %27.77تھدید ضعیف، %25لیست تھدید إطلاقا، %5.55(1.03بلغ 
).تھدید كبیر جدا%5.55تھدید كبیر، 

كما یتفق أغلبیة المستجوبین على التھدید الضعیف للسیاق الإقتصادي الذي ینمو ببطء على 
لیس%41.66(، 1.94لحسابي المقدر بـ والمتوسط ا1مؤسساتھم، وھو ما أكده المنوال الذي یساوي 

وفي ھذا ،)تھدید كبیر%11.11تھدید متوسط،%13.88، اضعیفاتھدید%33.33تھدید إطلاقا، 
.لي نسبیا في أراء أفراد العینةاوھو یدل على تشتت ع1.01الصدد بلغ الإنحراف المعیاري 

لدیمغرافیة والتشریعات الحكومیة تشكل من جھة أخرى یعتبر أفراد العینة المدروسة أن التغیرات ا
تھدیدا على مؤسساتھم ولكن بدرجة متوسطة، فالمتوسط الحسابي لأراء المستجوبین حول ھذا البند بلغ 

في أراء المستجوبین والذي قد متوسط، من جھة أخرى ھناك تشتت 3والمنوال یساوي على العموم 3.13
یرى ( لتشریعات الحكومیة ھي بمثابة فرص ولیست تھدیدات، یعود لإعتبار البعض منھم ھذه التغیرات وا

تھدید یرونھا %36.11؛ في حین تھدید ضعیفیعتبرونھا %25؛ ولیست تھدید إطلاقاأنھا2.77%
یعتبرونھا تھدیدا كبیرا جدا على %8.33تھدید كبیر؛ بینما على أنھا %27.77؛ ویؤكد متوسط

).1.0ـ 0.51الثالثوھو ینتمي للمجال (0.99نحراف المعیاري ، وفي ھذا الصدد بلغ الإ)مؤسساتھم
بصفة عامة یظھر من التحلیل السابق أن المؤسسات المدروسة والناشطة في فرع المنتجات 
الكھرومنزلیة تواجھ نوعا ما تھدیدات مختلفة من البیئة الخارجیة المتواجدة فیھا، حیث أن أغلب التغیرات 

.تشكل تھدیدا ولو بدرجة متوسطة على نشاط تلك المؤسساتوالتحدیات البیئیة 

:الوضعیة الحالیة التي تعیشھا مؤسسات الدراسةـ 
م 02من الملحق 07یلخص الجدول  ة الدراسة حول السؤال رق راد عین ة 07إجابات أف ن قائم م

ة ة بجمل اتھم مقارن ھا مؤسس ي تعیش ة الت عیة الحالی یح الوض ق بتوض تبیان والمتعل ر الإس ن العناص م
.والوضعیات المقترحة، ویمكن توضیح تلك الإجابات من خلال الشكل أدناه
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.الدراسةالوضعیة الحالیة لمؤسسات: 18شكل رقم
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خارجیة بھا تھدیدات كثیرة

تغیر سریع ومستمر في طلب
وأذواق الزبائن

صناعة شدیدة التنافس وصعوبة
توقع سلوكات المنافسین

تغیر وانتشار سریع للتكنولوجیا 

قوة تفاوض كبیرة للموردین في
الصناعة

دینامیكیة وتغیر كبیر في
القوانین والظروف الاقتصادیة لا تنطبق 

إطلاقا

تنطبق بدرجة
محدودة

تنطبق نوعا ما

تنطبق بدرجة
كبیرة 

تنطبق تماما 

إعداد الباحث بناءا على نتائج الدراسة المیدانیة: المصدر
من 07لجدول والملخصة في ابعد التحلیل الإحصائي للبیانات المجمعة من الدراسة المیدانیة

في وبالرجوع  للشكل أعلاه، یتضح أن أفراد عینة الدراسة یؤكدون على أن مؤسساتھم تنشط 02الملحق 
، وھي بذلك تعیش في وضعیة مطابقة بدرجة متوسطة إلى عالیة لتلك بیئة بھا تغیرات وتطورات كثیرة

تنطبق بدرجة كبیرة وضعیاتوعلى أساس ذلك فمجموع تلك الالوضعیات المتمیزة بالتحولات الكثیرة،
المفردات والعبارات المؤسسات المدروسة، حیث أن المتوسط العام لمجموع متوسطات للحال الذي تعیشھ 

. كبیرةأي بدرجة على مقیاس لیكرت)4.5ـ 3.51( للمجالتنتمي ي ؛ وھ3.76المكونة لھذه الفقرة یساوي 
)1.0ـ 0.51( والتي تنتمي للمجال )S=0.90(وبما أن قیمة الإنحراف متوسطة على العموم 

القیم (لقیم عن وسطھا الحسابي لنسبي تشتتوجود فإن ذلك یدل على ،على مقیاس لیكرت الخماسي
نحراف معیاري واحد عن وسطھا أي أن القیم تبتعد فقط بإ، )من وسطھا الحسابيلیست بعیدة جدا

من نجد أن إتجاھات أغلب المستجوبین حیث ، )3.76-0.90(و) 3.76+0.90(الحسابي من الجھتین
.جوبة تنطبق نوعا ما وتنطبق بدرجة كبیرة وكذا تنطبق تمامامركز حول الأتتالعینة المدروسة 

تنطبق البیئیة التي الوضعیاتالموجود في إجابات أفراد عینة الدراسة حول النسبيالتشتت إن 
إنتاج،تجمیع،(لإختلاف طبیعة نشاط تلك المؤسسات قا ربما یعود كما أشرنا سابالمؤسسات المدروسة،و

.لدى الأفراد المستجوبین من جھة أخرىفھم تلك الوضعیاتمن جھة، وإختلاف ...) إستیراد، توزیع

بالرجوع لمفردات الفقرة السابقة نجد أن المؤسسات المدروسة تعتبر أن البیئة التي تنشط فیھا 
ھذه الوضعیة ، أي أن3.86لھذه المفردة یساوي ، حیث المتوسط الحسابيوتنفتح علیھا بھا تھدیدات كثیرة

، كما أن أغلب أراء المجیبین كانت أكثر تكرارا حول القیمة لمؤسساتتنطبق بدرجة كبیرة على حالة ھذه ا
، فإن 0.93ولما كان الإنحراف المعیاري یساوي ). 4فالمنوال على العموم یساوي ( 4التي وزنھا 

، تنطبق نوعا ما%25، تنطبق بدرجة محدودة%08.33( في إتجاھات المستجوبین عاليیس باللالتشتت 
).تنطبق تماما%27.77تنطبق بدرجة كبیرة، 38.88%

أما في ما یتعلق بالتغیرات السریعة والمستمرة في طلبات وأذواق الزبائن فیؤكد أفراد العینة أنھا 
یساويحسابيالمتوسط السائدة في مؤسساتھم، حیث أن البدرجة كبیرة أیضا على الوضعیة تنطبق 

ولما . )تنطبق تماما%33.33، تنطبق بدرجة كبیرة%44.44، نطبق نوعا مات22.22%(، 4.11

الوضعیة
درجة 

التطابق
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، كما أن 4فإنھ على العموم المنوال یساوي تنطبق بصفة كبیرةكانت أغلبیة المشاھدات ترتكز حول درجة 
.0.74جاھات المستجوبین لأن الإنحراف المعیاري یساوي في إتنوعا مامتدني ھناك تشتت 

في حین إعتبر المستجوبون أن الصناعة شدیدة التنافس وصعوبة توقع سلوكات المنافسین تنطبق 
والملاحظ أن ھذه الوضعیة تعتبر الأكثر تطابقا ( الوضعیة السائدة في مؤسساتھمبدرجة كبیرة أیضا على

، 4.25لھذه المفردة حسابي التوسط ، حیث بلغ الم)ي الوضعیات الأخرىمع تلك المؤسسات مقارنة بباق
، وھناك تشتت كبیرةدرجة وضعیة تنطبق بلأن أغلب التكرارات تتمركز حول 4والمنوال یساوي عموما 

%16.66( 0.73ذه الفقرة حیث بلغ الإنحراف المعیاري لھأیضا في إجابات المستجوبیننسبیا متدني 
).تنطبق تماما%41.66تنطبق بدرجة كبیرة، والنسبة نفسھا%41.66، تنطبق نوعا ما

لدى أفراد العینة التطابق الكبیردرجة وضعیة التغیّر والإنتشار السریع للتكنولوجیا تبینما إحتل
، تنطبق بدرجة كبیرة على الوضعیة المعاشة في مؤسساتھمأیضا ا ھيالمدروسة، حیث إعتبروھ

، من 4والمنوال یساوي على العموم 4.11راء المستجوبین حول ھذه المفردة بلغ فالمتوسط الحسابي لأ
؛ تنطبق بدرجة محدودة%2.77(حول ھذه الوضعیةفي أراء المستجوبین نسبيجھة أخرى ھناك تشتت 

، وفي ھذا الصدد )تنطبق تماما%44.44؛ تنطبق بدرجة كبیرة%25على العموم؛ تنطبق%27.77و
).1.0ـ 0.51ثالثوھو ینتمي للمجال ال(0.92ف المعیاري بلغ الإنحرا

بالنسبة تطابقھافكانت درجة قوة تفاوض كبیرة للموردین في الصناعةأما فیما یتعلق بمفردة 
، حیث محل الدراسة متوسطة، وھي أضعف درجة تطابق مقارنة بمختلف الوضعیات المقترحةللمؤسسات 

، مع تشتت عالي إذ بلغ الإنحراف المعیاري لھا    3.11راد العینة عنھا بلغ المتوسط الحسابي لإجابات أف
، تنطبق نوعا ما%47.22، تنطبق بدرجة محدودة%13.88، لا تنطبق إطلاقا8.33%( 1.06

).تنطبق تماما%11.11، تنطبق بدرجة كبیرة19.44%
دینامیكیة والتغیّر الكبیر في القوانین المدروسة على أن وضعیة الیؤكد أفراد العینة من جھة أخرى 

على الوضعیة السائدة في مؤسساتھم، حیث أن المتوسط الحسابيوالظروف الإقتصادیة تنطبق نوعا ما 
وأغلب ، )وھي درجة متوسطة حسب سلم لیكرت(3.13یساوي لإجابات المستجوبین على ھذه الفقرة

أن ھناك تشتت یلاحظ كما على العموم، 4ال یساوي المشاھدات ترتكز حول درجة تنطبق نوعا ما فالمنو
لا تنطبق إطلاقا، %5.55(1.04في إتجاھات المستجوبین لأن الإنحراف المعیاري یساوي عالي جدا

تنطبق بدرجة كبیرة، %30.55تنطبق نوعا ما، %33.33تنطبق بدرجة محدودة، 22.22%
).تنطبق تماما8.33%

الفقرة المتعلقة بوضعیة المؤسسات المدروسة، ھو أن المؤسسات ما یمكن قولھ بخصوص ھذه
الناشطة في فرع الأجھزة الكھرومنزلیة تنشط في وضعیات متغیرة نوعا ما إلى متغیرة بصفة كبیرة، 

على الوضعیات تنطبق بدرجة متوسطة إلى درجة كبیرةالبیئیة المقترحة حیث أن أغلب الوضعیات 
.على حد تعبیر الأفراد المستجوبینالسائدة في تلك المؤسسات 

لمؤسسات بصفة عامة  یظھر من خلال تحلیل البیانات المتعلقة بمحور سیاق البیئة الخارجیة 
الدراسة، أن المؤسسات الناشطة في فرع الأجھزة الكھرومنزلیة تولي أھمیة كبیرة لمتغیرات البیئة 

یة تشكل تھدیدا ولو بدرجة متوسطة على نشاط تلك المتواجدة فیھا؛ حیث أغلب التغیرات والتحدیات البیئ
المؤسسات؛ وھي بذلك تنشط في وضعیات تتمیز بالتغیّر والتعقّد والدینامیكیة، وفي ھذا الصدد بلغ 

ھذا المتوسط ینتمي للمجال الرابع في قیم المتوسطات المطبقة (3.79المتوسط العام لمجموع المتوسطات 
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في إجابات أفراد العینة على ا متوسط، كما أن ھناك تشتت نسبی)4.5ـ 3.51على سلم لیكرت الخماسي 
وھو ینتمي للمجال الثالث في قیم الإنحراف )S=0.91(فقرات ھذا المحور؛ إذ بلغ الإنحراف المعیاري 

.1ـ 0.51المعیاري المطبق على سلم لیكرت الخماسي 

ةـالدراسة في مؤسسات التعــرف على المحــددات الـداخلیـــة للیقظــ–03
لوقوف على خصائصھ من خلال لمؤسسات محل الدراسة یمكن معرفتھ واالداخلي لإن السیاق 

، وھذا كلھ بغرض توضیح الخصائص التنظیمیة والتسییریة والثقافیة والبشریة والتكنولوجیة وكذا المالیة
ة في تلك المؤسسات، لإستراتیجیالمحددة لممارسة الیقظة االداخلیة الوقوف على مدى توافر العوامل 

العملیات والأنماط التسییریة؛ القیم والثقافة التنظیمیة؛ الھیكلة والإجراءات التنظیمیة؛ والمتمثلة في 
.والموارد البشریة والمالیة والتكنولوجیة

:الھیكلة والإجراءات التنظیمیة بالنسبة لمؤسسات الدراسةـ 
في سیما المرتبطة بالیقظة الإستراتیجیة ءات التنظیمیة یمكن معرفة خصائص الھیكلة والإجرا

درجة مؤسسات الدراسة من خلال درجة المرونة والقابلیة للتكیّف مع التغیرات التي یتسم بھا الھیكل،
كذا فرق العمل ومدى توافرممارسة الخصائص التنظیمیة المتمثلة في المركزیة والرسمیة والتعقید، 

.میة التي تحدث في المؤسسةالصراعات التنظیطبیعة
 من 08إجابات أفراد العینة المدروسة عن السؤال رقم 19رقم یوضح الشكل : القراراتكیفیة إتخاذ

).02من الملحق 08أنظر الجدول ( قائمة الإستقصاء والمتعلق بطریقة إتخاذ القرارات في مؤسساتھم
ن بأن القرارات في مؤسساتھم تتخذ عن یقرو%75نسبتھ أن ما خلال تحلیل البیانات یتجلى من

مستجوبین یؤكدون على الخبرة والكفاءة 05طریق سلطة ونفوذ الأفراد المسیرین فیھا؛ في حین ما یعادل 
ـ %13.89التي یتمیز بھا متخذ القرار؛ وھو ما یعادل نسبة مؤیة قدرھا  درة ب ة والمق بة المتبقی ، بینما النس

د یوضحون بأن عملیة إتخ11.11% ا یؤك ذا م ة، وھ ي المؤسس ة ف ھ أطراف فاعل دخل فی اذ القرارات یت
.على المركزیة الشدیدة السائدة في عملیة إتخاذ القرارات في تلك المؤسسات

02من الملحق 09بالرجوع للجدول : مدى الإلتزام باللوائح والإجراءات الرسمیة للعمل---
مدى الإلتزام باللوائح  : 20شكل رقمكیفیة إتخاذ القرارات: 19شكل رقم

.مؤسسات الدراسةفيوالإجراءات الرسمیة للعمل.                       في مؤسسات الدراسة

إعداد الباحث بناءا على نتائج الدراسة المیدانیة: المصدر
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عن السؤال المتعلق بمدى إلتزام الذي یلخص إجابات أفراد العینة المدروسة20رقم وكذا الشكل--
؛ وبذلك فھناك 3.91مؤسساتھم باللوائح والإجراءات الرسمیة للعمل، یظھر أن المتوسط الحسابي یساوي 

اھدات إلتزام عالي باللوائح والإجراءات الرسمیة للعمل في المؤسسات محل الدراسة، كما أن أغلب المش
إلتزام عالي؛ %47.22( على العموم 4وبذلك فالمنوال یساوي 4تتمركز حول القیمة التي وزنھا 

، )إلتزام منخفض باللوائح والإجراءات الرسمیة%11.11متوسط؛ %13.88عالي جدا؛ 27.77%
.0.93ویلاحظ وجود تشتت متدني نوعا ما في إجابات الأفراد إذ بلغ الإنحراف المعیاري 

إجابات أفراد العینة المدروسة الموالي 21یوضح الشكل : تفویض السلطة من طرف الإدارة العلیا
بدرجة تفویض سلطة إتخاذ القرارات من طرف من قائمة الإستقصاء والمتعلق 10عن السؤال رقم 

).02من الملحق 10أنظر الجدول ( في مؤسساتھمالإدارة العلیا للمدراء في المستویات الدنیا
، المستجوبین ینفون إطلاقا تفویض السلطة في مؤسساتھممن %44.44أن تحلیل البیاناتیبین 

یتم أحیانا ما الأفراد بأنھمن %25یقرون بتفویض قلیل، وأكد ما نسبتھ ھممن%22.22بینما نجد 
النسبة ومنھم یؤكدون على التفویض في أغلب الأحیان،%5.55في حین نجد أن تفویض السلطة، 
.یقومون بتفویض السلطة كثیرا جدا%2.77الصغیرة المتبقیة 

، حیث نلاحظ أن قیمة الانحراف )X=2(وھذا ما تؤكده قیمة الوسط الحسابي لھذه البیانات
، الأمر الذي یدل على أن تشتت القیم بعیدة نوعا ما عن وسطھا )S=1.10(رة نوعا مایالمعیاري كب

).2-1.10(و) 2+1.10(بـ سطھا الحسابي من الجھتینالحسابي، وھي تبتعد عن و
.وعلیھ یلاحظ وجود ضعف كبیر في تفویض السلطة بالنسبة للمؤسسات محل الدراسة

من 11المحصل علیھا والملخصة في الجدول البیانات 22یلخص الشكل : فرق العمل الموجودة
.العمل المنتشرة في مؤسساتھموالمتعلقة بإجابات أفراد العینة حول نوع فرق 02الملحق 

فرق العمل الموجودة: 22شكل رقم تفویض سلطة إتخاذ القرارات : 21شكل رقم 
.في مؤسسات الدراسة.                        من طرف الإدارة العلیا في مؤسسات الدراسة
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النسبة المؤیة

المیدانیةإعداد الباحث بناءا على نتائج الدراسة: المصدر
من المستجوبین یؤكدون على عدم وجود فرق عمل بمؤسساتھم وذلك بعدد %69.44نجد أن 
منھم بوجود فرق عمل تنفذ فقط قرارات المسؤولین %11.11، في حین یجیب 25تكرارات قدره 

مستجوبین أنھ یوجد فرق عمل ولكن بدرجة حریة 05، كما بین 04والإدارة وكان عدد التكرارات 

النسبة المؤیة

فرق العمل

تفویض السلطة
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منھم یقرون بوجود فرق عمل ذاتیة تتمتع %5.56، بینما %13.89إستقلالیة محدودتین أي ما نسبتھ و
. 02بالحریة والإستقلالیة وكان عدد التكرارات 

أدناه إجابات أفراد العینة المبحوثة عن طبیعة 23یلخص الشكل : طبیعة الصراعات التنظیمیة
.)02من الملحق 12أنظر الجدول ( ات المدروسة الصراعات التنظیمیة الموجودة بالمؤسس

ة،  ة المیدانی ن الدراس ة م ات المجمع ا یتضح من الشكل السابق وبعد التحلیل الإحصائي للبیان أن م
بتھ  ي %50نس توى التنظیم س المس ة داخل نف ھ توجد صراعات تنظیمی رون بأن ا، ( یق ي الإدارة العلی ف

دره في مؤسساتھم ...) الإدارات التنفیذیة رارات ق وع تك ا یشكل مجم و م ادل 18وھ ا یع ین م ي ح 13، ف

درھا  ة ق بة مؤی ادل نس ا یع مستجوب یؤكدون على وجود صراعات بین مستویات تنظیمیة مختلفة؛ وھو م
ین یوضحون بأن %13.89، بینما النسبة المتبقیة والمقدرة بـ 36.11% ة تحدث ب الصراعات التنظیمی

.المتعاملة معھمالمؤسسة والأطراف الخارجیة

13بعد تحلیل البیانات المحصل علیھا والملخصة في الجدول : تكییف ھیكل المؤسسة مع التغیرات البیئیة

إمكانیة تكییف الھیكل التنظیمي مع التغیرات البیئیةوالمتعلقة بإجابات أفراد العینة حول 02من الملحق 
، أي )2.77-1.26(و) 2.77+1.26(ل قیمتینتتمركز حوأغلب المشاھداتنلاحظ أن ، في مؤسساتھم

ك أنھ تشتت القیم عن وسطھا الحسابي كبیر نوعا لبین المستوى الرابع تقریبا والمستوى الأول، ذ
%19.44صعب جدا، %25كالآتيوكانت الدلالة الإحصائیة عن ھذا المتغیر (، )S=1.26(ما

وھذا ما یتضح من خلال النتائج )سھل جدا%13.89سھل،%19.44سھل نوعا ما،%22.22،صعب
.24الشكلالتي یقدمھا 

إمكانیة تكییف الھیكل التنظیمي : 24طبیعة الصراعات التنظیمیة                   شكل رقم : 23شكل رقم 
.مع التغیرات البیئیة في مؤسسات الدراسة.الموجودة في مؤسسات الدراسة
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إعداد الباحث بناءا على نتائج الدراسة المیدانیة: المصدر

:بالنسبة لمؤسسات الدراسةالعملیات والأنماط التسییریة ـ 
في مؤسسات والمرتبطة بالیقظة الإستراتیجیة الوقوف على العملیات والأنماط التسییریةیمكن 

فيالقادة علیھایعتمدالتيالطریقةوبول التغییر، السائد ومدى قتسییري المعرفة النمط  الدراسة من خلال 
، لنظام الیقظة، إضافة إلى مدى إلتزام الإدارة العلیا ودعمھاونظرتھم لھمالعاملین معھالأفرادعلىالتأثیر

طبعة الصراعات
لتنظیمیةا

النسبة 
المؤیة

النسبة المؤیة
إمكانیة تكییف
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ومستوي تمكین العاملین وتوسیع قاعدة المشاركة في إتخاذ القرار وحل المشكلات لتشمل الموظفین في 
.داریة المختلفة، وكیفیة تشجیع العاملین والتعامل معھم وأھم الممارسات المتبعة في ذلكالإالمستویات

إجابات أفراد العینة المدروسة عن السؤال الموالي 25یوضح الشكل : المواقف تجاه تطبیق التغییر
أنظر الجدول( في مؤسساتھمبموقف المسیّرین تجاه تطبیق التغییرمن قائمة الإستقصاء والمتعلق 14رقم 
).02من الملحق 14

یتضح من الشكل وبعد التحلیل الإحصائي للبیانات المجمعة من الدراسة المیدانیة أن المتوسط 
على سلم لیكرت، وأغلب المشاھدات ترتكز حول 2.55الحسابي لإجابات أفراد العینة حول ھذه الفقرة بلغ 

والذي یدل على درجة متوسطة لقبول التغییر من ؛3؛ وبذلك المنوال على العموم یساوي 3قیمة وزنھا 
طرف المسیّرین في المؤسسات المدروسة، من جھة أخرى ھناك تشتت عالي في إجابات أفراد العینة؛ إذ 

%27.88غیر موافقون، %27.88غیر موافقون تماما، %22.22( ، 1.17بلغ الإنحراف المعیاري 

).فقون تماماموا%5.56موافقون، %16.67محایدون، 

بعد تحلیل البیانات المحصل : السماح للأفراد بالمشاركة في تشكیل الأھداف والرؤى المستقبلیة
والمتعلقة بإجابات أفراد العینة حول إمكانیة السماح 02من الملحق 15علیھا والملخصة في الجدول 

%58.33، نجد أن )26الشكل ( ھم والرؤى المستقبلیة في مؤسساتللأفراد بالمشاركة في تشكیل الأھداف

، في 21من المستجوبین یؤكدون على عدم السماح للأفراد بذلك في مؤسساتھم وذلك بعدد تكرارات قدره 
منھم بإمكانیة السماح للأفراد بالمشاركة في تشكیل الأھداف والرؤى المستقبلیة %33.33حین یجیب 

.%8.33أي ما نسبتھ أنھم لا یدرون مستجوبین 03، كما بین 12وكان عدد التكرارات 

تشكیلالسماح للأفراد بالمشاركة في : 26شكل رقم.         المسیرین من تطبیقموقف: 25شكل رقم 
.والرؤى المستقبلیة في مؤسسات الدراسةالأھداف التغییر في مؤسسات الدراسة
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إعداد الباحث بناءا على نتائج الدراسة المیدانیة: المصدر
البیانات والإجابات المقترحة من المستجوبینالموالي 27یوضح الشكل: سلوكات المسؤولین السائدة

( في مؤسساتھمبنوعیة سلوكات المسؤولین السائدةمن قائمة الإستقصاء والمتعلق 16عن السؤال رقم 
).02ملحق من ال16أنظر الجدول 
التصاعدي لسلوكات المسؤولین السائدة في مؤسسات ترتیب الالذي یدور حول السؤالھذا 

بحیث نعطي ،ومن خلال حساب مجموع النقاط لكل إجابة عن طریق إعطاء أوزان لكل مرتبةالدراسة، 

النسبة 
المؤیة

الموقف تجاه 
التغییر
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م نجمع جدائھا ث) 1(الرابعة و) 2(والثالثة ) 3(المرتبة الثانیة و) 4(لاختیار المرتبة الأولى الوزن 
4+)2(8+)3(3+)4(21: أقویاء وحازمون ویستخدمون السلطة: الأولىالمفردة: مثلا.بتكراراتھا

سلوكات المسؤولین حسب مجموع النقاط لكل اختیار لإجابات الأفراد یمكننا ترتیب ؛منھو. 113=)1(
، یتجنبون )نقطة113(السلطة أقویاء وحازمون ویستخدمون :السائدة في مؤسسات الدراسة كما یلي

74(، یدعمون ویستجیبون لإھتمامات العاملین )نقطة105(إستخدام السلطة لتحقیق مصالحھم الشخصیة 

).نقطة68(، یمارسون الدیمقراطیة ویقبلون أراء الآخرین )نقطة

من 17لجدول بعد تحلیل البیانات المحصل علیھا والملخصة في ا: نظرة المسؤولین للإفراد الممیّزین
والمتعلقة بإجابات أفراد العینة حول نظرة المسؤولین للأفراد الممیّزین في مؤسساتھم، نجد أن 02الملحق 

نقطة، في حین 105المرتبة الأولى عادت لمفردة الأفراد اللذین یعملون على إرضاء الرؤساء بمجموع 
تزمون باللوائح والأنظمة وإنجاز المھام وكذا المرتبة الثانیة كانت مناصفة بین مفردة الأفراد اللذین یل

نقطة لكل واحدة منھما، وكانت المرتبة 96مفردة الأفراد اللذین یملكون مھارات وكفاءات عالیة بمجموع 
.نقطة65الأفراد اللذین یقیمون علاقات تعاون مع الآخرین بمجموع الرابعة من نصیب 

نظرة الرؤساء للأفراد: 28شكل رقمسلوكات المسؤولین           : 27شكل رقم
.في مؤسسات الدراسةالممیّزین.في مؤسسات الدراسةالسائدة
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أقویاء و حازمون ویستخدمون السلطة

یتجنبون استخدام السلطة لتحقیق مصالحھم الشخصیة 

یدعمون ویستجیبون لاھتمامات العاملین 

یمارسون الدیمقراطیة ویقبلون آراء الآخرین 

إعداد الباحث بناءا على نتائج الدراسة المیدانیة: المصدر

بعد تحلیل البیانات المحصل علیھا والملخصة : ذاتي المستمرتشجیع العاملین على التعلم والتطویر ال
والمتعلقة بإجابات أفراد العینة حول إمكانیة تشجیع العاملین على التعلم 02من الملحق 18في الجدول 

من %44.44، نجد أن الموالي29في مؤسساتھم، وھو ما یلخصھ الشكل والتطویر الذاتي المستمر 
، في حین 16في مؤسساتھم وذلك بعدد تكرارات قدره تشجیع الأفراد على ذلكى المستجوبین یؤكدون عل

مستجوبین أنھم لا یدرون 02، كما بین 18وكان عدد التكرارات بعدم تشجیع الأفرادمنھم %50یجیب 
.%5.56أي ما نسبتھ 

العینة المدروسة أفراد إجابات أدناه30ل یوضح الشك: أھم الممارسات المتبعة في تشجیع العاملین
بذكر الممارسات التي یقومون بھا لأجل تشجیع من قائمة الإستقصاء والمتعلق 19عن السؤال رقم 

).02من الملحق 19أنظر الجدول.(، وھو سؤال مفتوحالعاملین على التعلم والتطویر الذاتي المستمر

طبیعة الأفرادسلوكات المسؤولین
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تشجیع الأفراد الممارسات المتبعة ل: 30شكل رقمتشجیع الأفراد على التعلم والتطویر: 29شكل رقم
.في مؤسسات الدراسةالتعلم والتطویر الذاتيعلى .في مؤسسات الدراسةالذاتي
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إعداد الباحث بناءا على نتائج الدراسة المیدانیة: المصدر
الدراسة المیدانیة التحلیل الإحصائي للبیانات المجمعة منوبعدالسابق30یتضح من الشكل

حول أھم الممارسات المعتمدة من طرف المسیّرین في المؤسسات المدروسة لتشجیع الأفراد على التعلم 
والتطویر الذاتي المستمر، أنھ یتم الإعتماد على السماح بالعمل ساعات إضافیة بغرض ذلك وھو ما أكده 

أنھ یتم الإعتماد على %25، كما أقر 7من المستجوبین وكان عدد التكرارات%43.75نسبة       
منھم %18.75في حین ، 4قبول طلبات التكوین المقدمة من طرف الأفراد بمجموع تكرارات یساوي 

الأخرى %12.50تكرارات، و3یعتمدون على المكافآت المادیة كأسلوب لتشجیع التعلم بمجموع 
مجموع ( 2التعلم بمجموع تكرارات یساوي یعتمدون على الترقیات في المناصب كممارسة لتشجیع 

).لأنھم المجیبین على نعم في السؤال الماضي16تكرارات ھذه المفردة ھو 

بعد تحلیل البیانات المحصل : آلیة التعامل مع الأفراد الذین یكثرون من إبداء الآراء والملاحظات
كیفیة التعامل مع ت أفراد العینة حول والمتعلقة بإجابا02من الملحق 20علیھا والملخصة في الجدول 

.في مؤسساتھم، وھو ما یلخصھ الشكل المواليالأفراد اللذین یكثرون من إبداء الآراء والملاحظات

.آلیة التعامل مع الأفراد الذین یكثرون من إبداء الآراء والملاحظات في مؤسسات الدراسة: 31شكل رقم

47.22%

38.89%

13.89%

0 10 20 30 40 حوار50 ال
التجاھل
عاقبة

الم

نتائج الدراسة المیدانیةإعداد الباحث بناءا على : المصدر
في مؤسساتھم وذلك إستعمال الحوار والنقاشمن المستجوبین یؤكدون على %47.22نجد أن 

وكان عدد یلجؤون إلى تجاھل أولائك الأفراد منھم %38.89، في حین یجیب 17بعدد تكرارات قدره 
أي ما نسبتھ فئة من الأفرادیعتمدون على معاقبة ھذه المستجوبین أنھم 5، كما بین 14التكرارات 

13.89%.

تشجیع 
الممارسات العاملین

المعتمدة
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:بالنسبة لمؤسسات الدراسةالقیّم والثقافة التنظیمیةـ 
یمكن الوقوف على خصائص القیم والثقافة التنظیمیة في مجال الیقظة الإستراتیجیة بالنسبة 

لات وتبادل تصاتھا، فعالیة نظام الإنوتنظیمیة ومرالثقافة القوةمدى لمؤسسات الدراسة من خلال معرفة 
المعلومات، إحتكار المعلومة أو تسھیل نقلھا وتبادلھا، كیفیة التعامل مع أخطاء العاملین وحالات فشلھم، 
درجة وجود منافسة داخلیة بین الأفراد من أجل الیقظة وأسبابھا، الأوقات التي یتم فیھا مكافأة الأفراد، 

.ظة، وكیفیة تعویض ومكافأة الأفراددرجة الحریة التي یتمتع بھا الأفراد في ممارسة الیق

أفراد العینة المدروسة عن السؤال الموالي إجابات32یوضح الشكل : طبیعة الثقافة والقیم التنظیمیة
بمعنى آخر ،في مؤسساتھمبتحدید إتجاه میل الثقافة والقیم السائدةمن قائمة الإستقصاء والمتعلق 21رقم 

).02من الملحق 21دول أنظر الج( درجة قوتھا أو ضعفھا
یتضح بعد التحلیل الإحصائي للبیانات المجمعة من الدراسة المیدانیة أن مجموع تكرارات قدره 

یؤكدون على أن الثقافة والقیم السائدة في مؤسساتھم تمیل إلى ضمان %58.33أي ما نسبتھ 21
میل الأخیرة إلى تشجیع التغییر تكرارا المتبقیة یجیبون ب15الإستمراریة والأمان، في حین مجموع 

.%41.67والإنفتاح على الأفكار والممارسات الجدیدة؛ وھو ما یعادل نسبة قدرھا 

بعد تحلیل البیانات المحصل علیھا والملخصة في الجدول : نوعیة الإتصالات وتبادل المعلومات
الإتصالات وتبادل المعلومات في والمتعلقة بإجابات أفراد العینة حول كیفیة القیام ب02من الملحق 22

+1.14(تتمركز حول قیمتینأغلب المشاھداتأن ، نلاحظأسفلھ33الشكل مؤسساتھم، وھو ما یلخصھ 
حیث المتوسط الحسابي تقریبا والمستوى الأول، الثالث، أي بین المستوى )2.19- 1.14(و) 2.19

تصالات وتبادل المعلومات تكون غالبا كتابیة، ، فعملیة الإ2والمنوال على العموم یساوي 2.19یساوي 
%36.11(وكانت الدلالة الإحصائیة ).S=1.14(نوعا ماعاليتشتت القیم عن وسطھا الحسابي كلذك

من %22.22؛ غالبا كتابي9بعدد تكرارات %25دائما بصفة كتابیة؛13وبمجموع تكرارات قدره
الطریقة الشفاھیة في %16.67؛ )درجة متوسطة( اھیة معا بالصفتین الكتابیة والشفتكرارات8وھم 

.)بینما ولا نسبة من المؤسسات تظھر بأنھا تعتمد دائما على الطریقة الشفاھیة، أغلب الأحیان

في نوعیة الإتصالات وتبادل : 33شكل رقمطبیعة الثقافة والقیم التنظیمیة            : 32شكل رقم
.في مؤسسات الدراسةالمعلومات .مؤسسات الدراسة
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إعداد الباحث بناءا على نتائج الدراسة المیدانیة: المصدر
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 إجابات أفراد العینة المدروسة الموالي34یوضح الشكل: المعلوماتالحصولالسھولة والسرعة في
المعلومات الحصول علىسرعة وسھولة بتحدید ء والمتعلق من قائمة الإستقصا23عن السؤال رقم 

).02من الملحق 23أنظر الجدول ( في مؤسساتھماللازمة لأداء المھام وإتخاذ القرارات
أغلب المشاھداتنلاحظ أن بعد تحلیل البیانات المحصل علیھا والمتعلقة بإجابات أفراد العینة، 

تقریبا والمستوى الرابع، أي بین المستوى )2.80- 1.21(و) 2.80+1.21(تتمركز حول قیمتین
سھولة نقل المعلومات ، ف3والمنوال على العموم یساوي 2.80حیث المتوسط الحسابي یساوي ، الثاني

وسرعتھا تكون بدرجة متوسطة؛ حیث یتحصل الأفراد على المعلومات اللازمة وفي الوقت المناسب 
أن مجموع وكانت الدلالة الإحصائیة.)S=1.21(عاليالحسابي تشتت القیم عن وسطھالكذكأحیانا، 

یؤكدون على أن الحصول على المعلومات في الوقت اللازم %19.44أي ما نسبتھ 7تكرارات قدره 
تكرارات یجیبون بأن الحصول 10، في حین مجموع النسبة نفسھا تنطبق على بند نادریكون نادرا جدا، و

، ھذه النسبة الأخیرة تؤكد بأنھ یتم %27.78حیانا؛ وھو ما یعادل نسبة قدرھا على المعلومات یكون أ
بمجموع تكرارات %5.56غالبا الحصول علیھا في الوقت اللازم، في حین النسبة المتبقیة والمقدرة بـ 

.یكون عندھم الحصول على المعلومات في الوقت اللازم بصفة دائمة2قدره 

بعد تحلیل البیانات المحصل علیھا والملخصة في : اء وحالات فشل العاملینكیفیة التعامل مع الأخط
كیفیة التعامل مع الأخطاء وحالات الفشل والمتعلقة بإجابات أفراد العینة حول 02من الملحق 24الجدول 
من المستجوبین یؤكدون %41.67نجد أن .الموالي35في مؤسساتھم، وھو ما یلخصھ الشكلللعاملین 

، في 15وذلك بعدد تكرارات قدره في أداء المھام الموكلة لھم معاقبة المخطئین في حالات فشلھمعلى
، 13وكان عدد التكرارات أنھم یلجؤون إلى الضغط وتخویف أولائك الأفراد منھم %36.11حین یجیب 

فراد في مؤسساتھمیقومون بتقدیم معلومات عن تقییم الأخطاء التي یرتكبھا الأمستجوبین أنھم 8كما بین 
.%22.22أي ما نسبتھ 

كیفیة التعامل مع الأخطاء وحالات: 35شكل رقمھولة وسرعة الحصول على         س: 34شكل رقم
.في مؤسسات الدراسةفشل العاملین .                          سةالمعلومات في مؤسسات الدرا
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إجابات أفراد الموالي36ل یوضح الشك: المشاركة والتنافس الداخلي بین الأفراد من أجل الیقظة
بتحدید درجة المشاركة والتنافس من قائمة الإستقصاء والمتعلق 25العینة المدروسة عن السؤال رقم 
).02من الملحق 25أنظر الجدول ( في مؤسساتھمالداخلي بین الأفراد من أجل الیقظة

الحصول على 
المعلومات

النسبة 
المؤیة

طریقة التعامل

النسبة 
المؤیة
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یتضح من الشكل وبعد التحلیل الإحصائي للبیانات المجمعة من الدراسة أن المتوسط الحسابي 
على سلم لیكرت، وأغلب المشاھدات ترتكز حول قیمة 2.80لإجابات أفراد العینة حول ھذه الفقرة بلغ 

للمشاركة والتنافس ل على درجة متوسطة ؛ والذي ید3؛ وبذلك المنوال على العموم یساوي 3وزنھا 
في إجابات نسبیا في المؤسسات المدروسة، من جھة أخرى ھناك تشتت عالي الداخلي من أجل الیقظة

%41.67، ضعیفة%25، ضعیفة جدا%11.11( ، 1.03أفراد العینة؛ إذ بلغ الإنحراف المعیاري 

).قویة جدا%5.56، قویة%16.67، متوسطة

 بعد تحلیل البیانات المحصل : نقص المشاركة والتنافس الداخلي بین الأفراد من أجل الیقظةأسباب
الأسباب المؤدیة عن والمتعلقة بإجابات أفراد العینة 02من الملحق 26علیھا والملخصة في الجدول 

35.71ن ، نجد أأدناه37الشكل في مؤسساتھم، وھو ما یلخصھ لنقص المشاركة والتنافس بین الأفراد 

، أجل الیقظةغیاب الرغبة لدى الإدارة ترك الأفراد یتنافسون في ما بینھم منمن المستجوبین یؤكدون %
أن نقص %22.22، كما بین السبب یعود لغیاب الثقة لدى الأفرادأنمنھم %21.43في حین یجیب 

كما لم یضیف أي ،وتنافسھمالإستعداد والمھارة لدى الأفراد في مجال الیقظة ھو سبب عدم مشاركتھم
وھو عدد اللذین أجابوا على السؤال السابق 28مجموع تكرارات ھذه الفقرة ھو ( مستجوب سبب آخر 

).بدرجة الضعف والمتوسط لمشاركة الأفراد وتنافسھم من أجل الیقظة
كة والتنافسأسباب نقص المشار: 37شكل رقمالمشاركة والتنافس بین الأفراد           : 36شكل رقم

.في مؤسسات الدراسةبین الأفراد من أجل الیقظة .في مؤسسات الدراسةمن أجل الیقظة 
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27إجابات أفراد العینة المدروسة عن السؤال رقمالموالي 38یوضح الشكل : حالات مكافأة العاملین

لجدول أنظر ا( في مؤسساتھمالحالات التي یتم فیھا مكافأة العاملینبتحدید من قائمة الإستقصاء والمتعلق 
).02من الملحق 27

أنھ یتم مكافأة ات المجمعة من الدراسة المیدانیة،یتضح من الشكل وبعد التحلیل الإحصائي للبیان
من المستجوبین وكان %43.75ة منھم وھو ما أكده نسبة الأفراد اللذین یقومون بإنجاز الأعمال المطلوب

منھم أنھ یتم مكافأة الأفراد اللذین یقدمون أفكارا جدیدة بمجموع %19.44، كما أقرّ 15عدد التكرارات 
6منھم یكافئون من یعرض الأفكار ویبدي الآراء بمجموع %16.67، في حین 7تكرارات یساوي 

المشاركةدرجة

النسبة 
المؤیة

أسباب 
النقص 
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، 8یلجؤون لمكافأة الأفراد عند حلھم للمشاكل بمجموع تكرارات یساوي الأخرى%22.22تكرارات، و
.كما لم یتم إضافة أي حالة أخرى

من قائمة 28إجابات أفراد العینة المدروسة عن السؤال رقم من خلال: حریة القیام بمھام الیقظة
في ظة حتى ولو كانت لا تعنیھمبإمكانیة ترك الحریة للأفراد بغرض القیام بمھام الیقالإستقصاء والمتعلق 

أي ما نسبتھ 11یظھر أنھ مجموع تكرارات قدره ، )02من الملحق 28أنظر الجدول ( مؤسساتھم
من المستجوبین یؤكدون على السماح للعاملین بالقیام بأنشطة ومھام الیقظة حتى ولو كانت لا 30.56%

تكرارا، بینما 22د بذلك وھو ما قدره یقرون بأنھم لا یسمحون للأفرا%61.11تعنیھم، في حین 
ینفون علمھم ودرایتھم بإمكانیة ترك الحریة %8.33أي ما نسبتھ 03التكرارات المتبقیة ومجموعھا 

. للأفراد بغرض القیام بمھام الیقظة حتى ولو كانت لا تعنیھم

حریة القیام بمھام: 39ل رقمشكفيحالات مكافأة العاملین : 38شكل رقم
.في مؤسسات الدراسةالیقظة.مؤسسات الدراسة
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اد العینة المدروسة عن إجابات أفریوضح الشكل الموالي : تعویض العاملین عند المجھودات الإضافیة
.بتحدید كیفیة تعویض العاملین عن المجھودات الإضافیةمن قائمة الإستقصاء والمتعلق 29السؤال رقم 

.في مؤسسات الدراسةكیفیة تعویض العاملین عن المجھودات الإضافیة: 40شكل رقم
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أنھ یتم یدانیة وبعد التحلیل الإحصائي للبیانات المجمعة من الدراسة المالشكل السابقیتضح من
من المستجوبین بمجموع %75اللجوء إلى التعویضات الجماعیة عن المجھودات الإضافیة وھو ما أكده 

ملین یقرون بالتعویض الفردي للعا%25تكرارات المتبقیة وھي تعادل نسبة 9، في حین 27تكرارات 
).02من الملحق 29أنظر الجدول ( . في حالات المجھودات الإضافیة

:بالنسبة لمؤسسات الدراسةالموارد البشریة والمالیة والتكنولوجیة ـ 
في مجال الیقظة الإستراتیجیة بالنسبة لمؤسسات الموارد البشریة والمالیة والتكنولوجیةیمكن تقییم 

موارد البشریة التي تتبعھا المؤسسة في مجال الیقظة الإستراتیجیة سیاسة الالدراسة من خلال معرفة 
برامج التكوین بعدد الأفراد المكلفین بالیقظة؛ وكیفیة توظیف الأفراد لشغل مناصب الیقظة؛والمتعلقة 

ومن جھة أخرى على مدى توافر موارد وإعادة التأھیل؛ الترقیات في مجال الیقظة ھذا من جھة،
الموارد المالیة إضافة إلى ودرجة إستغلالھا، ستعمالھا كوسیلة مساعدة لعملیة الیقظة إتكنولوجیة یمكن

.اللازمة والكافیة لتنشیط ھذا النظام والإعتماد على بعض النماذج والأدوات المساعدة

أفراد العینة المدروسة عن السؤال الموالي إجابات41یوضح الشكل : عدد الأفراد المكلفین بالیقظة
أنظر الجدول ( مؤسساتھمبتقییم عدد الأفراد المكلفین  بالیقظة فيمن قائمة الإستقصاء والمتعلق 30قم ر

تتمركز حول أغلب المشاھداتنلاحظ أن ، وبعد تحلیل البیانات المحصل علیھا).02من الملحق 30
المتوسط أنحیث، للأواوالمستوى الثالث، أي بین المستوى )2.19-0.98(و) 2.19+0.98(قیمتین

كما ، فعدد الأفراد المكلفین بمھام الیقظة غیر كاف، 2والمنوال على العموم یساوي 2.19الحسابي یساوي 
%27.78(،0.98لأن الإنحراف المعیاري یساويمتدني نسبیاتشتت القیم عن وسطھا الحسابي أن

).كاف%11.11كاف نوعا ما، %25غیر كاف، %36.11غیر كاف تماما، 

إجابات أفراد العینة المدروسة عن السؤال رقم من خلال : توظیف الأفراد لشغل مناصب مھمة للیقظة
بكیفیة توظیف الأفراد لشغل مناصب مھمة للیقظة كمحترفي المعلومات من قائمة الإستقصاء والمتعلق 31

، )02من الملحق 31أنظر الجدول ( في مؤسساتھموالتوثیق وخبراء الیقظة
توظیف الأفراد لشغل مناصب: 42شكل رقمتقییم عدد الأفراد المكلفین بالیقظة              : 41شكل رقم

.في مؤسسات الدراسةمھمة للیقظة .في مؤسسات الدراسة
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من المستجوبین یؤكدون على إجراء %55.56أي ما نسبتھ 25یظھر أنھ مجموع تكرارات قدره 
إعتمدوا على التوظیف الخارجي %11.11توظیف داخلي للأفراد بغیة شغل تلك المناصب، في حین 

من %33.33أي ما نسبتھ 12تكرارات، بینما التكرارات المتبقیة ومجموعھا 04وھو ما قدره 
.المستجوبین لم یقوموا بأي عملیة توظیف في ھذا الشأن

یتضح من خلال التحلیل الإحصائي للبیانات :برامج التكوین وإعادة التأھیل الخاصة بالیقظة
المجمعة من الدراسة المیدانیة حول كیفیة القیام ببرامج تكوین وإعادة تأھیل في إطار الیقظة الإستراتیجیة 

ة في المؤسسات المدروسة، أنھ قد تم اللجوء إلى دورات داخلیة وھو ما أكده خلال السنوات الأخیر
تكرارات3بعض المستجوبین والمقدرین بـ ، في حین 8من المستجوبین بمجموع تكرارات 22.22%
بالقیام بإنجاز برامج تكوین وإعادة تأھیل في إطار الیقظة في شكل یقرون %8.33عادل نسبة وھو ی

تكرارا فلم تنجز 25بمجموع %69.44ركة خبراء داخلیین، أما النسبة الكبیرة والمقدرة بـ دورات بمشا
مؤسساتھم أي برامج للتكوین في إطار الیقظة، من جھة أخرى یلاحظ أنھ لم یتم إرسال بعثات إلى الخارج 

).02من الملحق 32أنظر الجدول ( . في أي مؤسسة من أجل التكوین
33إجابات أفراد العینة المدروسة عن السؤال رقم من خلال : تنادا لمھام الیقظةترقیات الأفراد إس

أنظر الجدول ( في مؤسساتھمبإمكانیة حدوث ترقیات إستنادا لمھام الیقظةمن قائمة الإستقصاء والمتعلق 
من المستجوبین %88.89أي ما نسبتھ 32، یظھر أنھ مجموع تكرارات قدره )02من الملحق 33
وث ھذا النوع من الترقیات وھو ما قدره دیقرون بح%5.56دون على عدم حدوث ترقیات، في حین یؤك

. ینفون علمھم ودرایتھم بحدوث ترقیات للأفراد إستنادا لمھام الیقظة%5.56تكرارا، والنسبة ذاتھا 2
ترقیات الأفراد إستنادا: 44شكل رقمبرامج التكوین في إطار الیقظة : 43شكل رقم

.في مؤسسات الدراسةالیقظة لمھام.في مؤسسات الدراسة
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المجمعة من الدراسة یتضح من خلال التحلیل الإحصائي للبیانات : توافر تكنولوجیا الإعلام والإتصال
من %94.44المیدانیة حول وجود تكنولوجیات الإعلام والإتصال بالمؤسسات المدروسة، أن نسبة 

أن ماك، ھا تتوافر على شبكة إنترنیتمن%83.33المؤسسات تملك أجھزة إعلام آلي، في حین  ما نسبتھ 
فقط تمتلك شبكة داخلیة %11.11بینما نسبة ، منھا تمتلك قاعدة بیانات ومعلومات%19.44نسبة

، )إكسترانیت(تتواجد بھا شبكة خارجیة %5.56، ونسبة ضئیلة جدا من المؤسسات تقدر بـ )إنترانیت(

برامج التكوین

النسبة المؤیة
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.والملاحظ أنھ لا توجد أي مؤسسة من المؤسسات المدروسة تتوافر بھا برامج لتسییر وتخزین المعلومات
وذلك نظرا لأن المؤسسات تختار أكثر من ،حجم العینةالملاحظ ھنا أن مجموع التكرارات لا یساوي (

).02من الملحق 34أنظر الجدول .إجابة واحدة
أفراد العینة المدروسة إجاباتأدناه46یوضح الشكل : إستغلال ھذه التكنولوجیات في مھام الیقظة

لام والإتصال بدرجة إستغلال تكنولوجیات الإعمن قائمة الإستقصاء والمتعلق 35عن السؤال رقم 
).02من الملحق 35أنظر الجدول ( مؤسساتھمفيالمتوفرة في مھام الیقظة

أغلب المشاھداتنلاحظ أن بعد تحلیل البیانات المحصل علیھا والمتعلقة بإجابات أفراد العینة، 
والمستوى الرابع تقریبا، أي بین المستوى )2.19-1.29(و) 2.19+1.29(تتمركز حول قیمتین

، فدرجة إستغلال 3والمنوال على العموم یساوي 2.91حیث أن المتوسط الحسابي یساوي ، الأول
تشتت تكنولوجیات الأعلام والإتصال المتوافرة بالمؤسسات محل الدراسة متوسطة على العموم، كما أن

یفة جدا، ضع%16.67(، 1.29لأن الإنحراف المعیاري یساوي یعتبر كبیراالقیم عن وسطھا الحسابي 
).جیدة جدا%13.89جیدة، %19.44متوسطة، %27.78ضعیفة، 22.22%

تكنولوجیاتالدرجة إستغلال: 46شكل رقمتوافر تكنولوجیات الإعلام والإتصال: 45شكل رقم
.ت الدراسةفي مؤسسافي مھام الیقظة.في مؤسسات الدراسة
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بعد تحلیل البیانات المحصل علیھا والمتعلقة بإجابات : المیزانیة المالیة المخصصة في مجال الیقظة
ة د درجة كفایة المیزانیة المخصصمن قائمة الإستقصاء والمرتبط بتحدی36أفراد العینة عن السؤال رقم 

من الملحق 36أنظر الجدول ( في مؤسساتھمتشكیل فرق ومناصب فردیة بغرض تنسیق ودعم الیقظةل
، أي بین )2.72-1.29(و) 2.72+1.29(تتمركز حول قیمتینأغلب المشاھداتنلاحظ أن ، )02

، 3اوي والمنوال على العموم یس2.72حیث المتوسط الحسابي یساوي ، ولالأوالمستوى الرابعالمستوى 
تشتت القیم عن وسطھا لكذ، كأي أنھا كافیة نوعا ماتكون بدرجة متوسطة؛ فالمیزانیة المالیة المخصصة

%19.44غیر كافیة، %33.33تماما، غیر كافیة %27.78(1.29وھو یساوي عاليالحسابي 

.ذلكیلخص الموالي47الشكلو.)كافیة تمام%8.33كافیة، %11.11كافیة نوعا ما، 

37إجابات أفراد العینة المدروسة عن السؤال رقم من خلال : الإقتداء بنموذج للیقظة الإستراتیجیة

بإمكانیة الإقتداء بنموذج ناجح للیقظة الإستراتیجیة من داخل الوطن أو من قائمة الإستقصاء والمتعلق 
أي ما 20تكرارات قدره ، یظھر أنھ مجموع)02من الملحق 37أنظر الجدول ( في مؤسساتھمخارجھ

درجة 
الإستغلال

درجة 
التوافر
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وھو بالإقتداء بنموذج للیقظةیقرون %25من المستجوبین ینفون القیام بذلك، في حین %55.56نسبتھ 
.بھذا الأمرینفون علمھم ودرایتھم%19.44الباقیةتكرارا، والنسبة 9ما قدره 

الإقتداء بنموذج للیقظة: 48مشكل رقكفایة المیزانیة المالیة المخصصة               : 47شكل رقم
.في مؤسسات الدراسة.في مؤسسات الدراسةفي مجال الیقظة
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إعداد الباحث بناءا على نتائج الدراسة المیدانیة: المصدر
لسؤال رقم إجابات أفراد العینة المدروسة عن ایظھر الشكل أدناه : توافر أدوات مساعدة على الیقظة

أنظر ( بمدى توافر بعض الأدوات المساعدة للیقظة في مؤسساتھم من قائمة الإستقصاء والمتعلق 38
من المؤسسات تمتلك تقاریر عن ملتقیات %30.56، حیث أن ما نسبتھ )02من الملحق 38الجدول 

، ونسبة منھم تتواجد بھا ملخصات لمحاضرات ودروس%25وورشات عمل حول الیقظة، في حین 
%5.56من المؤسسات یوجد بھا كتب ومجلات عن الیقظة، في حین نسبة ضئیلة جدا تقدر بـ 19.44%

الملاحظ أن مجموع التكرارات لا یساوي حجم العینة لأن ( مج مساعدة لإنجاز مھام الیقظة تمتلك برا
).بعض المؤسسات لا تمتلك أي من الأدوات السابقة الذكر

.في مؤسسات الدراسةبعض الأدوات المساعدة للیقظة توافر : 49شكل رقم
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إعداد الباحث بناءا على نتائج الدراسة المیدانیة: المصدر

ةـدراسـالمؤسسات ة في ـراتیجیـة الإستـرورة الیقظـوسیمـتنظیمعرفــة –04
وع إلى یمكن الوقوف على تنظیم الیقظة الإستراتیجیة وسیرورتھا في مؤسسات الدراسة بالرج

. ورتھا المطبقة في تلك المؤسساتوسیرأنواعھاواقع تنظیمھا، وكذا 

درجة الكفایة

النسبة المؤیة

المساعدةالأدوات 

النسبة المؤیة
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:الیقظة الإستراتیجیة لمؤسسات الدراسةتنظیم واقع ـ 
إن واقع تنظیم الیقظة الإستراتیجیة في مؤسسات الدراسة یمكن الوقوف علیھ من خلال معرفة 

المسؤول ) الجھة( ، التنظیم )ة أو غیر رسمیةبصفة رسمی( ، وكیفیة ممارستھا المؤسسات بممارستھاعھد 
.ودرجة تكرارھاعنھا وإسمھ، وطبیعة الأسواق المخصصة للتعامل معھا، إضافة إلى أوقات ممارستھا

إجابات أفراد العینة المدروسة عن الموالي50یوضح الشكل: عھد المؤسسات بممارسة الیقظة
في حدید الفترة التي بدأت فیھا ممارسة وتطبیق الیقظةتبمن قائمة الإستقصاء والمتعلق 39السؤال رقم 

من تحلیل الإحصائي للبیانات المجمعة یتضح من خلال ال).02من الملحق 39أنظر الجدول (مؤسساتھم
بدأت تمارس الیقظة منذ فترة لا تزید عن المدروسة من المؤسسات %41.67الدراسة المیدانیة أن نسبة 

5یعود فیھا عھد تطبیق الیقظة إلى مدة تزید عن منھا %36.11ا نسبتھ مسنوات فقط، في حین 5

تقر بأن ممارسة الیقظة یرجع %22.22بینما النسبة المتبقیة والمقدرة بـ، سنوات10سنوات وتقل عن 
سنوات لممارسة 10وقد ترجع أسباب الفترة القصیرة التي تقل عن . سنوات10إلى فترة زمنیة تفوق 

المؤسسات محل الدراسة إلى تأخر بیئة الأعمال في الجزائر بما فیھا الأوضاع الإقتصادیة الیقظة ب
. والأمنیة للعشریتین السابقتین بصفة عامة، وإلى حداثة دخول بعض المؤسسات إلى السوق الجزائریة

 40ل رقم إجابات أفراد العینة المدروسة عن السؤاظھر ت): المفھوم المتداول(كیفیة ممارسة الیقظة

لما یوجد في ) كیفیة ممارسة الیقظة(بتحدید مفھوم الیقظة الأقرب من قائمة الإستقصاء والمتعلق 
.أدناه51في الشكل )02من الملحق 40أنظر الجدول ( مؤسساتھم 
المفھوم المتداول للیقظة: 51شكل رقمعھد ممارسة الیقظة: 50شكل رقم
.في مؤسسات الدراسة.مؤسسات الدراسةفي 
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إعداد الباحث بناءا على نتائج الدراسة المیدانیة: المصدر

تھم عبارة عن تنظیم اأن الیقظة الإستراتیجیة في مؤسسمن أفراد العینة أكدوا%52.78إن
تمكن المؤسسة من بفضلھا تالإرادیة والمستمرة التي من خلالھا وجماعیة رسمي یتمثل في السیرورة ال

وتقلیل استعمالھا بھدف خلق فرص أعمال جمع المعلومات المتعلقة بتغیرات البیئة الخارجیة ومعالجتھا و
أن الیقظة ھي حالة من أقروامنھم %47.22بینما.)عن طریق التخطیط الرسمي(الیقینعدمالأخطار و

كذا والأعمال الیومیة للأفرادللمؤسسة تأتي نتیجة للممارسات وي لما یحدث في البیئة الخارجیةالوع

النسبة المؤیة

المفھوم المتداولعھد التطبیق
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التجریبغیر رسمیة تنتج عن طریق التعلم وأي أنھا یقظة ؛ العلاقات مع الأطراف ذات الصلة بالمؤسسة
.والممارسة

من للبیانات المجمعة تحلیل الإحصائيیتضح من خلال ال: التنظیم المسؤول عن ممارسة الیقظة
؛ والموضحة بالمؤسسات المدروسةالجھة المسؤولة عن مھام الیقظة الإستراتیجیةالدراسة المیدانیة حول 

یوجد بھا مدیریة وظیفیة مركزیة تكون مسؤولة من المؤسسات %10.53، أن نسبة التالي52بالشكل 
لھیكل توكل مھمة ممارسة الیقظة منھا %15.79ما نسبتھ ، في حین الإستراتیجیةعن ممارسة الیقظة

یقوم بھا الیقظة مھامتقر بأن %52.63والمقدرة بـالكبیرةبینما النسبة ، ملحق بالمدیریة العامة للمؤسسة
من المؤسسات %21.05، وما نسبتھ ...)وظیفة الشراء، البحث والتطویر( ھیكل تابع لإدارة وظیفیة

الملاحظ أن مجموع المجیبین لا یساوي مجموع (القیام بأنشطة الیقظة، تكون فیھا مصلحة وظیفیة مھمتھا
فقط وھم المجیبین عن السؤال السابق بكون الیقظة لھا تنظیم رسمي في 19أفراد العینة، بل ھو 

).02من الملحق 41مؤسساتھم، أنظر الجدول 

د العینة المدروسة عن السؤال إجابات أفراأدناه53یوضح الشكل : إسم التنظیم المسؤول عن الیقظة
إسم الجھة بالضبط المسؤولة عنحدید تبوالمتعلق )وھو سؤال مفتوح( من قائمة الإستقصاء42رقم 

تحلیل الإحصائي للبیانات یتضح من خلال ال).02من الملحق 42أنظر الجدول (في مؤسساتھمالیقظة
بھا تنظیم مسؤول عن الیقظة 10یساوي بمجموع تكرارات من المؤسسات%52.63أن نسبة المجمعة 
7بمجموع تكرارات یساوي منھا %36.84ما نسبتھ مصلحة الیقظة الإستراتیجیة، في حین / إسمھ قسم

بمجموع %10.53بینما النسبة المتبقیة والمقدرة بـتكون مھام الیقظة تحت مسؤولیة مصلحة الزبائن،
.یقظة الإستراتیجیة فیھا تحت مسؤولیة مصلحة مراقبة البیئةتقر بأن ممارسة مھام وأنشطة ال2تكرارات 
إسم الإدارة المسؤول عن: 53شكل رقمالجھة المسؤولة عن ممارسة الیقظة          : 52شكل رقم

.في مؤسسات الدراسةممارسة الیقظة .في مؤسسات الدراسة
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النسبة المؤیة

الباحث بناءا على نتائج الدراسة المیدانیةإعداد: المصدر
43إجابات أفراد العینة المدروسة عن السؤال رقم تُظھر : طبیعة الأسواق التي تتعامل معھا الیقظة

بتحدید طبیعة الأسواق التي تتعامل معھا الیقظة الإستراتیجیة في مؤسساتھم؛ والمتعلق ستبیانمن قائمة الإ
من 43أنظر الجدول ( ذا كانت تلك المؤسسات لا تتعامل مع أسواق أجنبیةمع التأكید على الإشارة إ

من %13.33مؤسسات لا تتعامل مع أسواق أجنبیة، ومن جھة أخرى أكدت نسبة 4أن ، )02الملحق 
بینماموجھة للتعامل مع الأسواق الأجنبیة فقط،تھم اأفراد العینة أن الیقظة الإستراتیجیة في مؤسس

ن م%60عندھم مخصصة للتعامل مع الأسواق المحلیة فقط، في حین أن الیقظة أقروامنھم 26.67%
.)74الشكل رقم( مخصصة للتعامل مع الأسواق المحلیة والأجنبیة في آن واحدالمؤسسات تعتبرھا

الجھة المسؤولة

إسم الإدارة
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 من الدراسة تحلیل الإحصائي للبیانات المجمعة یتضح من خلال ال: ممارسة الیقظةأوقات تكرار
،55بالشكل؛ والموضحة بالمؤسسات المدروسةتكرار أوقات ممارسة الیقظة الإستراتیجیةة حول المیدانی

یقومون بعملیة الیقظة بصفة %41.67؛ أي ما نسبتھ 15ن أغلب المؤسسات وبمجموع تكرارات قدره أ
ئمة، ممارستھا بصفة داتؤكد على 14منھا وبمجموع تكرارات قدره %38.89دوریة، في حین نسبة 

).02من الملحق 44أنظر الجدول . (في بعض الأحیانھاتمارس%19.44بنسبة مؤسسات 7في حین 

تكرار أوقات ممارسة الیقظة : 55شكل رقمطبیعة الأسواق التي تتعامل: 54شكل رقم
.ات الدراسةفي مؤسس.في مؤسسات الدراسةمعھا الیقظة 

إعداد الباحث بناءا على نتائج الدراسة المیدانیة: المصدر

:مؤسسات الدراسةالیقظة الإستراتیجیة وسلوكاتھا في سیرورةـ 
إن معرفة سلوكات الیقظة الإستراتیجیة وسیرورتھا یتم من خلال الوقوف على خصائص ھذه 

المتعلقة بالزبائن، المنافسین، ( معرفة مصادر معلومات البیئة الخارجیةثلة فيالأخیرة، والمتم
والطرق المعتمدة في ذلك من طرف المؤسسات، قیاس رضا الزبائن، الطرق المعتمدة في ...) التكنولوجیا،

مدىع الأسواق، درجة درایة ومعرفة المعلومات المتعلقة بالمنافسین ونقاط قوتھم وضعفھم،تقییم تشبّ 
تكرار معرفة النطاق العلمي والتكنولوجي المتواجدة فیھ، درجةتشاف التطورات التكنولوجیة، إك
جتماعات لمناقشة التطورات والتحولات السوقیة، التعاون بین الإدارات والأقسام للإستعلام وتحلیل الإ

.  مع المعلوماتافر الجھود بین الأقسام، درجة الجدیة والتعاملضالمعلومات، درجة نشر المعلومات وت

إجابات أفراد العینة المدروسة عن السؤال یوضح الشكل أدناه : مصادر المعلومات والطرق المستعملة
درجة إعتماد مصادر المعلومات والطرق المستعملة في حدید تبمن قائمة الإستقصاء والمتعلق 45رقم 

.في المؤسسات المدروسة...) تكنولوجیاالمنافسین، الزبائن، ال(التعرف على متغیرات البیئة الخارجیة 
من 45والملخصة في الجدول بعد التحلیل الإحصائي للبیانات المجمعة من الدراسة المیدانیة

وبالرجوع  للشكل، یتضح أن أفراد عینة الدراسة یؤكدون على أن مؤسساتھم تعتمد على 02الملحق 
الطرق للتعرف على التغیرات الحاصلة في بیئتھا الكثیر من مصادر المعلومات وبإستعمال العدید من 

الخارجیة والعوامل المكونة لھا، ولكن درجة إستخدام ھذه المصادر والطرق تبقى متوسطة على العموم، 
؛ وھذه 2.82حیث أن المتوسط العام لمجموع متوسطات المفردات والعبارات المكونة لھذه الفقرة یساوي 

، أي )3.5.5ـ 2.51( ن فئة المتوسطات الحسابیة على مقیاس لیكرت الدرجة تنتمي للمجال الثالث م
. 3بدرجة متوسطة، وعلیھ المنوال على العموم یساوي 

أحیانا
19,44%

بصفة 
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قیم من )1.5ـ 1.01( والتي تنتمي للمجال )S=1.03(وبما أن قیمة الإنحراف عالیة نسبیا 
لقیم لنسبي تشتتوجود على فإن ذلك یدل،الانحراف المعیاري المطبقة على مقیاس لیكرت الخماسي

نحراف معیاري أي أن القیم تبتعد فقط بإ، )وسطھا الحسابيبعیدة نوعا ما عنالقیم (عن وسطھا الحسابي 
نجد أن إتجاھات أغلب حیث ، )2.82-1.03(و) 2.82+1.03(واحد عن وسطھا الحسابي من الجھتین

.منخفضة ومتوسطة وكذا عالیةجوبةمركز حول الأتتالمستجوبین من العینة المدروسة 
.في مؤسسات الدراسةمصادر المعلومات والطرق المعتمدة لمعرفة تغیرات البیئة: 56شكل رقم
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الاتصالات الشخصیة والمھنیة مع المنافسین

العلاقات العامة مع الجمعیات والمنظمات

التحقیقات ودراسات السوق

تحلیل واختبار منتجات المنافسین والاطلاع على معارفھم

زیارة المعارض والقاعات 

المنظمات والخبراء والمكاتب المتخصصة

إشراك الزبائن والموردین في تطویر المنتجات والعملیات

وسائل الإعلام والاتصال

شبكة الانترنیت

أخرى، أذكرھا 

منخفظة جدا منخفظة متوسطة عالیة عالیة جدا

إعداد الباحث بناءا على نتائج الدراسة المیدانیة: المصدر

تستخدم طریقة الإتصالات بالرجوع لمفردات الفقرة السابقة نجد أن المؤسسات المدروسة 
، حیث المتوسط یة والمھنیة مع المنافسین كمصدر لجمع المعلومات بدرجة متوسطة على العمومالشخص

، كما أن أغلب أراء )درجة متوسطةفھو لثالثینتمي للمجال ا(3.19الحسابي لھذه المفردة یساوي 
كان ولما). 3فالمنوال على العموم یساوي ( 3المجیبین كانت أكثر تكرارا حول القیمة التي وزنھا 

، منخفضة جدا%8.33( ، فإن التشتت عالي في إتجاھات المستجوبین 1.14الإنحراف المعیاري یساوي 
).عالیة جدا%11.11عالیة، %33.33، متوسطة%27.78، منخفضة19.44%

بدرجة تُستخدمفیؤكد أفراد العینة أنھا بالعلاقات العامة مع الجمعیات والمنظماتأما في ما یتعلق 
%13.89، وفي ھذا الصدد أكد 3.05أیضا في مؤسساتھم، حیث أن المتوسط الحسابي یساوي وسطةمت

%8.33مؤسساتھم، في حین یرى ھذا المصدر لجمع المعلومات یستخدم بدرجة ضعیفة جدا في على أن 
ترى 14بمجموع تكرارات%38.89والمقدرة بـ الكبیرة، بینما النسبة منخفضةبدرجة أنھ یستخدممنھم 

تقر بدرجة عالیة في %36.11أي ما یعادل 13بأن درجة إستخدامھ متوسطة، كما أن مجموع تكرارات 
ولما كانت أغلبیة المشاھدات ترتكز . تستخدمھ بدرجة عالیة جدا%2.78إستخدامھ، والنسبة الضعیفة 

في إتجاھات لي نسبیاعاتشتت ، كما أن ھناك 3فإنھ على العموم المنوال یساوي متوسطةحول درجة 
).1.5ـ 1.01الرابعینتمي للمجال (1.07المستجوبین لأن الإنحراف المعیاري یساوي 

بدرجة التحقیقات ودراسات السوق یتم إستخدامھا ھي الأخرىفي حین إعتبر المستجوبون أن 
لأن 3عموما ، والمنوال یساوي3.13في مؤسساتھم، حیث بلغ المتوسط الحسابي لھذه المفردة متوسطة

أیضا في إجابات عالي نوعا ما، وھناك تشتت درجة إستخدام متوسطةأغلب التكرارات تتمركز حول 

مصدر المعلومات والطریقة 
المستخدمة



الدراسة المیدانیة المتعلقة بمحددات الیقظة الإستراتیجیة في مؤسسات الأجھزة الكھرومنزلیة بالجزائر :ـثــالـثل الـفصــال

.2012/ 2011–عنابة –ة

- 162 -

منخفضة، %25، منخفضة جدا%2.78( 1.01المستجوبین حیث بلغ الإنحراف المعیاري لھذه الفقرة 
).عالیة جدا%13.89عالیة،  %16.67، متوسطة41.67%

ردة تحلیل وإختبار منتجات المنافسین والإطلاع على معارفھم فكانت درجة أما فیما یتعلق بمف
إستخدامھا كمصدر للمعلومات في المؤسسات محل الدراسة متوسطة، حیث بلغ المتوسط الحسابي 

لا %8.33( 1.10، مع تشتت عالي إذ بلغ الإنحراف المعیاري لھا 2.61لإجابات أفراد العینة عنھا 
، منخفضة%22.22، منخفضة جدا%19.44تنطبق بدرجة محدودة، %13.88تنطبق إطلاقا، 

).عالیة جدا %5.56عالیة، %11.11متوسطة، 41.67%
لدى أفراد الإستخدام العاليدرجة طریقة زیارة المعرض والقاعات لجمع المعلوماتبینما إحتلت 

، فالمتوسط الحسابي لأراء الطرق الأخرىوھي الطریقة الأكثر إستخداما مقارنة بباقيالعینة المدروسة، 
، من جھة أخرى ھناك تشتت 4والمنوال یساوي على العموم 3.72المستجوبین حول ھذه المفردة بلغ 

بدرجة تكرارات10؛ ومنخفضةبدرجة تكرارات 3(، الطریقةنسبي في أراء المستجوبین حول ھذه 
، وفي ھذا الصدد بلغ الإنحراف )عالیة جداتكرارات بدرجة 6؛ عالیةبدرجة تكرارا 17؛ متوسطة

).في قیم الإنحراف المطبق على سلم لیكرت الخماسي1.0ـ 0.51ینتمي للمجال الثالث (0.85المعیاري 
كد أفراد العینة المدروسة على أن اللجوء لطریقة المنظمات والخبراء والمكاتب من جھة أخرى یؤ

في مؤسساتھم، حیث أن المتوسط خدامھا بدرجة منخفضةالمتخصصة كمصدر لجمع المعلومات یتم إست
في قیم انيھذا المتوسط ینتمي للمجال الث(2.13الحسابي لإجابات المستجوبین على ھذه الفقرة یساوي 

إستخدام منخفضة، وأغلب المشاھدات ترتكز حول درجة )ت المطبقة على سلم لیكرت الخماسيالمتوسطا
، متوسطة%30.56، منخفضة%27.78، نخفضة جدام%33.33(على العموم2فالمنوال یساوي 

في إتجاھات المستجوبین لأن الإنحراف متدني نسبیاكما یلاحظ أن ھناك تشتت . )عالیة8.33%
).1ـ 0.51في قیم الإنحراف المطبق على سلم لیكرت ثالثینتمي للمجال ال(0.99المعیاري یساوي 

إشراك الزبائن والموردین في تطویر المنتجات والعملیاتقة طریفي حین إعتبر المستجوبون أن 
یتم إستخدامھا بدرجة منخفضة في مؤسساتھم؛ وھي الطریقة الأقل إستخداما مقارنة كمصدر للمعلومات

لأن أغلب 2، والمنوال یساوي عموما 2بباقي الطرق الأخرى، حیث بلغ المتوسط الحسابي لھذه المفردة 
، وھناك تشتت متدني نوعا ما في إجابات المستجوبین حیث 2القیمة التي وزنھا ل التكرارات تتمركز حو

%25منخفضة، %33.33منخفضة جدا، %36.11( 0.92بلغ الإنحراف المعیاري لھذه الفقرة 
).عالیة%5.56متوسطة، 

خدامھا فكانت درجة إستوسائل الإعلام المرئیة والمسموعة والمكتوبةأما فیما یتعلق بمفردة 
، حیث بلغ المتوسط الحسابي لإجابات أفراد العینة عالیةكمصدر للمعلومات في المؤسسات محل الدراسة 

تكرار 2( 1.13مع تشتت عالي إذ بلغ الإنحراف المعیاري لھا ، 4والمنوال یساوي عموما ، 3.55عنھا 
).تكرارات عالیة جدا7تكرار عالیة، 15تكرارات متوسطة، 4تكرارات منخفضة، 5منخفضة جدا، 

یؤكد أفراد العینة فوبخصوص إستخدام شبكة الإنترنیت كمصدر للبحث عن المعلومات وجمعھا،
بدرجة منخفضة في مؤسساتھم، حیث أن المتوسط الحسابي یكون طریقة لھذه الالمدروسة على أن اللجوء 

اني في قیم المتوسطات المطبقة على ینتمي للمجال الث(2.11لإجابات المستجوبین على ھذه الفقرة یساوي 
على 2، وأغلب المشاھدات ترتكز حول درجة إستخدام منخفضة فالمنوال یساوي )سلم لیكرت الخماسي

، عالیة%11.11، سطةمتو%36.11منخفضة، %22.22، منخفضة جدا%27.78(العموم
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جوبین لأن الإنحراف المعیاري في إتجاھات المستعاليكما یلاحظ أن ھناك تشتت . )عالیة جدا2.78%
).1.5ـ 1.01في قیم الإنحراف المعیاري المطبق على سلم لیكرت الرابعینتمي للمجال (1.14یساوي 

.ما یلاحظ أنھ لم یتم ذكر أي طریقة أخرى من طرف أفراد العینة المدروسة

دمة في جمعھا مصادر المعلومات والطرق المستخما یمكن قولھ بخصوص ھذه الفقرة المتعلقة 
تستخدم ھذه ، ھو أن المؤسسات الناشطة في فرع الأجھزة الكھرومنزلیة دراسةلمؤسسات البالنسبة 

منخفضةبدرجة یتم إستخدامھاالمقترحة الطرق، حیث أن أغلب المصادر بدرجة منخفضة إلى متوسطة
.ة في تلك المؤسسات على حد تعبیر الأفراد المستجوبینمتوسطإلى درجة 

من الدراسة تحلیل الإحصائي للبیانات المجمعة یتضح من خلال ال: س وتقییم رضا الزبائنقیا
؛ قیاس وتقییم رضا الزبائن وحكمھم على جودة منتجاتھم في المؤسسات المدروسةالمیدانیة حول 

%47.22؛ أي ما نسبتھ 17والموضحة بالشكل أدناه، أن أغلب المؤسسات وبمجموع تكرارات قدره 

منھا %41.67، في حین نسبة بقیاس وتقییم رضا الزبائن وحكمھم على جودة المنتجاتن یقومو
أجابوا %11.11بنسبة مستجوبین4في حین بذلك،تقوملا تؤكد على أنھا 15وبمجموع تكرارات قدره 

).02من الملحق 46أنظر الجدول ( بأنھم لا یدرون،
.مؤسسات الدراسةقیاس وتقییم رضا الزبائن في : 57شكل رقم
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إعداد الباحث بناءا على نتائج الدراسة المیدانیة: المصدر

إجابات أفراد یوضح الشكل الموالي: عملة في قیاس رضا الزبائن وإشباع الأسواقستق المطرال
درجة الموافقة على الطریقة حدید تبوالمتعلق من قائمة الإستقصاء47العینة المدروسة عن السؤال رقم 

، وذلك إذا كانت تقوم فعلا بتقییم وقیاس في مؤسساتھمتخدمة في قیاس رضا الزبائن وإشباع الأسواقالمس
).02من الملحق 47أنظر الجدول (.الرضا

بعد التحلیل الإحصائي للبیانات المجمعة من الدراسة المیدانیة، یتضح أن أفراد عینة الدراسة 
الطرق في قیاس وتقییم رضا الزبائن وإشباع الأسواق، یؤكدون على أن مؤسساتھم تستخدم الكثیر من 

ولكن درجة إستخدام ھذه الطرق تبقى متوسطة على العموم، حیث أن المتوسط العام لمجموع متوسطات 
؛ وھذه الدرجة تنتمي للمجال الثالث من فئة 2.70المفردات والعبارات المكونة لھذه الفقرة یساوي 

، أي بدرجة موافقة على الإستعمال متوسطة، )3.5ـ 2.51( لیكرت المتوسطات الحسابیة على مقیاس 
. 3وعلیھ المنوال على العموم یساوي 
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قیم الانحراف من )1.5ـ 1.01( والتي تنتمي للمجال )S=1.29(وبما أن قیمة الإنحراف عالیة 
لقیم عن وسطھا لنسبي تشتتوجود فإن ذلك یدل على ،المعیاري المطبقة على مقیاس لیكرت الخماسي

نحراف معیاري واحد عن وسطھا أي أن القیم تبتعد بإ، )وسطھا الحسابيبعیدة عنالقیم (الحسابي 
نجد أن إتجاھات أغلب المستجوبین من حیث ، )2.70-1.29(و) 2.70+1.29(الحسابي من الجھتین

.عةجوبة من الدرجة الأولى إلى الدرجة الرابمركز حول الأتتالعینة المدروسة 
.في مؤسسات الدراسةعملة في قیاس رضا الزبائن وإشباع الأسواقالطرق المست: 58شكل رقم
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ة رسائل الاعتراف والتھنئ

وزعین(تحقیقات) ائن والم استطلاعات رأي الزب

مانات،....) ا( المرتجعات، الض تحلیل الشكاوي والرد علیھ

تراجع) وزعین( الزیادة وال البحث في عدد الزبائن والم

وق ن الس البحث في عدد المنافسین الجدد أو خروجھم م

لات دعوة الزبائن والموزعین في المناسبات والحف

ا أخرى، أذكرھ

لا أوافق تماما  موافق بدرجة محدودة موافق موافق بدرجة كبیرة موافق تماما

إعداد الباحث بناءا على نتائج الدراسة المیدانیة: المصدر

، ولو قمنا بترتیب درجات الموافقة من طرف المؤسسات بالرجوع لمفردات الفقرة السابقة
:نجدقیاس رضا الزبائن وإشباع الأسواقالمدروسة على الطرق المستعملة في 

، حیث أن أغلب ...)الضمانات، المرتجعات( المرتبة الأولى لأسلوب تحلیل الشكاوي والرد علیھا 
المتوسط الحسابي لھذه المفردة ، وفي ھذا الصدد بلغ وافقون بدرجة كبیرة على إستخدامھأفراد العینة ی

فالمنوال على العموم ( 4ت أكثر تكرارا حول القیمة التي وزنھا كما أن أغلب أراء المجیبین كان، 3.52
، فإن التشتت عالي في إتجاھات 1.30یساوي للإجابات ولما كان الإنحراف المعیاري ). 4یساوي 

35.29، موافق%23.53، موافق بدرجة محدودة%5.88، لا أوافق تماما%11.76( المستجوبین 

).موافق تماما%23.53، موافق بدرجة كبیرة%
، وذلك لأن أفراد العینة المرتبة الثانیة كانت لطریقة التحقیقات وإستطلاعات رأي الزبائن

، كما أن 2.82، إذ بلغ المتوسط الحسابي لھذه المفردة بدرجة متوسطةالمدروسة یوافقون على إستخدامھا
). 3فالمنوال على العموم یساوي (3أغلب أراء المجیبین كانت أكثر تكرارا حول القیمة التي وزنھا 

اف المعیاري لھذه المفردة یساوي الإنحرالملاحظ أن ھناك تشتت كبیر في إتجاھات المستجوبین لأنو
%23.53موافق، %23.53موافق بدرجة محدودة، %17.56لا أوافق تماما، 23.53%( 1.38

).موافق تماما%11.76موافق بدرجة كبیرة، 
، وذلك لأن )الزیادة والتراجع( لثة عادت لطریقة البحث في عدد الزبائن والموزعینالمرتبة الثا

2.76أغلب أفراد العینة المدروسة یوافقون على إستخدامھا، حیث بلغ المتوسط الحسابي لھذه المفردة 

، كما أن)ھذا المتوسط ینتمي للمجال الثالث في قیم المتوسطات المطبقة على سلم لیكرت الخماسي(
تكرارا حول القیمة التي وزنھا أغلب أراء المجیبین كانت أكثرنظرا لأن 3المنوال على العموم یساوي 

ھناك تشتت كبیر في إتجاھات المستجوبین لأن الإنحراف المعیاري لھذه المفردة ، من جھة أخرى 3

الطرق المستعملة
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وافق، م%29.41موافق بدرجة محدودة، %23.53لا أوافق تماما، %17.56( 1.20یساوي 
).موافق تماما%5.88موافق بدرجة كبیرة، 23.53%

أما فیما یخص طریقة البحث في عدد المنافسین الجدد أو خروجھم من السوق فجاءت في المرتبة 
الرابعة، حیث أن أغلب أفراد العینة المدروسة یوافقون على إستخدام ھذه الطریقة في تقییم تشبع السوق، 

على سلم لیكرت؛ فھذا الأسلوب یستخدم بدرجة موافق، كما أن 2.52البند بلغ والمتوسط الحسابي لھذا 
نظرا لأن أغلب أراء المجیبین كانت أكثر تكرارا حول القیمة التي وزنھا 3المنوال على العموم یساوي 

23.53(وبینھناك تشتت كبیر في إتجاھات المستجف1.17اف المعیاري لھذه المفردة یساوي ،  والإنحر3

موافق بدرجة %11.76موافق، %35.29موافق بدرجة محدودة، %23.53لا أوافق تماما، %
).موافق تماما%5.88كبیرة، 

في حین المرتبة الخامسة كانت مناصفة بین طریقة رسائل الإعتراف والتھنئة وطریقة دعوة 
الإعتراف والتھنئة لتقییم الزبائن والموردین في المناسبات والحفلات، حیث أن إعتماد أسلوب رسائل

رضا الزبائن ودرجة تشبع السوق كان بدرجة ضعیفة لأن أغلب المستجوبین یوافقون بدرجة محدودة على 
ھذا المتوسط ینتمي للمجال الثاني في قیم (2.47إستعمالھ، وكان المتوسط الحسابي لھذه العبارة 

لأن أغلب المشاھدات 2على العموم یساوي والمنوال ،)المتوسطات المطبقة على سلم لیكرت الخماسي
فھناك 1.30والإنحراف المعیاري لھذه العبارة یساوي ،2كانت أكثر تكرارا حول القیمة التي وزنھا 

موافق بدرجة محدودة، %35.29لا أوافق تماما، %23.53( تشتت كبیر في إتجاھات المستجوبین
).موافق تماما%5.88موافق بدرجة كبیرة، %17.65موافق، 17.65%

والشيء نفسھ بالنسبة لأسلوب دعوة الزبائن والموردین في المناسبات والحفلات، إلا أن 
( 1.42الإنحراف المعیاري لھذه المفردة ھو الأكبر مقارنة بباقي الإنحرافات الأخرى السابقة، حیث بلغ 

موافق %11.76موافق، %23.53موافق بدرجة محدودة، %17.65لا أوافق تماما، 35.29%
).موافق تماما%11.76بدرجة كبیرة، 

فقط وھو عدد المجیبین على السؤال 17مجموع التكرارات لھذه الفقرة یساوي ما یلاحظ أن
.ھ لم یتم ذكر أي طریقة أخرى من طرف أفراد العینة المدروسةالسابق بنعم، كما أن

تقییم وقیاس رضا الزبائن المستخدمة في بالطرقما یمكن قولھ بخصوص ھذه الفقرة المتعلقة 
بالنسبة لمؤسسات الدراسة، ھو أن المؤسسات الناشطة في فرع الأجھزة ودرجة تشبع الأسواق

بدرجة منخفضة إلى متوسطة، حیث أن أغلب الطرق المقترحة یتم الطرقالكھرومنزلیة تستخدم ھذه 
ة متوسطة في تلك المؤسسات على حد تعبیر الأفراد إلى درجمحدودةإستخدامھا بدرجة الموافقة على 

.المستجوبین

إجابات أفراد العینة المدروسة أدناهیوضح الشكل : المعارف والمعلومات المتعلقة بالمنافسینالدرایة ب
معرفة المؤسسات المدروسة لبعض حدید درجة تبوالمتعلق تبیانمن قائمة الإس48عن السؤال رقم 
.رف المتعلقة بمنافسیھاالمعلومات والمعا

من 48والملخصة في الجدول بعد التحلیل الإحصائي للبیانات المجمعة من الدراسة المیدانیة
وبالرجوع  للشكل أدناه، یتضح أن أفراد عینة الدراسة یؤكدون على أن مؤسساتھم على علم 02الملحق 

ولكن درجة المعرفة والدرایة بتلك ودرایة بالكثیر من المعارف والمعلومات المتعلقة بالمنافسین،
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المعلومات تبقى متوسطة على العموم، حیث أن المتوسط العام لمجموع متوسطات المفردات والعبارات 
؛ وھذه الدرجة تنتمي للمجال الثالث من فئة المتوسطات الحسابیة على 3.10المكونة لھذه الفقرة یساوي 

. 3ة متوسطة، وعلیھ المنوال على العموم یساوي ، أي بدرجة معرف)3.5ـ 2.51( مقیاس لیكرت 
والملاحظ أن ھناك تشتت كبیر للقیم عن وسطھا الحسابي، حیث أن قیمة الإنحراف المعیاري 

قیم الانحراف المعیاري المطبقة على من )1.5ـ 1.01( والتي تنتمي للمجال )S=1.23(عالیة نسبیا 
نحراف معیاري واحد عن وسطھا الحسابي من الجھتینبإأي أن القیم تبتعد،مقیاس لیكرت الخماسي

، وبذلك نجد أن إتجاھات أغلب المستجوبین من العینة المدروسة )3.10-1.23(و) 1.23+3.10(
.جوبة منخفضة ومتوسطة وكذا عالیةمركز حول الأتت

.ةالدرایة بالمعارف والمعلومات المتعلقة بالمنافسین في مؤسسات الدراس: 59شكل رقم
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إعداد الباحث بناءا على نتائج الدراسة المیدانیة: المصدر

على معرفة وعلم بإستراتیجیات بالرجوع لمفردات الفقرة السابقة نجد أن المؤسسات المدروسة 
ھذا ( 2.47بدرجة متوسطة على العموم، حیث المتوسط الحسابي لھذه المفردة یساوي وأھداف المنافسین

، كما أن أغلب أراء )ال الثالث في قیم المتوسطات المطبقة على سلم لیكرت الخماسيالمتوسط ینتمي للمج
ولما كان ). 3فالمنوال على العموم یساوي ( 3المجیبین كانت أكثر تكرارا حول القیمة التي وزنھا 

منخفضة جدا، %25( ، فإن التشتت عالي في إتجاھات المستجوبین 1.25الإنحراف المعیاري یساوي 
).عالیة جدا%08.33عالیة، %13.89متوسطة، %19.44منخفضة، 33.33%

كد أفراد العینة فیؤبالمعلومات المرتبطة بأسعار وعقود البیع الخاصة بالمنافسینأما في ما یتعلق 
3.41بدرجة متوسطة أیضا في مؤسساتھم، حیث أن المتوسط الحسابي یساوي على درایة بھاأنھم

عالیة%19.44، عالیة%33.33متوسطة، %27.78منخفضة، %8.33جدا، ضعیفة 11.11%(
، كما 3ولما كانت أغلبیة المشاھدات ترتكز حول درجة متوسطة فإنھ على العموم المنوال یساوي ). جدا

.1.22أن ھناك تشتت عالي نسبیا في إتجاھات المستجوبین لأن الإنحراف المعیاري یساوي 
ھي المعلومات المرتبطة بأداء المنافسین وتطور منتوجاتھم جوبون أن في حین إعتبر المست

، والمنوال 3.02متوسطة في مؤسساتھم، حیث بلغ المتوسط الحسابي لھذه المفردة معرفة الأخرى بدرجة 
متوسطة، وھناك تشتت عالي نوعا ما معرفة لأن أغلب التكرارات تتمركز حول درجة 3یساوي عموما 

طبیعة المعارف والمعلومات
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منخفضة %19.44( 1.38المستجوبین حیث بلغ الإنحراف المعیاري لھذه الفقرة أیضا في إجابات 
).عالیة جدا%16.67عالیة،  %25متوسطة، %22.22منخفضة، %16.67جدا، 

المعلومات الخاصة بمصادر تورید المنافسین وقنوات توزیعھم، فیؤكد أفراد أما فیما یتعلق بمفردة 
وھذا النوع من المعلومات ھو الأكثر معرفة ودرایة ( على معرفة عالیة بھابأنھم حل الدراسة العینة م

حیث بلغ المتوسط الحسابي ،)مقارنة بباقي المعلومات الأخرى الخاصة بالمنافسین كما أكده المستجوبون
ن وھي أقل نسبة تشتت لإجابات أفراد العینة ع( نوعا ما، مع تشتت عالي3.94لإجابات أفراد العینة عنھا 

تنطبق %13.88لا تنطبق إطلاقا، %8.33( 1.04إذ بلغ الإنحراف المعیاري لھا )مختلف الفقرات
عالیة، %41.67متوسطة، %13.89منخفضة، %8.33منخفضة جدا، %2.78بدرجة محدودة، 

).عالیة جدا 33.33%
ت الممتلكة من طرفھم المعلومات حول سیرورة إنتاج المنافسین وتكالیفھم والتكنولوجیابینما 

فالمتوسط الحسابي لأراء المستجوبین حول ،لدى أفراد العینة المدروسةمعرفتھا متوسطةدرجة فكانت
في أراء عالي، من جھة أخرى ھناك تشتت 3والمنوال یساوي على العموم 3.02ھذه المفردة بلغ 

تكرارا 12؛ تكرارات منخفضة8؛ جدامنخفضةتكرارات4(النوع من المعلوماتاالمستجوبین حول ھذ
1.21وفي ھذا الصدد بلغ الإنحراف المعیاري ، )تكرارات عالیة جدا5و، عالیةتكرارات 7؛ متوسطة

).في قیم الإنحراف المطبق على سلم لیكرت الخماسي1.5ـ 1.01لرابعوھو ینتمي للمجال ا(
لقة بنوع القیادة والتسییر التي المعلومات المتعمن جھة أخرى یؤكد أفراد العینة المدروسة أن 

في مؤسساتھم، حیث أن المتوسط الحسابي لإجابات یمتلكھا المنافسون؛ ھم على معرفة متوسطة بھا
معرفة متوسطة، وأغلب المشاھدات ترتكز حول درجة 2.94المستجوبین على ھذه الفقرة یساوي 

منخفضة الدرایتھمن أفراد العینة على م%13.89على العموم، وفي ھذا الصدد أكد 3فالمنوال یساوي 
منخفضة، بینما نسبة معرفة منھم أنھا بدرجة %22.22في مؤسساتھم، في حین یرى بھذا النوع جدا 

، كما یذھب عالیةمعرفة أنھا بدرجة ون یقر%16.67ونسبة، المعرفةترى بأنھا متوسطة 33.33%
نسبیا في إتجاھات المستجوبین عاليھناك تشتت یلاحظ أنما . إلى درجة معرفة عالیة جدا13.89%

.1.23لأن الإنحراف المعیاري یساوي 
المعلومات الخاصة بالكفاءات والمھارات المكتسبة من طرف المنافسین إعتبر المستجوبون أن كما

، والمنوال 3.05في مؤسساتھم، حیث بلغ المتوسط الحسابي لھذه المفردة معرفة متوسطة بدرجة كانت 
نوعا ما في عالي، وھناك تشتت 3لأن أغلب التكرارات تتمركز حول القیمة التي وزنھا 3ساوي عموما ی

33.33منخفضة جدا، %8.33( 1.26إجابات المستجوبین حیث بلغ الإنحراف المعیاري لھذه الفقرة 

).عالیة جدا%16.67، عالیة%22.22متوسطة، %19.44منخفضة، %
ھي فكانت المتعلقة بأسالیب الترویج المنتھجة من طرف المنافسینالمعلوماتوبخصوص

، حیث بلغ المتوسط الحسابي لإجابات أفراد ةفي المؤسسات محل الدراسالأخرى بدرجة معرفة متوسطة 
إذ بلغ الإنحراف عالي في إتجاھات المستجوبین ، مع تشتت 3، والمنوال یساوي عموما 3.02العینة عنھا 

اتتكرار10تكرارات متوسطة، 7تكرارات منخفضة، 9تكرار منخفضة جدا، 5( 1.30المعیاري لھا 
).تكرارات عالیة جدا 5عالیة، 

.من طرف أفراد العینة المدروسةنوع آخر من المعلوماتما یلاحظ أنھ لم یتم ذكر أي 
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ن منافسیالبالمعلومات والمعارف الخاصة بطبیعةما یمكن قولھ بخصوص ھذه الفقرة المتعلقة 
الدراسة، ھو أن المؤسسات الناشطة في فرع الأجھزة محللمؤسساتاوالواجب معرفتھا من طرف 

من المقترحة الأنواع، حیث أن أغلب ھي على علم ودرایة متوسطة بتلك المعلوماتالكھرومنزلیة 
على حد تعبیر متوسطة في تلك المؤسساتمعرفتھا درجة المعارف والمعلومات الخاصة بالمنافسین كانت 

.الأفراد المستجوبین

من الدراسة تحلیل الإحصائي للبیانات المجمعة من خلال الیظھر : معرفة نقاط قوة وضعف المنافسین
؛ والموضحة بالشكلفي المؤسسات المدروسةالدرایة الكافیة بنقاط قوة وضعف المنافسینالمیدانیة حول 

ھم على علم %63.89؛ أي ما نسبتھ 23رات قدره أن أغلب المؤسسات وبمجموع تكراأدناه،60
11منھا وبمجموع تكرارات قدره %30.56، في حین نسبة ودرایة كافیة بنقاط قوة وضعف منافسیھا

).02من الملحق 49أنظر الجدول ( أجابوا بأنھم لا یدرون%5.56مستجوبین بنسبة 2بینما، تنفي ذلك

تحلیل الإحصائي للبیانات یتضح من خلال ال: لتغیرات في الصناعةإكتشاف التطورات التكنولوجیة وا
لإكتشاف التطورات التكنولوجیة المؤسسات المدروسةسعي من الدراسة المیدانیة حول المجمعة 

، أن أغلب المؤسسات وبمجموع تكرارات )02من الملحق 50أنظر الجدول ( والتغیرات في الصناعة
، في یسعون لإكتشاف التطورات التكنولوجیة والتغیرات في الصناعة%66.67؛ أي ما نسبتھ 24قدره 
مستجوبین بنسبة 3ذلك، بینما بأجابت بأنھا لا تقوم9منھا وبمجموع تكرارات قدره %25ما نسبتھ حین 
.إن كانت مؤسساتھم تقوم بذلك أو لاأجابوا بأنھم لا یدرونمن 8.33%

لتطورات التكنولوجیةإكتشاف ا: 61شكل رقمعف نقاط قوة وضبالدرایة: 60شكل رقم
.تغیرات الصناعة في مؤسسات الدراسة.المنافسین في مؤسسات الدراسة
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إعداد الباحث بناءا على نتائج الدراسة المیدانیة: المصدر

 بعد تحلیل البیانات المحصل علیھا والمتعلقة : فیھالدرایة بالنطاق التكنولوجي والعلمي المتواجدة
من قائمة الإستبیان والمتعلق بتحدید مدى معرفة الأفراد للنطاق 51بإجابات أفراد العینة عن السؤال رقم 

، )02من الملحق 51أنظر البیانات الملخصة في الجدول ( العلمي والتكنولوجي المتواجدة فیھ مؤسساتھم 
، أي بین المستوى )3.69-0.95(و) 3.69+0.95(تتمركز حول قیمتینشاھداتأغلب المنلاحظ أن 

ینتمي وھو( 3.69یساوي لإجابات أفراد العینة حیث المتوسط الحسابي ، ثالثالوالمستوى خامسال
فھناك درجة ، 4والمنوال على العموم یساوي ؛)على سلم لیكرت الخماسي4.5ـ 3.51للمجال الربع 

تشتت القیم كما أن، من طرف مؤسسات الدراسة للنطاق العلمي والتكنولوجي المتواجدة فیھمعرفة عالیة
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، منخفضة%11.11، منخفضة جدا%5.56(0.95عالي وھو یساوي لیس عن وسطھا الحسابي 
.)عالیة جدا%27.78، عالیة%36.11، متوسطة19.44%

إجاباتأدناه63الشكل یوضح : حولات السوقیةإجتماع الإدارات والأقسام لمناقشة التطورات والت
الفترات الزمنیة التي حدید تبوالمتعلق تبیان من قائمة الإس52أفراد العینة المدروسة عن السؤال رقم 

تجتمع فیھا الإدارات والأقسام في مؤسساتھم لمناقشة التطورات والتحولات السوقیة التي تعیشھا تلك 
تتمركز أغلب المشاھداتنلاحظ أن بعد تحلیل البیانات و.)02الملحق من52أنظر الجدول ( المؤسسات

حیث ، الأولوالمستوى الثالث تقریبا، أي بین المستوى )2.25-1.16(و) 2.25+1.16(حول قیمتین
، فإجتماع الأقسام والإدارات في 2والمنوال على العموم یساوي 2.25أن المتوسط الحسابي یساوي 

تشتت القیم عن لمناقشة التطورات والتحولات السوقیة یتم كل سنة تقریبا، كما أنمؤسسات الدراسة
%8.33مرة كل شھر، %5.56(، 1.16لأن الإنحراف المعیاري یساوي یعتبر كبیراوسطھا الحسابي 

).لا تجتمع أبدا%30.56كل سنة، %33.33كل ستة أشھر، %22.22كل ثلاثة أشھر، 
إجتماع الإدارات التطورات لمناقشة: 63شكل رقمیة بالنطاق التكنولوجي الدرا: 62شكل رقم

.في مؤسسات الدراسةوالتحولات السوقیة .العلمي المتواجدة فیھ مؤسسات الدراسة
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إعداد الباحث بناءا على نتائج الدراسة المیدانیة: المصدر

تحلیل الإحصائي للبیانات المجمعة من الدراسة یتضح من خلال ال: قسامتبادل المعلومات بین الأ
تبادل المعلومات بین الأقسام في حالة إكتشاف أشیاء مھمة عن المنافسین في المؤسسات المیدانیة حول 

؛ أي ما 25، أن أغلب المؤسسات وبمجموع تكرارات قدره )02من الملحق 53أنظر الجدول ( المدروسة 
یقوم فیھا الأقسام بتبادل المعلومات مع باقي الإدارات الأخرى في حالة إكتشاف أي %69.44نسبتھ 

أجابت بأنھا لا 8منھا وبمجموع تكرارات قدره %22.22، في حین ما نسبتھ شيء مھم عن المنافسین
.بذلك أو لاأجابوا بأنھم لا یدرون إن كانت مؤسساتھم تقوم %8.33مستجوبین بنسبة 3لك، بینما تقوم بذ

اللاحق65یوضح الشكل : نشر وتوزیع المعلومات المتعلقة برضا الزبائن وسلوكات المنافسین
درجة نشر حدید تبوالمتعلق تبیان من قائمة الإس54إجابات أفراد العینة المدروسة عن السؤال رقم 

).02من الملحق 54لجدول أنظر ا( المعلومات المتعلقة برضا الزبائن وسلوكات المنافسین في مؤسساتھم
المتوسط الحسابي لإجابات أفراد العینة یساوي نلاحظ أن بعد تحلیل البیانات المحصل علیھا 

نشر متوسطة للمعلومات المتعلقة برضا الزبائن ، فھناك درجة 3والمنوال على العموم یساوي ؛ 3.11

النسبة 
المؤیة

الفترة
الزمنیة

درجة 
الدرایة
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عالي نوعا ماعن وسطھا الحسابيتشتت القیمكما أن، الدراسةوسلوكات المنافسین من طرف مؤسسات
) 3.11- 1.17(و) 3.11+1.17(تتمركز حول قیمتینأغلب المشاھدات، و1.17یساوي لأن الإنحراف

%22.22منخفضة، %19.44منخفضة جدا، %13.89(الثانيوالمستوى رابعالأي بین المستوى 

).عالیة جدا%13.89عالیة، %30.56متوسطة، 
نشر وتوزیع المعلومات المتعلقة برضا : 65رقمشكل تبادل المعلومات: 64شكل رقم

.وسلوكات المنافسین في مؤسسات الدراسةالزبائن .في مؤسسات الدراسةبین الأقسام 
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إعداد الباحث بناءا على نتائج الدراسة المیدانیة: المصدر

تحلیل الإحصائي للبیانات المجمعة من الدراسة المیدانیة یتضح من خلال ال: الأقسامتعاون الإدارات و
من الملحق 55أنظر الجدول ( كیفیة الإستجابة للتغیرات الحاصلة في بیئة المؤسسات المدروسة حول 

تقوم بالإستجابة لتلك %61.11؛ أي ما نسبتھ 22، أن أغلب المؤسسات وبمجموع تكرارات قدره )02
منھا وبمجموع تكرارات قدره %38.89، في حین ما نسبتھ لتغیرات من خلا القسم المعني بذلك منفرداا

.یلخص ذلكالموالي66، والشكل بأن ذلك یتم من خلال تعاون العدید من الأقسامأجابت 14

السؤال رقم إجابات أفراد العینة المدروسة عن أدناه67یوضح الشكل : الإھتمام بالمعلومات المستقاة
حدید درجة الجدیة التي تأخذ بھا الإدارات والأقسام تحركات المنافسین تبوالمتعلق تبیان من قائمة الإس56

).02من الملحق 56أنظر الجدول ( ورغبات الزبائن في مؤسساتھم
مستقاةالإھتمام بالمعلومات ال: 67شكل رقم.تعاون الإدارات: 66شكل رقم

.في مؤسسات الدراسةؤسسات الدراسةوالأقسام في م
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المتوسط الحسابي لإجابات أفراد العینة نلاحظ أن تحلیل الإحصائي للبیانات المجمعة البعد تحلیل 
بالمعلومات المستقاة متوسطة جدیة وإھتمام، فھناك درجة 3لمنوال على العموم یساوي ؛ وا3.25یساوي 

ولما كان الإنحراف المعیاري ، الدراسةمن طرف مؤسساتعن تحركات المنافسین ورضا الزبائن
تتمركز حول قیمتینوأغلب المشاھدات؛1.17عالي تشتت القیم عن وسطھا الحسابيفإن1.40یساوي 

منخفضة %13.89(الثانيوالمستوى الخامس، أي بین المستوى )3.25-1.40(و) 1.40+3.25(
.)عالیة جدا%22.22عالیة، %30.56متوسطة، %11.11منخفضة، %22.22جدا، 

ةـدراسـالات ـؤسسـة في مـراتیجیـة الإستـیقظـج الـائـنت-05
في التصرفات التنظیمیة لتلك المؤسسات والتي تتجسدإن معرفة نتائج الیقظة الإستراتیجیة

ھا وإستغلالالمؤسسات تلك إستجابة من خلال الوقوف على مدى یمكن قیاسھا ومعرفتھا المدروسة، 
منافسین، زبائن، ( المستقاة من مختلف المصادر؛ والمرتبطة بجمیع عوامل البیئة الخارجیةلمعلوماتل

یة تنعكس على مختلف لإستجابة والتصرفات التنظیم، حیث تلك ا...)تكنولوجیا، قوانین وتشریعات
، وبذلك یمكن القول أن تقییم نتائج ومنافع الیقظة )الإقتصادي، التنظیمي، الدینامیكي( جوانب الأداء 

ستراتیجیة في ھذه المؤسسات یمكن تحقیقھ من خلال تقییم مؤشرات الأداء العام لھا، كمعرفة الحصة الإ
لتغییر والتأقلم؛ الإبتكار والتجدید؛ الجودة؛ شبكة العلاقات مع الأطراف االسوقیة؛ رضا العملاء؛ 

.إلخ...الخارجیة
تبیان من قائمة الإس57إجابات أفراد العینة المدروسة عن السؤال رقم المواليیوضح الشكل 

.حدید درجة نجاح الیقظة الإستراتیجیة في تحقیق العدید من النتائج في مؤسساتھمتبوالمتعلق 
.في مؤسسات الدراسةنتائج الیقظة الإستراتیجیة: 68كل رقمش
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نجاح عملیات التغییر والتكیف وزیادة تفاعلیة المؤسسة مع البیئة
تفعیل عملیات التطویر التنظیمي

إثراء رصید معارف وخبرات المؤسسة
زیادة رضا الزبائن وسرعة الاستجابة للشكاوي
تقدیم منتجات وخدمات جدیدة في الفترة الأخیرة

تحسین جودة المنتجات والخدمات ودرجة تحدیثھا
توسیع شبكة العلاقات مع الأطراف الخارجیة( شركاء جدد،....)

منخفضة جدا

منخفضة

متوسطة

عالیة

عالیة جدا

إعداد الباحث بناءا على نتائج الدراسة المیدانیة: المصدر
من 57والملخصة في الجدول بعد التحلیل الإحصائي للبیانات المجمعة من الدراسة المیدانیة

تحقق العدید من النتائج اسة یؤكدون على وبالرجوع  للشكل أعلاه، یتضح أن أفراد عینة الدر02الملحق 
تحقق تلك النتائج وإستغلال ، ولكن درجة والمنافع الناجمة عن الیقظة الإستراتیجیة في مؤسساتھم

المعلومات تبقى متوسطة على العموم، حیث أن المتوسط العام لمجموع متوسطات المفردات والعبارات 
درجة تنتمي للمجال الثالث من فئة المتوسطات الحسابیة على ؛ وھذه ال2.81المكونة لھذه الفقرة یساوي 

، وعلیھ من نتائج في مؤسساتھمتحققممامتوسطة تحقق ، أي بدرجة )3.5ـ 2.51( مقیاس لیكرت 
. 3المنوال على العموم یساوي 

طبیعة النتائج

درجة التحقق
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والملاحظ أن ھناك تشتت كبیر للقیم عن وسطھا الحسابي، حیث أن قیمة الإنحراف المعیاري 
قیم الانحراف المعیاري المطبقة على من )1.5ـ 1.01( والتي تنتمي للمجال )S=1.26(نسبیا عالیة 

نحراف معیاري واحد عن وسطھا الحسابي من الجھتینأي أن القیم تبتعد بإ،مقیاس لیكرت الخماسي
ة ، وبذلك نجد أن إتجاھات أغلب المستجوبین من العینة المدروس)2.81-1.26(و) 1.26+2.81(
.جوبة منخفضة ومتوسطة وكذا عالیةمركز حول الأتت

بدرجة متوسطة في المؤسسات بقة نجد أن جمیع النتائج تحققتبالرجوع لمفردات الفقرة السا
:المدروسة، ولو قمنا بترتیب تلك النتائج على أساس الوزن الأعلى للمتوسطات الحسابیة سوف تكون

شركاء جدد، ( ة العلاقات مع الأطراف الخارجیةكانت لمفردة توسیع شبكالمرتبة الأولى 
، وفي ھذا الصدد متوسطةبدرجة على تحقق ھذه النتیجة ، حیث أن أغلب أفراد العینة یوافقون ...)تحالفات

، كما أن أغلب أراء المجیبین كانت أكثر تكرارا حول القیمة التي 3.44بلغ المتوسط الحسابي لھذه المفردة 
، فإن 1.27ولما كان الإنحراف المعیاري للإجابات یساوي ). 3لى العموم یساوي فالمنوال ع( 3وزنھا 

%22.22، منخفضة%16.67، منخفضة جدا%8.33( في إتجاھات المستجوبین نسبیاالتشتت عالي
).عالیة جدا%25.00، عالیة%27.78متوسطة،

المقدمة من طرف المؤسسات لنتیجة تحسین جودة المنتجات والخدماتالمرتبة الثانیة كانت 
إذ بلغ یؤكدون على تحققھا بدرجة متوسطة؛أفراد العینة المدروسة أغلب ، وذلك لأن ودرجة تحدیثھا

، كما أن أغلب أراء المجیبین كانت أكثر تكرارا حول القیمة التي 2.91المتوسط الحسابي لھذه المفردة 
أن ھناك تشتت كبیر في إتجاھات المستجوبین لأن والملاحظ). 3فالمنوال على العموم یساوي (3وزنھا 

وھو ینتمي للمجال الرابع في قیم الإنحراف المعیاري 1.27الإنحراف المعیاري لھذه المفردة یساوي 
16.67متوسطة، %33.33منخفضة، %19.44منخفضة جدا، %16.67(المطبقة على سلم لیكرت 

).عالیة جدا%13.89عالیة، %
لنتیجة تقدیم منتجات وخدمات جدیدة في الفترة الأخیرة، وذلك لأن أغلب ثالثة عادت المرتبة ال

حیث بلغ المتوسط الحسابي لھذه المفردة أفراد العینة المدروسة یؤكدون على تحققھا بدرجة متوسطة؛ 
نظرا لأن أغلب أراء المجیبین كانت أكثر تكرارا حول3كما أن المنوال على العموم یساوي ، 2.86

، من جھة أخرى ھناك تشتت كبیر في إتجاھات المستجوبین لأن الإنحراف المعیاري 3القیمة التي وزنھا 
متوسطة، %22.22منخفضة، %16.67منخفضة جدا، %25.00(1.43لھذه المفردة یساوي 

).عالیة جدا%16.67عالیة، 19.44%
فجاءت في المرتبة الرابعة، ة للشكاوي نتیجة زیادة رضا الزبائن وسرعة الإستجابأما فیما یخص 

، والمتوسط یذھبون للقول بتحقق ھذه النتیجة بدرجة متوسطةحیث أن أغلب أفراد العینة المدروسة 
نظرا لأن أغلب أراء 3، كما أن المنوال على العموم یساوي على سلم لیكرت2.80الحسابي لھذا البند بلغ 

1.28،  والإنحراف المعیاري لھذه المفردة یساوي 3التي وزنھا المجیبین كانت أكثر تكرارا حول القیمة

%27.28منخفضة، %22.22منخفضة جدا، %19.44(فھناك تشتت كبیر في إتجاھات المستجوبین
).عالیة جدا%11.11عالیة، %19.44متوسطة، 

تحقق حیث أن ،من نصیب نتیجة تفعیل عملیات التطویر التنظیميفي حین المرتبة الخامسة كانت 
، وكان المتوسط الحسابي لھذه على ذلكلأن أغلب المستجوبین یوافقون متوسطةكان بدرجة ھذه النتیجة

لأن أغلب المشاھدات كانت أكثر تكرارا حول القیمة التي 3والمنوال على العموم یساوي ، 2.61العبارة 
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(تشتت كبیر في إتجاھات المستجوبینفھناك1.27، والإنحراف المعیاري لھذه العبارة یساوي 3وزنھا 
%11.11عالیة، %11.11متوسطة، %27.78منخفضة، %27.78منخفضة جدا، 22.22%

).عالیة جدا
بینما نتیجة إثراء رصید معارف وخبرات المؤسسة فحلت في المرتبة السادسة، وذلك لأن أغلب 

؛ حیث بلغ المتوسط الحسابي لھذه المفردة أفراد العینة المدروسة یؤكدون على تحققھا بدرجة متوسطة
نظرا لأن أغلب أراء المجیبین كانت أكثر تكرارا حول 3، كما أن المنوال على العموم یساوي 2.58

، من جھة أخرى ھناك تشتت كبیر في إتجاھات المستجوبین لأن الإنحراف المعیاري 3القیمة التي وزنھا 
6تكرار متوسطة، 11تكرارات منخفضة، 9نخفضة جدا، تكرارات م8( 1.18لھذه المفردة یساوي 

).عالیة جداتكرارات2عالیة، تكرارات
ف وزیادة تفاعلیة المؤسسة والمرتبة السابعة والأخیرة كانت لنتیجة نجاح عملیات التغییر والتكیّ 

الحسابي لھذه حیث أقر أفراد عینة الدراسة بأنھا تحققت بدرجة متوسطة أیضا، ولكن المتوسطمع البیئة، 
ونظرا لأن ، على سلم لیكرت2.52المفردة أقل من باقي المتوسطات الحسابیة للمفردات الأخرى إذ بلغ 

، من 3فالمنوال على العموم یساوي 3أغلب أراء المجیبین كانت أكثر تكرارا حول القیمة التي وزنھا 
العالي نوعا ما في إتجاھات وھو ما یدل على التشتت 1.13جھة أخرى بلغ الإنحراف المعیاري 

عالیة، %13.89متوسطة، %27.78منخفضة، %33.33منخفضة جدا، %19.44( المستجوبین 
).عالیة جدا5.56%

بمدى نجاح الیقظة الإستراتیجیة في تحقیق النتائج ما یمكن قولھ بخصوص ھذه الفقرة المتعلقة 
تمكنت من ت الناشطة في فرع الأجھزة الكھرومنزلیة لمؤسسات محل الدراسة، ھو أن المؤسسابالنسبة ل

المقترحة كانت النتائج، حیث أن أغلب بفضل الیقظة الإستراتیجیةتحقیق تلك النتائج بدرجة متوسطة
.متوسطة في تلك المؤسسات على حد تعبیر الأفراد المستجوبینتحقیقھادرجة 

خـلاصــــة
والمناھج وضیح الجوانب الأساسیة لمنھجیة الدراسة تة التعریف بمجتمع الدراسفي ھذا الفصل تم

شملتھ من تطویر ماأداة الدراسة المیدانیة ووكذا طرق جمع المعلوماتوالمستخدمة والأدوات المستعملة
الشرح المفصّل للنموذج المقترح في الدراسة المیدانیة والإشارة لأھم وتصمیم وإختبار، إضافة إلى 

شرح متغیرات الدراسة التابعة والمستقلة والأبعاد ناھیك عن؛تي تم إستخلاصھ منھاالدراسات والأبحاث ال
.والحدود المكانیة والزمانیة والبشریة للدراسة؛التي یتكون منھا كل متغیّر بالتفصیل

بعد التحلیل المفصّل للبیانات المتعلقة بالدراسة المیدانیة، والرامیة للوقوف على ممارسة الیقظة 
المحددة لھا في المؤسسات الإقتصادیة الجزائریة ممثلة في المؤسسات راتیجیة ونتائجھا وأھم العوامل الإست

إستخلاص أھم النتائج المنبثقة عن یمكنا في الفصل المواليالناشطة في فرع الأجھزة الكھرومنزلیة، 
، رضیات المطروحة سابقاسمح بإمكانیة إختبار الفیالدراسة ومقارنتھا بنتائج دراسات مماثلة، وھو ما 

.إضافة إلى تفسیر النتائج وتقدیم توصیات لمؤسسات الدراسة وتوضیح مجالات الإستفادة من ھذه الدراسة
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تمھیــــــــد
بعد دراسة محددات الیقظة الإستراتیجیة في المؤسسات الناشطة في فرع الأجھزة الكھرومنزلیة 
في الفصل السابق، وإثر تحلیل البیانات المستثمرة من الإستمارات المسترجعة بعد  إجابة أفراد العینة على 

یراتھا، یتحتم علینا في مرحلة أولى أسئلة الإستمارة الموزعة والشاملة لمختلف محاور الدراسة ومتغ
إختبار الفرضیات التي تم صیاغتھا سابقا على ضوء تحلیل البیانات ومن ثمة إمكانیة إستخلاص أھم 
النتائج العامة المنبثقة ھذه الدراسة ومقارنتھا بنتائج دراسات مماثلة، وفي مرحلة ثانیة یستوجب علینا 

النتائج ولكن على مستوى كل نشاط ولیس على ھذهي أدّت لبلوغ التوتحدید الأسبابتفسیر تلك النتائج
بمعنى آخر تحدید المحددات الخارجیة والداخلیة لممارسة الیقظة الإستراتیجیة وكذا ؛مستوى الفرع ككل

حتى یتسنى تنظیمھا وسیرورتھا ونتائجھا في كل نوع من المؤسسات المدروسة على أساس طبیعة نشاطھا
في مرحلة ثالثة ھو الأمر الذي یسمح لنا ناقص في كل واحدة من تلك المؤسسات، ومعرفة المحدد ال

المؤسسات وفقا لطبیعة وآلیة ممارستھا في تلك بمحددات الیقظة الإستراتیجیة نموذج خاص إقتراحب
إنجاح بناء من شأنھا أن تسھم في ، في شكل توصیة نھائیة أي تنشط فیھالمتغیرات وخصائص ھذا القطاع

في تحقیق النتائج المنتظرة منھ والإرتقاء بمستویات وتساعد ھذه المؤسساتللیقظة الإستراتیجیة في كلھی
.الأداء الكلي

إستخـلاص الـنتائـج إختبـار الفرضیـات و: أولا
محاولة إختبار الفرضیات التي صاغھا سابقا والتي یسعى الباحث من خلال ھذا المحور إلى 

المنبثقة عن الدراسة وصلة النتائجبیان وإجراء الدراسة المیدانیة، ومن ثمة إمكانیة حسھّلت لھ تشكیل الإست
التي أجراھا على بعض المؤسسات الناشطة في فرع الأجھزة الكھرومنزلیة، ومقارنتھا بنتائج دراسات 

.مماثلة والتي على أساسھا تمكن الباحث من بناء نموذج لدراستھ الحالیة

تحلیل البیانات المستثمرةلـفرضیـات إستنادا لإخـتبـار ا-01
أن درجة الأھمیة التي تولیھا المؤسسات المدروسة للعوامل المكونة للبیئة ـ  یتضح بعد تحلیل البیانات 

تكون كبیرة؛ وھو ما أكدتھ النسبة العالیة من المستجوبین ...) الزبائن، المنافسون، الموردون( الخارجیة 
، كما تشیر النتائج إلى أن المؤسسات موضوع الدراسة تواجھ 4.23ام یساوي حیث أن المتوسط الع

ظھور منتجات جدیدة، المنافسة على السعر والجودة والتجدید، التغیرات ( تحدیات وتغیرات كثیرة 
تشكل في مجملھا تھدیدا على نشاطھا ولو بدرجة متوسطة؛ حیث ...) الدیمغرافیة والتشریعات الحكومیة

، من جھة أخرى یؤكد أفراد عینة الدراسة على أن مؤسساتھم تنشط في بیئة بھا 3.35سط العام بلغ المتو
التغیر السریع والمستمر في طلبات وأذواق الزبائن، ( تغیرات وتطورات كثیرة وتحولات متسارعة 

میكیة صناعة شدیدة التنافس وصعوبة توقع سلوكات المنافسین، تغیر وإنتشار سریع للتكنولوجیا، دینا
المتوسط العام لمجموع ولما كان . 3.76، حیث أن المتوسط العام یساوي ...)وتغیر كبیر في القوانین،

فإنھ یمكن القول أن عوامل ومحددات البیئة الخارجیة تحفز وتنشط 3.79المتوسطات السابقة یساوي 
.بیرة الفرضیة الأولىتؤكد بنسبة كممارسة الیقظة الإستراتیجیة، وبالتالي فإن النتیجة السابقة 
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%75فیما یتعلق بالھیكلة والإجراءات التنظیمیة لمؤسسات الدراسة أن البیانات التي تم تحلیلھابینت ـ  
من المستجوبین یؤكدون على أن القرارات في مؤسساتھم تتخذ عن طریق سلطة ونفوذ المسیرین فیھا، مع 

، وتفویض قلیل من طرف )3.91المتوسط الحسابي بلغ ( إلتزام عالي باللوائح والإجراءات الرسمیة للعمل
من أفراد العینة %70، وما یقارب )2بلغ المتوسط الحسابي ( الإدارة العلیا للمدراء في المستویات الدنیا 

یدلون بوجود صراعات تنظیمیة داخل نفس المستوى %68یقرون بغیاب فرق العمل في مؤسساتھم، و
( مختلفة، مع صعوبة ملموسة في تكییف الھیكل التنظیمي مع التغیرات البیئیة التنظیمي أو بین مستویات

).2.77متوسط حسابي یساوي 
تحلیل أما من ناحیة العملیات والأنماط التسییریة السائدة في المؤسسات المدروسة فقد ظھر من 

( درجة متوسطة نوعا ما أن غالبیة المسیرین یوافقون على حدوث التغییر في مؤسساتھم ولكن بالبیانات
لا یسمحون للأفراد بالمشاركة في تشكیل الأھداف %60، وما یقارب )2.55متوسط حسابي یساوي 

والرؤى المستقبلیة، كما أن سلوكات المسیرین السائدة ھي القوة والحزم وإستخدام السلطة إلا في حالات 
، ویعتبرون الأفراد الممیزین أولئك )نقطة على التوالي105نقطة، 113( تحقیق مصالحھم الشخصیة 

من أفراد العینة عدم تشجیع العاملین %50، كما یؤكد )نقطة105( اللذین یعملون على إرضاء الرؤساء 
یقرون بتجاھل الأفراد اللذین %50على التعلم والتطویر الذاتي المستمر للقدرات والطاقات، وأكثر من 

.ت وقد یلجؤون إلى معاقبتھمیكثرون من إبداء الآراء والملاحظا
فیما یخص القیم والثقافة التنظیمیة المھیمنة في المؤسسات محل البیانات التي تم تحلیلھاكما بینت 

یؤكدون میولھا لضمان الإستمرار والأمان، والإتصالات وتبادل المعلومات %58الدراسة أنھ أكثر من 
كما أن سھولة نقل المعلومات والحصول علیھا تكون ،)2.19متوسط حسابي بلغ (تكون غالبا كتابیة  

على معاقبة المخطئین في %77، ویؤكد ما یقارب )2.80بلغ المتوسط الحسابي ( بدرجة متوسطة 
حالات فشلھم أو اللجوء إلى الضغط والتخویف، إضافة إلى درجة متوسطة للمشاركة والتنافس الداخلي 

تقر بمكافأة %43.75، والنسبة الكبیرة )2.80سابي یساوي متوسط ح(بین الأفراد من أجل الیقظة 
لا یتركون الحریة %61الأفراد اللذین یقومون بإنجاز الأعمال المطلوبة منھم لا غیر، وما یفوق 

یؤكدون على تعویض جماعي للأفراد عن %75للعاملین لممارسة الیقظة إذا كانت لا تعنیھم، و
.المجھودات الإضافیة

المتعلقة بالموارد البشریة والمالیة على ضوء تحلیل البیانات أخرى فقد إتضح من جھة
والتكنولوجیة في المؤسسات موضوع الدراسة، أن ھناك نقص فادح في عدد الأفراد المكلفین بالیقظة 

یقرون بإجراء توظیف داخلي لشغل %70، وما یقارب )2.19متوسط حسابي یساوي ( وعدم كفایتھ 
من المؤسسات لم تقم بعملیات تكوین في %63متعلقة بالیقظة، والنسبة الكبیرة أكثر من المناصب ال

، كما أن نسبة )27.78( مجال الیقظة؛ وحتى المؤسسات التي قامت بذلك كانت في شكل دورات داخلیة 
وافر من المستجوبین یقرون بعدم حدوث ترقیات إستنادا لمھام الیقظة، وعلى الرغم من ت%89قاربت 

بعض تكنولوجیات الإعلام والإتصال في المؤسسات المدروسة إلا أنھ یبقى دون المستوى من ناحیة 
، كما أن المیزانیة المخصصة للیقظة لم ترق )2.91متوسط حسابي بلغ (الإستغلال في مجال الیقظة 
للیقظة وندرة ، وعدم الإقتداء بنماذج ناجحة)2.72متوسط حسابي بلغ (للطموحات والآمال المرتقبة 

.الكتب والمجلات والبرامج المساعدة لإنجاز مھام الیقظة
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الھیكلة ( أن العوامل الداخلیة مجتمعة لتحلیل البیانات المستثمرة سابقاوبالتالي یمكن القول إستنادا 
والمالیة والإجراءات التنظیمیة، العملیات والأنماط التسییریة، الثقافة والقیم التنظیمیة، الموارد البشریة

في المؤسسات موضوع الدراسة لا تدعم ممارسة الیقظة الإستراتیجیة ولا تساعد على ) والتكنولوجیة
.د بنسبة كبیرة الفرضیة الثانیةتفنّ تفعیلھا، وعلیھ فھذه النتیجة 

المتحصل علیھا فیما یتعلق بواقع تنظیم الیقظة الإستراتیجیة في مؤسساتتحلیل البیاناتـ   یظھر من 
تجمع على ممارسة %77وتصل حتى %50الدراسة أن أغلب أفراد العینة وبنسب في مجملھا تفوق 

سنوات، حتى ولو كانت الیقظة عبارة عن تنظیم رسمي في تلك 10الیقظة منذ فترة لا تزید عن 
بإسم الیقظة المؤسسات فإنھا توكل مھمة ممارستھا لھیاكل تابعة لإدارة وظیفیة، مع عدم تسمیة ھذا التنظیم

.الإستراتیجیة، وإن كانت مخصصة للأسواق الأجنبیة والمحلیة فھي لا تمارس بصفة دائمة
المتعلقة بسیرورة الیقظة وسلوكاتھا، یقر أغلبیة البیانات التي تم تحلیلھا ومن جھة أخرى وبحسب 

التغیرات البیئیة؛ المستجوبین بإستخدام متوسط على العموم لمصادر المعلومات والطرق للتعرف على 
على 2.79و2.82متوسطات حسابیة بلغت ( وكذا إستخدام متوسط لقیاس رضا الزبائن وإشباع الأسواق 

على عدم قیاس وتقییم رضا الزبائن وحكمھم على جودة %40، وھو ما أكده أكثر من )التوالي
قة بالمنافسین وبنقاط قوتھم المنتجات، وإن كانت ھناك درایة غیر كافیة بالمعارف والمعلومات المتعل

وضعفھم في المؤسسات المدروسة؛ فھناك معرفة عالیة بالنطاق العلمي والتكنولوجي المتواجدة فیھ 
، كما تظھر درجة متوسطة لنشر المعلومات المتعلقة )على التوالي3.69و3.10متوسطات حسابیة بلغت (

ات والأقسام سنویا لمناقشة التطورات والتحولات برضا الزبائن وسلوكات المنافسین؛ وكذا إجتماع الإدار
من أفراد العینة %60، ویقر أكثر من )على التوالي2.25و3متوسطات حسابیة بلغت (السوقیة 

المدروسة على أن الإستجابة للتغیرات الحاصلة في البیئة تتم من خلال القسم المعني بذلك منفردا؛ وبذلك 
).3.25متوسط حسابي یساوي (لمعلومات المستقاة متوسطة كانت درجة الجدیة والإھتمام با

یمكن القول إعتمادا على النتائج السابقة أن ھناك تنظیم ملموس وتداول محسوس وممارسة نوعا 
ما بلغت الحد المتوسط للیقظة الإستراتیجیة في المؤسسات محل الدراسة، وھو ما یسمح لنا بالتأكید على 

. یا الفرضیة الثالثةتعزز نسبأن ھذه النتیجة 

المتحصل علیھا أن ممارسة الیقظة الإستراتیجیة في المؤسسات المدروسة نجحت ـ  بیّن تحلیل البیانات
إلى حد ما في تحقیق العدید من المنافع، كتوسیع شبكة العلاقات مع الأطراف الخارجیة؛ تحسین جودة 

إلخ، ...دیدة؛ إثراء الرصید المعرفي والخبراتي؛المنتجات والخدمات؛ تقدیم بعض المنتجات والخدمات الج
، وعلیھ یمكن القول أن 3.44و2.52وھو ما أكدتھ المتوسطات الحسابیة لتلك الفقرات والتي تراوحت بین 

درجة تحقق النتائج والمنافع المنتظرة من ممارسة الیقظة الإستراتیجیة وكذا إستغلال المعلومات التي 
ھذا الأمر ). 2.81متوسط عام بلغ ( مؤسسات الدراسة تبقى متوسطة تنعكس في تصرفات وسلوكات

. یدعّم نسبیا الفرضیة الرابعة

ة بیاناتـ   بالرجوع لتحلیل ال ة المؤسسات محل الدراس ة نجد غالبی ة المیدانی ن الدراس المتحصل علیھا م
ذ تھا من دأت ممارس تراتیجیة، وب اوزت تقریبا والتي تمتلك تنظیم رسمي للیقظة الإس رة تج نوات، 10فت س

ة، ھي المؤسسات الناشطة  تھا بصفة دائم ا، وممارس وخصصت كیان یحتل مكانة مرموقة للتكفل بمھامھ
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ة-في مجال إنتاج  ق . تركیب وتجمیع الأجھزة الكھرومنزلی ا تطبی ر فیھ ي یظھ س المؤسسات الت وھي نف
ع خطوات واضحة ومراحل )ةوإن كانت بنسب متفاوت( العدید من أنواع الیقظة الإستراتیجیة ا یتب ، وجلھّ

توى . متتابعة في ممارسة الیقظة الإستراتیجیة ي مس ر ف این وإختلاف كبی وبالتالي یمكن القول أن ھناك تب
.یؤكد الفرضیة الخامسةوھو ما . تنظیم وممارسة الیقظة الإستراتیجیة لدى مؤسسات الدراسة

)للفرع ككل( الـمیدانیـةةـدراسـالالإستنتاجـات الـمنبثقـة عـنـ02
ة یمكن ابعد تحلیل البیانات المتعلقة بالدراسة المیدانی ائج ن م النت بة حوصلة أھ ا بالنس المتوصل إلیھ

:فیما یليلكل مؤسسات الدراسة 
عمومیة أو ( ـ  إن المؤسسات محل الدراسة والناشطة في فرع الأجھزة الكھرومنزلیة مھما كانت طبیعتھا

أومصغرة(ومھما كان حجمھا ...) إنتاج، تجمیع، تصدیر وإستیراد، توزیع( ن نشاطھاومھما كا) خاصة 
ھي مؤسسات عریقة وذات تجربة عملیة طویلة في ھذا المیدان، حیث أن ) ، متوسطة، كبیرةصغیرة

یؤھل مسیّریھا وھو الأمر الذي ،في ھذا المجالنشاطا وعملا تفوق العشر سنوات النسبة الكبیرة منھا
سواء كان عن طریق الدراسة والشھادات العلمیة أو ( ذین یملكون مھارات ومعارف في إدارة الأعمالالل

ھمیة ممارسة الیقظة الإستراتیجیة لأھمإدراكزیادة وعیّھم ول)عن طریق التجربة والممارسة المیدانیة
.صلة في بیئتھاعلى علم ودرایة بالمستجدات والتغیرات الحامؤسساتھم وضرورة تفعیلھا حتى تكون 

في بیئة أعمال تزداد فیھا العاملة في الصناعة الكھرومنزلیةـ  تنشط المؤسسات الإقتصادیة الجزائریة 
وتیرة التطورات التكنولوجیة والمنافسة حدّة یوما بعد یوم؛ بخاصة عقب التعدیلات والإصلاحات التي 

التوجھ نحو إقتصاد السوق، (تكیّف معھاباشرتھا الدولة منذ سنوات لمواكبة الأوضاع العالمیة وال
الإجراءات والإصلاحات الإقتصادیة، رفع الإحتكار عن التجارة الخارجیة؛ وتحریر سوق الصرف؛ وكذا 

فإن مؤسسات الأجھزة الكھرومنزلیة في الجزائر وبذلك، )إلخ...إصدار العدید من القوانین والتشریعات؛
، وتواجھ یشوبھا الغموض وعدم التأكدر والتعقد والدینامیكیةیّ تتواجد في وضعیات بیئیة تتمیّز بالتغ

تحدیات وتغیرات تشكل في مجملھا تھدیدا على نشاطھا ولو بدرجة متوسطة، سیما وأن ھذا الفرع یمتاز 
بتطور نسبة الواردات من الأجھزة الكھرومنزلیة؛ وسن للقوانین والتشریعات المحفزة لتوفیر مناخ جذاب 

؛ وكذا إنتشار واسع للمتعاملین سواء كانت محلیة أو أجنبیة) متعاملون وداخلون جدد( للإستثمارات
؛ اللذین یملكون سمعة كبیرة وخبرة عریقة وإمكانیات مادیة وبشریة وتكنولوجیة ھائلةوالشركاء الأجانب

تجعل التي وتحفیز لوظیفة البحث والتطویر؛التسویقوأسرار ناھیك عن تطور في إستعمال تقنیات 
، وھي كلھا عوامل في مجموعھا المؤسسات سریعة الإبتكار والتجدید ومواكبة التطورات التكنولوجیة

.وبتفاعلھا جعلت من تلك المؤسسات تولي أھمیة كبیرة لتغیرات البیئة المتواجدة فیھا

لبة؛ وعدم تبني ـ  تتجھ مؤسسات الأجھزة الكھرومنزلیة في الجزائر إلى التشبث بالھیاكل التنظیمیة المتص
؛ فأغلبھا تكون ھیاكل تنظیمیة بسیطة أو تنظیمات مرنة تساعد على نشر المعلومات وتبادلھا بسرعة

في تلك المؤسسات بشكل رسمي إنطلاقا من سلطة ونفوذ تتخذالقراراتكما أنوظیفیة أو بالأقسام،
المكتوبة وائح وإجراءات العمل؛ مع رسمیة عالیة وإلتزام كبیر بلفي قمة الھرم التنظیميالمسیّرین

إلا فیما ؛ وقلة تفویض السلطة من طرف الإدارة العلیا للمدراء في المستویات الدنیاوالمنصوص علیھا
العمل التي تسھم كثیرا في تبادل ومجموعات ؛ ناھیك عن غیاب فرق یتعلق بالأمور الروتینیة البسیطة
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التي تمكنھا من القیام بأدوارھا بالحریة والإستقلالیة وإن وجدت فھي لا تتمتع –المعلومات والمعارف 
؛ وإنتشار الصراعات التنظیمیة داخل نفس المستوى -وإنما تم تشكیلھا خصیصا لتنفیذ قرارات المسؤولین

وعدم الإستفادة منھا أو توجیھھا لإثارة حماس العاملین لخدمة التنظیمي وحتى بین مستویات مختلفة
وتكیّفھا مع التغیرات ، وھي كلھا عوامل تحد من مرونة تلك التنظیمات ھا الفرعیةأھداف المؤسسة وأنظمت

.ولا تسمح بسرعة تدفق المعلومات وسھولة إنتشارھا في تلك المؤسساتالبیئیة 

ـ  ما زال الجمود والخوف من التغییر یسیطر على ذھنیات أغلب المسیّرین في المؤسسات موضوع 
، فالمسیرون والقادة في تلك المؤسسات ت والأمور القدیمة والمتعارف علیھا؛ وتمسكھم بالعاداالدراسة

مصالحھم الشخصیة؛ الأھداف وحتى یمیلون للقوة والحزم وإستخدام السلطة ویحیدون عنھا بغیة تحقیق 
؛ للأقسام التابعین لھا أو للمؤسسة ككلولا یشركون العاملین معھم في تشكیل الأھداف والرؤى المستقبلیة

كما أنھم یفضّلون الأفراد اللذین یعملون على إرضائھم واللذین یلتزمون باللوائح والأنظمة وإنجاز المھام 
، ومن جھة أخرى المسیّرون في مؤسسات الأجھزة الكھرومنزلیة لا دون تأویل أو تغییرالمطلوبة منھم

طاقات؛ وفي كثیر من الحالات یشجعون كثیرا العاملین معھم على التعلم والتطویر المستمر للقدرات وال
یتجاھلون الآراء والأفكار التي یقدمونھا وقد یبلغ بھم الأمر حتى إلى معاقبة أولئك الأفراد، وھي كلھا 

.عوامل تثبط المبادرات وتشجع على إحتكار المعلومات وعدم تداولھا

وتحفز إستراتیجیات مقاومة أو التطویر تنظیمیة دفاعیة لا تشجع على التغییر إتجاھات وقیّمـ  ھیمنة 
تشجع كثیرا على إعتماد وھي ثقافة لضمان الإستمراریة والأمان في مؤسسات الأجھزة الكھرومنزلیة، 

التي تقلل من وداخل المستوى التنظیمي الواحد وبین المستویات المختلفة الإتصالات الكتابیة والرسمیة 
ت المناسب؛ وتثمّن الضغط على الأفراد وتخویفھم سرعة نقل المعلومات وحصول الأفراد علیھا في الوق

الیقظة وظیفةوحتى معاقبتھم في حالات الفشل وارتكاب الأخطاء؛ كما تكبح حریة الأفراد غیر المعنیین ب
نجزون ع مكافأة الأفراد اللذین یُ ؛ وتشجّ ولا تسمح لھم بمزاولة بعض مھامھا وأنشطتھافي ممارستھا

درجة وبطریقة جماعیة، وھي كلھا عوامل تحد من دون مبادرة أو إجتھاد الأعمال المطلوبة منھم فقط
.تنافس الأفراد من أجل الیقظة وتشجع إحتكار المعلومات وعدم تقاسمھا

وغیاب  تام الأفراد المكلفین بأداء مھام الیقظة الإستراتیجیة في مؤسسات الدراسةفادح في عدد ـ  نقص
إلى توظیف داخلي لشغل التي تمتلك أفراد لممارسة أنشطة الیقظة سساتأغلب المؤحیث تلجأ، في بعضھا

التي تُعنى وتھتم بمواضیع الیقظة؛ المناصب المتعلقة بالیقظة، مع غیاب شبھ كلي لبرامج التكوین والتأھیل 
الترقیات في مجال الیقظة الإستراتیجیة ھذا من جھة، ومن جھة أخرى فعلى الرغم من إمتلاك غیاب وكذا 

إنترانیت، ( من تكنولوجیات الإعلام والإتصال؛ وغیاب البعض منھا ھائل الكثیر من تلك المؤسسات لعدد 
في مجال الیقظة الإستراتیجیة یبقى محدودا، والإستفادة منھا إلا أن درجة إستغلالھا ...) إكسترانیت، برامج

ھذه التكنولوجیات؛ أو لضعف ھمیة الدور الذي تلعبھالمسیّرین والأفراد لأوذلك إما لعدم إدراك 
المخصصات والمیزانیات المالیة الموجھة للیقظة، ناھیك عن نقص فادح في الأدوات المساعدة للیقظة 

.كالبرامج والكتب والمجلات
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ـ  ھناك تفاوت كبیر في إدماج وتطبیق الیقظة الإستراتیجیة في مؤسسات الدراسة، والذي یرجع بالأساس 
ینتمي إلیھا المستجوبون وإتجاھاتھم العلمیة التيتخصصاتطبیعة اللنشاط وتنوع إلى إختلاف مجالات ا

ودرجة إدراكھم لمفھوم الیقظة وأھمیتھا، وإن كانت العدید من المؤسسات الناشطة في مجال الأجھزة 
لا ؛ إلا أن ذلك...)خلیة، مصلحة، ملحق( الكھرومنزلیة عمدت إلى تشكیل تنظیم رسمي للقیام بھذه المھمة

أو یرق للمكانة التي یجب أن تحضى بھا الیقظة نظرا لتواجدھا في وضعیة متدنیة ضمن الھیكل التنظیمي
دائمة كما أنھا لیست ، ...)البحث والتطویروظیفة الشراء، ( لإلتحاقھا بأحد الوظائف التي تمارسھا

.الممارسة ومخصصة أكثر فأكثر للأسواق المحلیة

في المؤسسات ...) تنافسیة، تكنولوجیة، تسویقیة( ع المختلفة للیقظة الإستراتیجیة ـ  لم ترق ممارسة الأنوا
وع الدراسة إلى الدرجة الكبیرة؛ مع التفاوت في درجات ممارستھا بین المؤسسات بإختلاف موض

الكثیر من مصادر المعلومات والطرق المعتمدة في التعرف على تغیرات البیئة تستخدم بدرجة أنشطتھا، و
وسطة، وعدم إرتقاء الطرق المستعملة في تقییم رضا الزبائن وإشباع الأسواق الحد المتوسط، ناھیك مت

عن عدم الدرایة والمعرفة الكافیة بالمعلومات المتعلقة بالمنافسین وبالنطاق العلمي والتكنولوجي الذي 
ي إتباع الخطوات فوالواضح ، ھذا من جھة ومن جھة أخرى الضعف الملموس تلك المؤسساتتنشط فیھ

الیقظة الإستراتیجیة من الإستھداف وتحدید الحاجیات من سیرورة المنھجیة والرسمیة التي تحدد مراحل 
.المعلومات وجمع وتحلیلھا ومعالجتھا وتقاسمھا حتى یتسنى إستغلالھا

ا لدى المنتظرة منھوالمنافع ـ  ھناك ضعف ملموس لنجاح الیقظة الإستراتیجیة في تحقیق النتائج 
، حیث أن أغلب مؤشرات الأداء العام والمنافع التي یمكن بإختلاف مجال نشاطھاالمؤسسات محل الدراسة

، تحسین والخدماتالجودةالتحسین في إبتكار المنتجات، (ممارسة الیقظة خلال الحصول علیھا من 
.لم تتجاوز الحد المتوسط... ) العلاقات العامة

ج دراسـات ممـاثلـةالمقـارنـة بنتـائـ-03
ي )Julien et al 1997(تنلقد بیّ  ة والت ة الخارجی تراتیجیة المرتبطة بالبیئ أن محددات الیقظة الإس

ة  د( توافق خصائص البیئ ر، تعق وى الصناعة والسوق...) تغیّ اه ق یة تج أثیرا والوضعیة التنافس ؤثر ت ، ت
. ارسة الیقظة الإستراتیجیة وتحث على تفعیلھاكبیرا في ممارسة الیقظة، حیث أن زیادتھا تحفز وتنشط مم

ل  ن قب اه أیضا ذھب م ذا الإتج ي ھ ى سؤال جوھري Daft, Sormunen et Parks 1988)(وف ة عل للإجاب
ي؟" مفاده  د البیئ دم التأك تراتیجیة وع ة الیقظة الإس ن خلال دراسة " ھل توجد علاقة بین ممارس ك م وذل

ین ممارسة مؤسسة صناعیة من قطاعات مخ50حوالي  وي ب تلفة، وتوصلوا إلى وجود علاقة وإشتراك ق
الیقظة الإستراتیجیة وعدم الیقین الإستراتیجي للقطاع الذي تنشط فیھ تلك المؤسسات، لأن المدراء یكونون 

.أكثر إھتماما بالیقظة الإستراتیجیة في القطاعات التي تتمیز بعدم تأكد إستراتیجي كبیر

ة أما فیما یتعلق بمحددات ة للمؤسس ة الداخلی ة ( الیقظة الإستراتیجیة المرتبطة بالبیئ سواء المتعلق
الأفراد التنظیم أو ب ة ) ب ت دراس د بین ة )Julien et al 1997(فق ة الیقظ ي ممارس را ف تحكم كثی ا ت أنھ

وب در المطل وافرت بالق ا إذا ت اندة لھ ة ومس د تشكل؛الإستراتیجیة، بمعنى أنھا قد تكون عوامل داعم أو ق
ة . عوائق تحول دون ممارستھا في حالة ندرتھا وتناقصھا ت دراس ا بین ان(Inès et Zeineb 2009)كم اللت
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دراء  اعد الم دلیل یس ا ك ن إعتمادھ ل یمك ذه العوام یة أن ھ ات التونس ن المؤسس ة م ى عین ا عل ا بھ قامت
ر شروطا بھن تعتب تراتیجیة، وھي حس ضروریة لممارسة والمسیرین في تنفیذ وإنجاح نظام الیقظة الإس

.الیقظة وتحقیق النتائج المنتظرة منھا

ت  ا المتطورة(AUDET Josée 2001)من جھة أخرى بین ات التكنولوجی تھا لمؤسس ي دراس ي ف ف
ة الیقظة  ین ممارس ة ب ة قوی كندا من خلال النتائج المتوصل إلیھا وكذا الدراسات المشابھة، أنھ توجد علاق

تراتیجیة وأداء المؤسس ف الإس یص وتكیی ى ترص درتھا عل رتبط بق ات م ك المؤسس ات، لأن أداء تل
ل ممارسة  ى تفعی إستراتیجیاتھا وھیكلتھا مع البیئة التي تنشط فیھا؛ ھذا التكیّف یوافق قدرة المؤسسات عل

بعض . یقظتھا الإستراتیجیة، كما بین وجود علاقة طردیة بین الأداء والیقظة إذ یمكن أن یدعما بعضھما ال
ا وھي ن ي توصل إلیھ ائج الت س النت ن خلال )Julien et al 1997(وDaft, Sormunen et Parks 1988)(ف م

.تحدید الأثار الناجمة عن الیقظة الإستراتیجیة في الممارسات التسییریة والسلوكات والنتائج

تفسیــــــــــــر النتائــــــــــج: اثانی
مة والمتعلقة بالفرع ككل التي تم عرضھا في المحور یھدف ھذا المحور إلى تفسیر النتائج العا

كل نوع من ( السابق، وذلك بتحدید الأسباب التي أدّت لبلوغ تلك النتائج ولكن على مستوى كل نشاط
ولیس على مستوى الفرع ككل، بمعنى آخر تحدید المحددات الخارجیة والداخلیة ) حداالمؤسسات على 

في كل نوع من المؤسسات المدروسة على ذا تنظیمھا وسیرورتھا ونتائجھا لممارسة الیقظة الإستراتیجیة وك
أساس طبیعة نشاطھا، حتى یتسنى معرفة الخلل والبحث عن المحدد الناقص في كل واحدة من تلك 
المؤسسات، ومن ثمة إمكانیة تقدیم الإقتراحات والحلول المناسبة والكفیلة بمعالجة أوجھ النقص والقصور، 

من خلال المقابلة وبنوك المعلومات ( م في ضوء النتائج العامة وواقع المؤسسات المدروسةوكل ھذا یت
إستنادا إلى النموذج و...) ، الھیئات الرسمیة، الإحصائیات والدراسات في الجزائرالمتعلقة بتلك المؤسسات

.المقترح في الدراسة

الدراسـةالمحــددات الخـارجیــة لممارسـة الیقظـة في مؤسسات-01
یظھر من خلال النتائج الناجمة عن تحلیل البیانات المتعلقة بمحور سیاق البیئة الخارجیة لمؤسسات 
الدراسة والتي تقود لتحدید ومعرفة المحددات الخارجیة التي تتحكم في ممارسة الیقظة الإستراتیجیة، أن 

أھمیة كبیرة لمتغیرات البیئة المتواجدة تولي بالجزائرالمؤسسات الناشطة في فرع الأجھزة الكھرومنزلیة 
فیھا، كما أن أغلب التغیرات والتحدیات البیئیة تشكل تھدیدا ولو بدرجة متوسطة على نشاط تلك المؤسسات؛ 

وعلیھ فالبیئة الخارجیة لھذه المؤسسات . میكیةوھي بذلك تنشط في وضعیات تتمیز بالتغیّر والتعقّد والدینا
،تنتشر فیھا تطورات تكنولوجیة متسارعةلتأكد؛ وتمتاز بشدة منافسة عالیة؛ كما یسودھا الإضطراب وعدم ا

.محفزة ومنشطة لممارسة الیقظة الإستراتیجیةا وبتفاعلھا محددات خارجیة ل في مجملھوھذه العوامل تشكّ 
یمكننا تقدیم وبالرجوع لكل نوع من المؤسسات المدروسة على أساس طبیعة النشاط الذي تمارسھ، 

:ھم العوامل المتعلقة بكل نوع والتي ساعدت بلوغ ذلك كما یليأ
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ــ مؤسسات إنتاج، تركیب وتجمیع الأجھزة الكھرومنزلیة
ھذه الدرجة من التحفیز للمحددات الخارجیة على یمكن حصر أھم العوامل التي ساعدت على بلوغ 

:سبیل المثال في الآتي
مناخ إستثماري مغري(الجددوالمتعاملین تزاید عدد الإستثمارات(:

تسعى الدول جاھدة لخلق مناخ إستثماري جید یساعدھا في دفع عجلة التنمیة وتحسین الظروف 
الإجتماعیة والإقتصادیة للمجتمع، وإضافة للإستثمارات المحلیة تبحث تلك الدول لجذب الإستثمارات 

المشكلات الإقتصادیة؛ كما تعتبر وسیلة فعالة لإكتساب الأجنبیة بإعتبارھا وسیلة مكمّلة لھا وحلا للكثیر من 
والجزائر كغیرھا من . المزید من الكفاءات من خلال نقل التكنولوجیا الملائمة؛ ورفع كفاءة العمالة الوطنیة

الدول حاولت جاھدة لتحسین صورتھا في الخارج، وقامت بتشریع العدید من القوانین والمراسیم المحفزة 
.للإستثمارات

إكتساب الأصول المندرجة في إطار خلق نشاطات جدیدة أو التي من المحتمل إن الإستثمار یتضمن
أن توّسع من القدرات الإنتاجیة أو إعادة تنظیم وسائل الإنتاج وھیكلتھا، كما قد یكون المشاركة في رأس مال 

20المؤرخ في 03ـ 01قم المؤسسات، أو ھو العمل في إطار خوصصة كلیة أو جزئیة، كما أشار الأمر ر
ص2001أوت  ازلات أو رخ نح تن طة م ق بواس تثمار المحق و الإس تثمارات وھ ن الإس ر م وع آخ ى ن إل

( Licence)(1)لعلامات أو براءات إختراع.

ة  زة الكھرومنزلی ال الأجھ ة ومج تثمارات بصفة عام ال الإس ي مج دة ف وتشھد الجزائر إنطلاقة جدی
ن كل سنة المصرّح بھا الجدیدة واریع الإستثمار بصفة خاصة، فمش ع م في فرع الأجھزة الكھرومنزلیة إرتف

ة 2007مشروع سنة 14ملیون دینار جزائري إلى 691بقیمة 2005مشاریع سنة 09 ون 1729بقیم ملی
حسب الإحصائیاتملیون دینار جزائري،7676مشروعا في ثلاث سنوات بقیمة 27؛ لیبلغ دینار جزائري

تثمارات  ة لتطویر الإس ة الوطنی ل الوكال ن قب ة م L’ANDI)المقدّم نوات ، ( ي الس تمر ف د مس ي تزای وھي ف
.وھو ما یلخصھ الجدول المواليالأخیرة، 

المصرحة في مجال الكھرومنزلي الجدیدة مشاریع الإستثمار : 07جدول رقم
.بالجزائر2007إلى غایة 2005من سنة 

عدد المناصب)ملیون د ج( مبلغ العدد المشاریعالسنة
200509993691
200604307134
20071463761729

2776762563المجموع
.36ص المرجع السابق،: أكارن ریم:المصدر

إن النتائج المحققة والنھضة التي عرفتھا الإستثمارات في مجال الأجھزة الكھرومنزلیة بصفة خاصة 
، الذي أحدث جملة من التغییرات في الأمر 2006جویلیة 15المؤرخ في 08ـ  06تمت بفضل الأمر رقم 

دراسة میدانیة على عینة من عائلات ولایة –) جھاز المكیفّ الھوائي( تحلیل إتجاھات المستھلك الجزائري نحو المنتوجات المستوردة : أكارن ریم–(1)
. 35، ص 2008سالة ماجستیر غیر منشورة، قسم العلوم التجاریة جامعة سعد دحلب البلیدة، الجزائر، ر
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حیث . (1)وذلك بإضافة بعض التنظیمات التي تتعلق بتطویر الإستثمار2001أوت 20الصادر بتاریخ 
للمستثمرین والمتعلقة خصوصا بمرونة تشملت أغلب التنظیمات منح مزید من الإمتیازات والإیجابیا

ساعة، إضافة إلى بعض الإیجابیات الأخرى 72ات كسرعة معالجة الملفات والتي یجب ألا تتجاوز الإجراء
المرتبطة بالجبایة والإعفاء الضریبي والتعریفة الجمركیة؛ نظرا للأھمیة الكبیرة التي تلعبھا الحوافز الجبائیة 

رة وواعدة تتطلب الإسراع في في جذب الإستثمارات الأجنبیة المباشرة خاصة وأن السوق الجزائریة كبی
.الإصلاحات الإقتصادیة مع وضوح وثبوت القوانین والتشریعات

ھذا المناخ الإستثماري في الجزائر الذي یبقى مغري ومحفز نوعا ما أدى إلى تزاید عدد 
، وھو الأمر الذي یؤدي لافي مجال صناعة الأجھزة الكھرومنزلیةالمشروعات والمستثمرین محلیا وأجنبیا

في مكونات البیئة وعواملھا وإشتداد المنافسة بین المتعاملین للإستحواذ على أكبر كبیر محالة إلى تغیّر 
.نصیب من السوق

التحالف والشراكة مع مؤسسات عالمیة:
یعتبر التحالف أو الشراكة مع مؤسسات أجنبیة بمثابة عقد أو إتفاق بین مشروعین أو أكثر قائم على 

شركاء، حیث یتعلق ھذا الإتفاق بنشاط إنتاجي أو تجاري أو خدماتي، وعلى أساس دائم وثابت التعاون بین ال
ھذا التعاون لا یقتصر فقط على مساھمة الأطراف في رأس المال وإنما یشمل المساھمة . وملكیة مشتركة

التكنولوجیة، إضافة الفنیة الخاصة بعملیة الإنتاج وإستخدام براءات الإختراع والعلامات التجاریة والمعارف
إلى كافة العملیات ومراحل الإنتاج والتسویق، ووفقا للعقد المبرم یتقاسم الطرفان المنافع والأرباح التي 

.(2)سوف تتحقق من ھذا التعاون طبقا لمدى المساھمة المالیة والفنیة لكل منھما

من العلامات التجاریة یتواجد في الجزائر في مجال الأجھزة الكھرومنزلیة خصوصا مجموعة 
,Sony, Panasonic, LG, Thomson, Samsung ...المشھورة عالمیا على غرار  Maxwell, Ariston حیث ،

SKD(()أو CKDوذلك حسب نظام ( أو یتم تركیبھا محلیا من المؤسسات الأم یتم إستیراد ھذه المنتوجات 

.التشجیعات الحكومیةوذلك بعد الإستفادة من جملة من التحفیزات الجمركیة و

في مجال إن الشراكة بین المنتجات الجزائریة والمؤسسات الأم للعلامات الأجنبیة المشار إلیھا 
، وذلك عن طریق الإجراءات المشجعة والمحفزة التي 2000تم مع بدایة عام صناعة الأجھزة الكھرومنزلیة 

، والذي أفضى 2000أفریل 02یع المؤرخ في إتخذتھا الحكومة الجزائریة والتي كان أھمھا إصدار التشر
إلى منح العدید من الإمتیازات الجمركیة والمتعلقة بنشاط تركیب الأجھزة الإلكترونیة والكھرومنزلیة، حیث 
سمح ھذا التشریع للمستوردین الكبار للمنتجات القادمة من البلدان الآسیویة كالصین وكوریا لسنوات 

، إضافة إلى ذلك نجد تحفیزات جمركیة أخرى كتغییر نسب (3)ین وطنیینالتسعینات بالتحول إلى منتج
، حیث تم %45؛%25؛ %15؛ %5التعریفات الجمركیة التي كانت سائدة وھي على التوالي 

المعدل 2006جویلیة 15المؤرخ في 08ـ  06النصوص القانونیة المتعلقة بتطویر الإستثمار، الأمر رقم : الوكالة الوطنیة لتطویر الإستثمار–(1)
.والمتعلق بتطویر الإستثمار2001أوت 20المؤرخ في 03ـ 01والمتمم للأمر رقم 

.38؛ 37المرجع السابق، ص ص : أكارن ریم–(2)
() - CKD (complètement démontées) destinée aux industries d’assemblage (intrants unitaires et matières premières).

SKD (semi-démontées) destinée aux industries de montage.
(3) - Partenaire : mensuelle de la chambre de commerce et d’industrie en Algérie, N°76, Décembre 2007, P 35.
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20وذلك حسب التشریع المؤرخ في %30؛ %15؛ %5: تبسیطھا وإعادة ھیكلتھا إلى النسب الآتیة
.(1)2001أوت 

ا بأن الحكومة الجزائریة قامت بمجھودات جبارة من أجل تشجیع عملیات التحالف یظھر جلی
والشراكة الأجنبیة مع مؤسسات مشھورة عالمیا بھدف النھوض بالإقتصاد الوطني، خاصة بعد عقد إتفاق 

و الشراكة الأوروبیة والإستمرار في إجراءات الإنضمام للمنظمة العالمیة للتجارة، إضافة إلى سعیھا نح
تحسین نوعیة المنتجات من خلال نقل التكنولوجیا والمھارات التقنیة؛ وإمكانیة إمتلاك مھارات التصنیع مع 
مرور الوقت؛ وكذا تطویر مھارات التسییر لجعلھا أكثر تنافسیة، وھو ما ینعكس إیجابا في تطویر قطاع 

.الأجھزة الكھرومنزلیة بالجزائر

متنامي بوظیفة البحث والتطویرالھتمام الإجم عن التطور التكنولوجي المتسارع النا:
نظرا للوضعیة التنافسیة التي باتت تعیشھا مؤسسات الأجھزة الكھرومنزلیة التي تنشط أصلا في 

وظیفة ، فإن متمیّز بتسارع وتیرة الإبتكارات والتجدیدات التكنولوجیة والتسویقیةمجال تكنولوجیا متطورة
لما تتوفر علیھ من مخابر وموارد مالیة في تلك المؤسسات إھتماما كبیرا أصبحت تلقىالبحث والتطویر

وبشریة، وتظھر في مكانة مرموقة في الھیكل التنظیمي، كما بات یتم إدراكھا وقبولھا على أنھا وظیفة 
.ودراسات السوق والمنافسینینالمستھلكحاجاتمربحة بفضل ما تحققھ من نتائج البحوث في مجال 

نوعا ما وتعاني بعض التھمیش بوظیفة البحث والتطویر یبقى ضعیفاائر وإن كان الإھتمامفي الجز
على الرغم من إمكانیاتھا المادیة الناشطة في صناعة الأجھزة الكھرومنزلیة في المؤسسات العمومیة 

اكة مع والبشریة، إلا أن ھذه الحقیقة مغایرة تماما في المؤسسات الخاصة أو تلك التي تنشط في شر
مؤسسات أجنبیة، فوظیفة البحث والتطویر فیھا تلقى ترحیبا كبیرا وإھتماما متنامیا، ما سمح لھا بتطویر 

، وكان ذلك بدافع مجابھة المنافسة الشرسة التي وفي فترات قصیرة ومتعاقبةمنتجات جدیدة وتقنیات محسنة
.تجات متطورة وذات خصائص متمیّزةتلقاھا من الشركات الكبیرة أو المستثمرین الذین یستوردون من

الإنتاجیة إن العوامل السابقة الذكر بالإضافة إلى المنافسة الشرسة القائمة أصلا بین المؤسسات 
الناشطة في مجال الأجھزة الكھرومنزلیة تجعل من البیئة الخارجیة سریعة التغیر شدیدة المنافسة والتطور 

. قدم مخاطر تستوجب زیادة الإھتمام بھا والوعي بأھمیة متابعتھاالتكنولوجي، وھي بذلك تشكل تھدیدات وت
وعلى ھذا الأساس یمكن القول أن المحددات الخارجیة المحفزة لممارسة الیقظة الإستراتیجیة متوفرة 

. في الجزائرتركیب وتجمیع الأجھزة الكھرومنزلیة-بالدرجة الكافیة في مؤسسات إنتاج

الأجھزة الكھرومنزلیةمؤسسات إستیراد وتصدیرــ 
نفس الشيء فیما یتعلق بسیاق البیئة الخارجیة لمؤسسات إستیراد وتصدیر الأجھزة الكھرومنزلیة 

فمختلف تلك العوامل تشكّل في مجملھا ،حسب ما أظھرتھ النتائج بعد تحلیل بیانات الدراسة المیدانیة
.ستراتیجیةوبتفاعلھا محددات خارجیة محفزة ومنشطة لممارسة الیقظة الإ

(1) - Commission Européenne et Ministère de la PME et de l’Artisanat, Op cit, P 29.
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یمكن حصر أھم العوامل التي ساعدت على بلوغ ھذه الدرجة من التحفیز للمحددات الخارجیة على 
:سبیل المثال في الآتي

محفزة للإستیرادالشریعات القوانین والت:
منذ منتصف التسعینیات، تبنت الجزائر جملة من الإصلاحات بغرض الإندماج في إقتصاد السوق

تحریر التجارة الخارجیة وتحریر سوق الصرف وإلغاء رخص الإستیراد على العدید من سعت في مجملھا ل
.المنتجات، وھي كلھا أمور دفعت إلى تطور نسبة الواردات بما فیھا المنتجات الكھرومنزلیة

المتعلق بالقواعد العامة المطبقة على 2003جوان 19المؤرخ في 04ـ 03نجد مثلا الأمر رقم 
، (1)"عملیات إستیراد وتصدیر السلع تتم بحریة "راد وتصدیر السلع، ووفقا للمقال الثاني نجد عملیات إستی

حیث حدد المبدأ العام المتعلق بھذه العملیات مبدأ الحریة مع إعفاء المنتوجات التي تتعدى على الأمن 
اسع، فإن ھذا المبدأ المتعلق ولما كانت الأجھزة الكھرومنزلیة موجھة للإستھلاك الو. والنظام والآداب العامة

.بحریة الإستیراد شمل معظمھا
ومن أجل دعم قاعدة تحریر رأس المال الإجتماعي للمؤسسات المصدرة والمستوردة للسلع، حدد 

رأس المال الإجتماعي للمؤسسات المصدّرة " 2005جویلیة 25المؤرخ في 05ـ 05الأمر رقم 
، (2)"ملیون دینار جزائري20ون تحویلھا؛ لا یمكن أن یكون أقل من والمستوردة للسلع التي یعاد بیعھا د

وعلیھ فرأس المال الإجتماعي لا یتم تحریره عند إصدار النظام الأساسي بالبیان الرسمي للإعلانات 
.القانونیة، بل یتم تحریره أول بأول مع نشاط المؤسسة بعد تسجیلھا في السجل التجاري

الصادرات بسبب رأس المال الإجتماعي المحدد سابقا من جھة، وعدم لكن نظرا لإنخفاض نسبة 
أماكن التخزین، وسائل النقل ( إمتلاك أغلب المؤسسات المستوردة للإمكانیات البشریة والمادیة والمالیة 

من جھة أخرى، فقد تبنت الدولة تشریع إستثنائي بإعتماد المرسوم ) إلخ...الخاصة، مخابر التحلیل والمراقبة
المحدد لأنماط وطرق ممارسة نشاطات إستیراد 2005نوفمبر 30المؤرخ في 548ـ 05التنفیذي رقم 

إضافة إلى ذلك وبھدف تشجیع . المواد الأولیة والسلع الموجھة مباشرة لإعادة بیعھا دون تعرضھا لأي تغییر
الإجتماعي للمؤسسات الإستثمار وتحفیز المؤسسات قامت الدولة بإلغاء الشرط المتعلق برأس المال 

.2008في قانون المالیة لعام ) م د ج20الذي كان مقدرا بـ ( المستوردة للسلع النھائیة 

كل ھذه التشریعات والقوانین وغیرھا ساعدت على زیادة معدلات إستیراد كثیر من السلع بما فیھا 
یر من المؤسسات من خلال إمكانیة ، وھو ما یعود بالفائدة على كثوعدد المستوردینالأجھزة الكھرومنزلیة

الإستفادة من معارف تصنیعھا عن طریق تحلیل تلك المنتجات، إلا أنھا سمحت بدخول العدید من المنافسین 
.الجدد وكثیر من المنتجات البدیلة، وھو الأمر الذي أسھم في زیادة المنافسة وشدتھا وتعقد البیئة أكثر فأكثر

جیة المحلیة والأجنبیةالمنافسة من الشركات الإنتا:
تركیب وتجمیع الأجھزة الكھرومنزلیة –إن العدد الھائل من المؤسسات التي تمارس نشاط إنتاج 

سواء كانت محلیة عمومیة وخاصة أو أجنبیة، یفرز العدید من التھدیدات التي تقلص من أرباح مؤسسات 

(1) - Cabinet de conseil et d’audit financier (KPMG) Algérie : Guide Investir en Algérie, 2007, P 87.
(2) – Op cit, P 88.
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، وھو الأمر الذي من شأنھ أن یزید من شدة )...السعر، الجودة، خدمات ما بعد البیع( الإستیراد والتصدیر
.المنافسة على ھذه المؤسسات

من خلال الطلب على المنتجات من جھة أخرى فالطلب المتزاید على المنتجات الكھرومنزلیة،
والمؤسسات الصناعیة وخاصة الإستعمال الصغیرة من طرف الجماعات المحلیة البیضاء أو حتى البنیة و

.ویحفز دخول شركات جدیدة محلیة وأجنبیة) صناعة جذّابة( وفضاء جید للنمیشكّل ،المنزلي

وعلیھ یمكن القول أن مؤسسات الإستیراد والتصدیر تلقى منافسة شرسة من المؤسسات التي تمارس 
.تركیب وتجمیع الأجھزة الكھرومنزلیة المحلیة والأجنبیة–نشاط إنتاج 

قوة المساومة الكبیرة لدى الموزعین:
یشكّل الموزعون في مجال الأجھزة الكھرومنزلیة مصدر تھدید تنافسي حقیقي لمؤسسات الإستیراد 
والتصدیر نظرا لزیادة قوتھم التفاوضیة ومطالبتھم بتخفیض الأسعار، بسبب عددھم القلیل مقارنة بتلك 

حوّلھم للتعامل مع ، وإمكانیة ت)مستورد119موزع مقارنة بـ 60( المؤسسات فھم یمثلون تقریبا النصف
.المؤسسات المنتجة للأجھزة الكھرومنزلیة بتكالیف منخفضة

مختلف العوامل المذكورة من قوانین وتشریعات سمحت بزیادة عدد المستوردین ورفعت حواجز 
الدخول لھذه الصناعة؛ والمنافسة من المؤسسات الإنتاجیة؛ وكذا القوة التفاوضیة الكبیرة للموزعین، 

إلى المنافسة الشرسة القائمة أصلا بین المؤسسات الناشطة في مجال إستیراد وتصدیر وتوزیع بالإضافة 
التكالیف وإحترام المعاییر مع وفي الجانب التجاري والتسویقي تحكمونالأجھزة الكھرومنزلیة واللذین ی

فسة والتطور تجعل من البیئة الخارجیة سریعة التغیر شدیدة المنا، (S A V )خدمات ما بعد البیع 
. التكنولوجي، وھي بذلك تشكل تھدیدات وتقدم مخاطر تستوجب زیادة الإھتمام بھا والوعي بأھمیة متابعتھا

وعلى ھذا الأساس یمكن القول أن المحددات الخارجیة المحفزة لممارسة الیقظة الإستراتیجیة متوفرة 
. لكھرومنزلیة في الجزائربالدرجة الكافیة في مؤسسات إستیراد وتصدیر وتوزیع الأجھزة ا

مؤسسات توزیع الأجھزة الكھرومنزلیةــ 
نفس الشيء فیما یتعلق بسیاق البیئة الخارجیة لمؤسسات توزیع الأجھزة الكھرومنزلیة حسب ما 

فمختلف تلك العوامل تشكّل في مجملھا وبتفاعلھا ،أظھرتھ النتائج بعد تحلیل بیانات الدراسة المیدانیة
.ة محفزة ومنشطة لممارسة الیقظة الإستراتیجیةمحددات خارجی

یمكن حصر أھم العوامل التي ساعدت على بلوغ ھذه الدرجة من التحفیز للمحددات الخارجیة على 
:سبیل المثال في الآتي

لدى المنتجین والمستوردینتطوّر في إستعمال تقنیات التسویق:
من مجرد إعتباره ...) یج، توزیع، دراسات السوقترو( لقد تغیرت النظرة لوظیفة التسویق وتقنیاتھ 

وظیفة ثانویة مكلفّة إلى كونھ أھم الوظائف والأنشطة التي تمارسھا المؤسسات؛ وھذا لیس في الدول 
المتقدمة فقط بل وحتى الدول النامیة، نظرا للأھمیة البالغة التي یلعبھا التسویق في تحقیق الأھداف على 

.، وھو ما أثبتتھ العدید من الدراسات والتجاربالمستویین الجزئي والكلي
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إن زوال فترة الركود والإحتكار التي عرفھا السوق الجزائري بفضل إتفاقیات الشراكة مع الإتحاد 
الأوروبي وإجراءات الإنضمام للمنظمة العالمیة للتجارة، ناھیك عن الإصلاحات الإقتصادیة التي باشرتھا 

دمتھا للمستوردین والمستثمرین لا سیما رفع الحواجز الجمركیة، كلھا عوامل أدت الدولة والتسھیلات التي ق
قادرین ) منتجین، مستوردین( لظھور منافسة شدیدة في السوق الجزائري وأسھمت في بروز متعاملین جدد 

ى كل على تقدیم تشكیلة واسعة ومتنوعة من المنتجات الجدیدة، مدججین بحملات تسویقیة متطورة ودائمة عل
.  (1)الدعائم المتاحة، بغرض تسویق منتجاتھم وإكتساب مكانة مناسبة وحصص سوقیة مربحة

أمام ھذا الوضع وجدت المؤسسات الجزائریة بصفة عامة والمؤسسات الناشطة في فرع الأجھزة 
ما علیھا الكھرومنزلیة بصفة خاصة نفسھا مجبرة على إعادة التفكیر في نظرتھا لوظیفة التسویق، وبات لزا

تخصیص لھا مكانة وإدراجھا ضمن ھیاكلھا التنظیمیة، وضرورة إلمام المسیرین والمدراء فیھا للمفاھیم 
.الأساسیة للتسویق وتقنیاتھ، حتى یتسنى لھم التعریف بالمنتجات وزیادة المبیعات

ملحوظا والحقیقة أن التسویق مازال في بدایاتھ في المؤسسات الجزائریة، إلا أنھ یشھد تطورا
خاصة في مؤسسات الأجھزة الكھرومنزلیة نظرا لما نلاحظھ علیھا من حملات تسویقیة واسعة وإستعمال 
تقنیات متطورة بالإعتماد على مختلف الوسائل المرئیة والمسموعة والمكتوبة؛ إضافة إلى التقدم الملحوظ 

جات، ویرجع الفضل في ذلك إلى في مجال خدمات ما بعد البیع ومعالجة الشكاوي والمرتجعات من المنت
الشركات الأجنبیة العملاقة التي تنشط في الجزائر عن طریق الإستثمار الأجنبي أو الشراكة، وكذا محاولة 
المؤسسات الجزائریة العامة والخاصة الإقتداء بتلك المؤسسات ومحاكاتھا، حتى یتسنى لھا البقاء والمحافظة 

.ئمةعلى زبائنھا وإقتطاع حصة سوقیة ملا
إن التطور في إستعمال تقنیات التسویق لدى المنتجین والمستوردین یشكل تھدیدا كبیرا ویزید 
الضغوطات على مؤسسات توزیع الأجھزة الكھرومنزلیة، وذلك بسبب نقص مواردھا المادیة و إمكانیاتھا 

.ومھاراتھا التسییریة والتسویقیة

ةالتكامل العمودي الأمامي للمؤسسات الإنتاجی:
تركیب وتجمیع الأجھزة الكھرومنزلیة على إستراتیجیة التكامل العمودي -إن إعتماد مؤسسات إنتاج

نحو المصب وإتساع نشاطھا لیمتد إلى التوزیع والبیع للمنتجات بصفة مباشرة للزبائن، والإقتراب منھم من 
یة التي تربط المؤسسة بزبائنھا تعویض الصفقات الخارج( خلال نقاط البیع المنتشرة في العدید من المناطق

یشكل تھدیدا خلق حواجز الدخول وإقصاء المنافسین من استغلال بعض المسالك،، بھدف )بصفقات داخلیة
حقیقیا على الموزعین ویزید من ضغوطات المنافسة علیھم، خاصة وأن تلك الشركات یمكنھا التحكم في 

الحسومات، التقسیط، ( یمكن للموزعین القیام بھاأسعار البیع وتقدیم العدید من التسھیلات التي لا
...).المرتجعات

تركیب وتجمیع الأجھزة الكھرومنزلیة على إحداث التكامل العمودي یعزز –إن قدرة مؤسسا إنتاج 
وعلى ھذا الأساس فالموزعون یلقون منافسة من قوتھا التفاوضیة لأنھ باستطاعتھا التخلي على الموزعین،

. المستوردین والمؤسسات المنتجة للأجھزة الكھرومنزلیةشرسة من طرف 

.42المرجع السابق، ص : أكارن ریم–(1)
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عدد معتبر من الموزعین:
إن الموزعین اللذین یقع على عاتقھم ضمان تدفق وإنسیاب المنتجات من أماكن إنتاجھا أو شرائھا، 
ثم توزیعھا إلى موزعي التجزئة أو موزعي جملة أقل حجما أو ھیئات تشتري بكمیات كبیرة أو حتى 

، )موزعا معتمدا60حوالي ( تخدمین الصناعیین، یشكلون عددا معتبرا في مجال الأجھزة الكھرومنزلیةالمس
.وھو الأمر الذي یدفع لا محالة لزیادة شدة المنافسة والصراع بینھم

والتنافس بین الموزعین في صناعة الأجھزة الكھرومنزلیة بسبب التكالب والتسابق الصراع ینشأ 
من المبیعات أو تعظیم الأرباح وتجسید الأھداف المسطرة من طرف كل موزع، ولما لتحقیق أكبر حجم

یلجأ إلى تبني تحقیق أھدافھویقف حائلا دونھأخر یعیقطرفابأن ھناك ) الموزعین (یشعر أحد الأطراف 
ذلك الطرف، ویزداد التنافس حدة خاصة في حالات ندرة في وجھ ةمعیناتتخاذ سلوكممارسات وإ

.إلخ...نتجات أو توافر كمیات من منتجات متمیزة أو إقتحام أماكن التوزیع الخاصة بالآخرینالم
بالإضافة إلى المنافسة من طرف المستوردین والشركات المنتجة للأجھزة الكھرومنزلیة، تلقى 

.مؤسسات التوزیع منافسة داخلیة حادة فیما بینھم

أثار القروض الإستھلاكیة:
كقانون النقد والقرض ( المتعلقة بالأنشطة البنكیة التي أصدرتھا الحكومة وتشریعات القوانین والإن 

، وأصبح بنكیةالمالیة والمؤسسات العدید من السمحت بدخول ، )2010، قانون المالیة لسنة 2003لسنة 
بنوك ، حیث بلغت القروض الإستھلاكیة لبعض الللمواطنینتقدیم قروض إستھلاكیةبإمكان ھذه المؤسسات 

".سیتي لام الجزائر" من القروض التي تمنحھا ھذه الأخیرة كبنك %90ما یقارب 
ولكن على زیادة الطلب في سوق الأجھزة الكھرومنزلیة، تقدیم القروض الإستھلاكیة ساعد كثیرا

ول إلى في المقابل زاد من القوة التفاوضیة للمشترین بسبب توفر البدائل وإمكانیة المفاضلة بینھم والتح
موزعین آخرین، وھو الأمر الذي إنعكس سلبا على الموزعین وأسھم في تولید قوة أخرى تزید من شدة 

.    المنافسة علیھم
إن العوامل السابقة الذكر تجعل من البیئة الخارجیة لمؤسسات التوزیع الناشطة في مجال الأجھزة 

تشكل تھدیدات وتقدم مخاطر تستوجب زیادة الكھرومنزلیة سریعة التغیر شدیدة المنافسة، وھي بذلك 
وعلى ھذا الأساس یمكن القول أن المحددات الخارجیة المحفزة . الإھتمام بھا والوعي بأھمیة متابعتھا

لممارسة الیقظة الإستراتیجیة متوفرة بالدرجة الكافیة في مؤسسات توزیع الأجھزة الكھرومنزلیة في 
. الجزائر

تجاریة في صناعة الأجھزة الكھرومنزلیةلمكاتب والوكالات الاــ 
نھم  تقوم ھذه الوكالات بدور السماسرة والوكلاء اللذین لا یملكون المنتجات موضوع التعامل، ولك
ات  ب وجھ یقومون بعملیات البیع والشراء لحساب الموكل، أو یكونوا رجال أعمال مستقلین یقومون بتقری

ة النظر بین البائعین والمشترین لغرض إی اء عمول ة لق د الصفقة البیعی صال المفاوضات بینھما إلى حد عق
املھم  ون تع من البائع أو المشتري أو كلاھما، وأھم ھذه الوكالات ھم وكلاء الإستیراد والتصدیر اللذین یك

.في التجارة الخارجیة
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ام ى القی ع والشراء، إل بوظائف في بعض الأحیان قد تتعدى وظائف الوكالات التجاریة عملیة البی
.إلخ...أخرى كالنقل أو تقدیم المعلومات والنصح أو البحث عن مصادر التورید

لمكاتب والوكالات التجاریة في صناعة الأجھزة نفس الشيء فیما یتعلق بسیاق البیئة الخارجیة ل
رة تتعامل خاصة وأن ھذه الأخی، حسب ما أظھرتھ النتائج بعد تحلیل بیانات الدراسة المیدانیةالكھرومنزلیة

المؤسسات في الدول الأجنبیة ھا وبین الكثیر من تحدث الكثیر من التعاملات بینومع الأسواق الدولیة
، وتتصف بیئة الأعمال الدولیة بالتعقید الشدید وتشابك ...)، الإتحاد الأوروبيالصین، الیابان، كوریا(

ض، ولا توجد فیھا حدود للمنافسة، حیث المتغیرات الإقتصادیة والتكنولوجیة والثقافیة مع بعضھا البع
فمختلف تلك العوامل تشكّل في مجملھا وبتفاعلھا . یصعب جدا إن لم یكن من المستحیل السیطرة علیھا

.محددات خارجیة محفزة ومنشطة لممارسة الیقظة الإستراتیجیة

المحــددات الداخـلیــة لممارسـة الیقظــة في مؤسسات الدراسـة-02
الأجھزة الكھرومنزلیة في الجزائرفي صناعة الناشطةلمؤسسات لراسة ھذا الجانب بالنسبة یمكن د

، ومن جھة أخرى یمكن تقسیم من خلال العناصر العامة الأربع التي تم دراستھا في المحددات الداخلیة
الأجھزة تركیب وتجمیع -إنتاجمؤسسات الدراسة على أساس العوامل الداخلیة إلى قسمین ھما مؤسسات

؛ وباقي المؤسسات الأخرى مجتمعة لتشابھھا في الخصائص التنظیمیة والھیاكل وطرق الكھرومنزلیة
.)وسطاء( التسییر وكذا ممارسة الیقظة

:الھیكلة والإجراءات التنظیمیةــ 
تركیب وتجمیع الأجھزة الكھرومنزلیة-إنتاجمؤسسات

ضافة إلى إتخاذ القرارات عن طریق سلطة ونفوذ متھا الدراسة المیدانیة إحسب النتائج التي قدّ 
، نجد الإلتزام العالي باللوائح والإجراءات الرسمیة للعمل )من كل المؤسسات %75والتي تمثل ( المسیّرین

وتشبث كبیر بحرفیة القواعد والقوانین، مع وجود تعقد وتمایز عالي وھو ما من شأنھ أن یحدث صراعات 
تعیق إنتشار تنظیمیة بسبب إختلاف الأھداف ووجھات النظر، ھذه العوامل كلھا بین الأفراد والوحدات ال

وتزید من صلابة الھیاكل التنظیمیة ) مھما كان نوعھافقط من المؤسسات بھا فرق عمل%30(فرق العمل 
.لتلك المؤسسات

میة مقسّمة تركیب وتجمیع الأجھزة الكھرومنزلیة في الجزائر تتبنى ھیاكل تنظی-مؤسسات إنتاجإن 
، أو على أساس الأقسام ...)وظیفة التسویق، وظیفة الإنتاج، وظیفة البحث والتطویر( على أساس وظیفي 

وقلیلة نسبیا؛ وتقدّم لأنھا تمتلك خطوط إنتاج متشابھة...) قسم صناعة الھوائیات، قسم صناعة المبردات(
إنتاج، مالیة، بحث ( الوظائف لحلقة القیمةحزمة من الخدمات المتكاملة، فتكون القرارات مرتبطة بمختلف

، تمتاز ھذه الھیاكل بالتعقید وتحتاج جھود كبیرة لجمع المعلومات والتنسیق بین مختلف ...)وتطویر
الوظائف والأقسام والرقابة علیھا، وعلى الرغم من تزاید عدد المدراء إلا أن القوة تبقى بنسبة كبیرة مركزیة 

...).المدیر العام، المدیر( العلیافي ید الھیئة الإداریة 
تركیب وتجمیع الأجھزة -إنتاجبصفة عامة یمكن القول أن الھیاكل التنظیمیة لمؤسسات 

وعلى الرغم من المزایا الكثیرة التي توفرھا، ھي ھیاكل تقلیدیة تتمیز بالصلابة الكھرومنزلیة في الجزائر
لإقتصادیة والتكنولوجیة والإجتماعیة التي تشھدھا بیئة وتفتقد للمرونة ولا تراعي التطورات والتغیرات ا
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إن ھذه الھیاكل وإن كانت لا تتعارض ولا تتنافى مع ممارسة الیقظة الإستراتیجیة وتحقیق . الأعمال
أغراضھا، إلا أنھا ونتیجة للمركزیة العالیة فإنھا تحد من إنتشار المعلومات وتعمل على تحریفھا أو 

لیة الإتصال، كما تحد من درجة تحقیق التنسیق والتوافق والإنسجام بین مختلف إحتكارھا وتقلص من عم
.الوظائف والأقسام التنظیمیة

تركیب -إنتاجالھیكلة والإجراءات التنظیمیة لمؤسسات الخصائص المرتبطة بیظھر جلیا فیما یتعلق ب
ھا أنیة لممارسة الیقظة الإستراتیجیة وتجمیع الأجھزة الكھرومنزلیة في الجزائر والمتعلقة بالمحددات الداخل

الإفراط في المركزیة وتركیز السلطة في قمة لا تسھّل ممارسة الیقظة وتثبطھا وتحد من درجة تفعیلھا، وإن
التنظیم والتي تؤدي إلى إتخاذ معظم القرارات الرئیسیة والثانویة من قبل الإدارة العلیا؛ ولا تسمح بتفویض 

بإستثناء التفویض ( المستویات الإداریة العلیا للمستویات الدنیا في المؤسسةبعض السلطة والقوة من 
الخاصیة التي تؤثر بصفة كبیرة في بقیة الخصائص الأخرى المرتبطة بالھیكلة ، ھي )بالإمضاء 

من الصعب إن لم یكن من وإن كان . العامل والمحدد لممارسة الیقظةوالإجراءات التنظیمیة وبذلك فھي 
من التوازن في درجة ق نوعیتحقیكفیھا ھنفإ، في ھذه المؤسساتل تغییر الھیاكل التنظیمیة السائدةالمستحی

المركزیة السائدة حتى یكون ھناك إدماج حقیقي لنظام الیقظة في التسییر الإستراتیجي وإتخاذ القرارات، 
.وزیادة التنسیق والتعاضد بینھ وبین مختلف الأنظمة في تلك المؤسسات

باقي المؤسسات الأخرى
فیما یتعلق ببقیة مؤسسات التصدیر والإستیراد والتوزیع وكذا التوزیع والوكالات التجاریةأما 

، ونظرا للعدد المحدود من الأفراد العاملین فیھا تكون مصغّرة وصغیرة، إلا أنھ كلما للأجھزة الكھرومنزلیة
ظیم وتنسیق مھامھم وتوزیع السلطة بینھم، وھو ما إجتمع فردان أو أكثر لتأدیة عمل إحتاج ذلك إلى تن

وعموما أغلب ھذه المؤسسات تتبنى ھیاكل بسیطة والقلیل منھا ھیاكل . یتطلب تشكیل وتصمیم ھیكل تنظیمي
.)الشراء، المحاسبة، البیع، التخزین( وظیفیة

والإجراءات الرسمیة ولقد بینت النتائج أن تفویض السلطة یكون قلیلا جدا مع إلتزام عالي باللوائح 
، وھناك مركزیة عالیة جدا لأن القوة )من المؤسسات ككل بھا إلتزام عالي وعالي جدا%75( للعمل

من كل المؤسسات تكون فیھا القرارات تتخذ عن طریق سلطة ونفوذ %75( مركّزة في ید المالك والمدیر
من المؤسسات أكدت عم وجود فرق %70( ، مع غیاب كلي لفرق العمل في ھذه المؤسسات )المسیرین

، ووجود بعض الصراعات داخل نفس المستوى التنظیمي أو بین تلك المؤسسات والأطراف )العمل
من 55( الخارجیة اللذین تتعامل معھم، إلا أن تكییف الھیكل التنظیمي في أغلب تلك المؤسسات یكون سھلا

).سھل جداالمؤسسات أكدت أن تكییف الھیكل یكون بین متوسط إلى

ولما كانت الأعمال الإداریة لھذه المؤسسات بسیطة وواضحة ومتكررة، وإن كان البعض من تلك 
كمؤسسات إستیراد وتصدیر الأجھزة الكھرومنزلیة لا ینحصر نشاطھا في ھذا المجال فقط بل المؤسسات 

الإتصال، الملابس، الخشب الإلكترونیك، تكنولوجیا الإعلام و( یتعداھا إلى العدید من الأنشطة الأخرى
؛ وھو الحال نفسھ بالنسبة للموزعین والوكالات التجاریة، فإنھ ونظرا لبساطة ھیاكلھا وإمكانیة ...)ومشتقاتھ

.لا تعتبر المركزیة مشكلاالإتصال المباشر والسریع بین أفرادھا وسھولة الرقابة علیھا
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ستیراد والتوزیع وكذا التوزیع والوكالات إن الخصائص التنظیمیة السابقة لمؤسسات التصدیر والإ
التجاریة للأجھزة الكھرومنزلیة والمتمثلة في المركزیة العالیة جدا والرسمیة العالیة وغیاب فرق العمل، لا 
یمكنھا أن تعیق ممارسة الیقظة الإستراتیجیة، لأن ھذه المؤسسات تتمیز بتعقید وتمایز بسیط نتیجة بساطة 

جھة؛ ونقص الصراعات التنظیمیة وسھولة تكییف ھیاكلھا مع التغیرات البیئیة من جھة أعمالھا ومھامھا من 
، حیث ھذه الخصائص الأخیرة تسمح بالحصول على المعلومات بسرعة وإمكانیة تداولھا ونشرھا أخرى

.بیسر وسھولة

لتوزیع وعلیھ فالھیكلة والإجراءات التنظیمیة لمؤسسات التصدیر والإستیراد والتوزیع وكذا ا
والوكالات التجاریة للأجھزة الكھرومنزلیة والمتعلقة بالمحددات الداخلیة یظھر فیھا نوع من التوازن الذي 

.یخدم ممارسة الیقظة الإستراتیجیة ولو بقدر ضئیل فالمھم أنھ لا یعیقھا ولا یكبحھا

:العملیات والأنماط التسییریةــ 
لكھرومنزلیةتركیب وتجمیع الأجھزة ا-إنتاجمؤسسات

أغلب المسیرین في مؤسساتإن النتائج التي أظھرتھا الدراسة المیدانیة والتي تشیر إلى تمسك
تركیب وتجمیع الأجھزة الكھرومنزلیة في الجزائر بالعادات والأمور القدیمة والخوف من التغییر- إنتاج

ھذا السلوك حل في المرتبة ( القوة، والمیل لإستخدام السلطة و)غیر موافقون وغیر موافقون تماما50%(
، وعدم إشراك العاملین أو تشجیعھم بل تخویفھم )الأولى مقارنة بباقي السلوكات في جمیع المؤسسات

، )فقط من كل المؤسسات أجابت بنعم على السماح للأفراد بالمشاركة في تشكیل الأھداف%33( ومعاقبتھم
.یة متسلطة وأوتوقراطیةوھي كلھا ملامح تدل على سیادة أنماط تسییر

لا تحفزھا، وتكبح حریة وھذه الأنماط التسییریة المتسلطة لا تشجع ممارسة الیقظة الإستراتیجیة 
الأفراد في البحث عن المعلومات والتنقیب عنھا، أو في تقدیم الأفكار والآراء المتعلقة بالیقظة، ولا تساعد 

.ؤىعلى المشاركة البناءة في تشكیل الأھداف والر

تركیب وتجمیع الأجھزة الكھرومنزلیة في -إنتاجإن إنتشار أنماط تسییریة متسلطة في مؤسسات 
ولم تفھم المعنى الحقیقي ؛الجزائر ھي ولیدة عقلیات وذھنیات لا تعمل بمقتضیات التسییر الإستراتیجي

تراتیجیة مبنیة على تحلیل البیئة ؛ والإفتقار لرؤیة إسللیقظة الإستراتیجیة في عملیة التسییر وإتخاذ القرارات
الخارجیة، حیث أن الإھتمام بالیقظة الإستراتیجیة في ھذه المؤسسات مازال بعیدا عن المستوى المطلوب، 
ربما للنظرة الضیقة للمسیرین بإعتبار ھذا النظام مصدر تكلفة فقط، وعدم إستیعابھم لتقنیات وآلیات الیقظة 

اح وإستغلال الفرص والتنصّل الذكي من التھدیدات والضغوط، وھذا رغم التي تسمح للمؤسسات بجني الأرب
.وجود إدارات ومصالح مختصة بممارسة الیقظة

یر جع السبب في ھذا كلھ إلى الإندماج الضعیف وعدم إلتزام الإدارة العلیا لنظام الیقظة في 
مشاھدة ممارسة للیقظة أو ترجمة لھا مؤسساتھم، فإذا لم یكن ھناك إلتزام واضح من الإدارة العلیا فلا یمكن

.في الواقع

تركیب -العملیات والأنماط التسییریة في مؤسسات إنتاجالخصائص المرتبطة بیتضح مما سبق أن 
تكبح ممارسة وتجمیع الأجھزة الكھرومنزلیة في الجزائر والمتعلقة بالمحددات الداخلیة لممارسة الیقظة 
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الأخرى وھو إلتزام ودعم الإدارة العلیا في ھذه لخصائصفي باقي ایتحكم ینقصھا عامل مھم جدا والیقظة و
الإھتمام الفعلي بالیقظة والعمل على دعم ومؤازرة ھذا النظام بتوفیر متطلباتھ المادیة ، من خلالالمؤسسات

ھنیات والبشریة وإدماجھ في سیرورة إتخاذ القرارات، وأھم شيء تقوم بھ الإدارة العلیا للتغلب على الذ
التسییریة الأوتوقراطیة وآثارھا السلبیة على الیقظة ھو تحسیس الأفراد والمدراء ككل بضرورة بناء الیقظة 
وإنجاحھا من خلال إجتماعات دوریة ومخططة وشرح كیفیة عملھا ونتائجھا، وكذا مساءلة المسؤولین عنھا 

.وعن أدائھا

باقي المؤسسات الأخرى
لتصدیر والإستیراد والتوزیع وكذا التوزیع والوكالات التجاریة للأجھزة أما فیما یتعلق بمؤسسات ا

) من المؤسسات المدروسة كانت خاصة%83( كلھا تقریبا إلى الملكیة الخاصةالكھرومنزلیة والتي تعود
ي ومن ثمة تسییرھا وإدارة مھامھا تقع على عاتق ملاكّھا أو على الأقل لا یوجد ھامش من الحریة للمدراء ف

.للملاك والمدیرین على حد السواءعملیة التسییر، إضافة إلى نقص المعرف والمؤھلات الكافیة 

غیر %50( ولقد دلتّ النتائج على أنھ نسبة كبیرة منھم لا یوافقون على إحداث وتطبیق التغییر
ي تحدید ، ولا یسمحون للعاملین معھم بالمشاركة ف)محایدون%28موافقون وغیر موافقون تماما و

الإشارة إلى منتوج جدید یجب التعامل معھ، تغییر ( الأھداف والرؤى المستقبلیة إلا في حدود ومواقف قلیلة
، كما أن ھناك عدد معتبر من المسیّرین اللذین یمارسون الدیمقراطیة ویقبلون أراء الآخرین وكذا ...)السوق

؛ وإن كانت )2من الملحق 16یوضحھ الجدول مسیّر كما32( یدعمون الأفراد ویستجیبون لإھتماماتھم 
ھذه السلوكات تأتي في المرتبة الثالثة والرابعة من السلوكات السائدة، إضافة إلى أن الأفراد اللذین یملكون 

من المؤسسات ككل %45( مھارات وكفاءات عالیة یحضون بمكانة ونظرة متمیّزة في ھذه المؤسسات
لتشجیع على التعلم والتطویر الذاتي المستمر من خلال المكافآت المادیة وتقبل ، ویلقون نوع من ا)أكدوا ذلك

.)من المؤسسات ككل تتحاور مع العاملین فیھا%47( نوعا ما الحوار معھم والسماع لآرائھم وملاحظاتھم
التصدیر إن النتائج السابقة والخصائص المذكورة تدل على سیادة نمط تسییري وسط في مؤسسات 

في الجزائر، فھناك جانب من ستیراد والتوزیع وكذا التوزیع والوكالات التجاریة للأجھزة الكھرومنزلیةوالإ
وقد یرجع السبب ،الإتمام بالعاملین وبأھدافھم وتقبل أرائھم، مع الإھتمام أیضا بالإنجاز وبأھداف المؤسسة

المدراء وحتى بعض المدیرین للملاكفي سیادة ھذا النمط التسییري إلى نقص الخبرة والمؤھلات بالنسبة 
).ولھذا السبب لم تكن ھناك ممارسة رسمیة للیقظة في أغلب ھذه المؤسسات(

على الرغم من أن ھذا النمط التسییري یسھل نوعا ما عمل نظام الیقظة الإستراتیجیة في بعض 
قظة وسرعة وصول المعلومات، المؤسسات التي تمتلك ھیكل لھ كتقبل الأفكار والمبادأة في مھام وأنشطة الی

إلا أنھ ونتیجة لضعف المسیّرین والملاكّ المسیّرین من ناحیة المھارات والمؤھلات الكافیة للقیام بممارسة 
الیقظة من جھة؛ والإكتفاء برصد بعض المعلومات العامة عن الأسواق المحلیة وبعض الأسواق الدولیة 

ممارسة ( ن أسعار وتشریعات جمركیة وتجاریة من جھة أخرىم) العدید منھا یتعامل مع أسواق خارجیة (
، فإن ذلك لن یسمح بالإرتقاء بممارسة الیقظة وتحقیق النتائج المنتظرة )الیقظة كانت بصفة غیر رسمیة

منھا، وإنھ لیكفي تلك المؤسسات الإستعانة بمختصین في مجال التنقیب عن المعلومات وتحلیلھا أو اللجوء 
.ة والمكاتب التي تمارس مھام الیقظةإلى بیوت الخبر
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:الثقافة والقیم التنظیمیةــ 
تركیب وتجمیع الأجھزة الكھرومنزلیة-إنتاجمؤسسات

تركیب وتجمیع الأجھزة -إنتاجتبرز النتائج المحصّل علیھا من تحلیل البیانات أن مؤسسات 
من كل المؤسسات %60ما یقارب ( غییرالكھرومنزلیة في الجزائر تسودھا قیّم تنظیمیة دفاعیة مقاومة للت

ما ( ، تركز على الإتصالات الكتابیة والرسمیة، تثمّن الضغط على العاملین وتخویفھم ومعاقبتھم)تؤكد ذلك
، ولا تسمح بممارسة الیقظة لجمیع الأفراد، وتشجع الإلتزام )من تلك المؤسسات أكدت ذلك%78یقارب 

ؤسسات تؤكد على مكافأة الأفراد اللذین ینجزون الأعمال المطلوبة من كل الم%42(بالأعمال المطلوبة 
.مع مكافآت جماعیة) منھم فقط

ھذه الثقافة السلبیة التي تنعدم فیھا روح الجماعة والرؤیة المشتركة تثبّط ممارسة الیقظة وتقلل من 
ر المعلومات وعدم سرعة تداول المعلومات؛ وتحد من منافسة الأفراد في مجال الیقظة، وتشجع إحتكا

.تقاسمھا
في تلك المؤسسات ھو إعتبار المعلومة وما یزید تأكیدا على عدم رسوخ ثقافة الیقظة الإستراتیجیة

مسألة أشخاص فقط في المؤسسة، ونقص الھیاكل التي تقوم بتنشیط المعلومات مع سوء إستغلالھا، وإن 
جیا من حیث أھمیتھا فھي من حیث مدلولھا مجموعة كانت أغلبیة المسیّرین تعتبر المعلومة موردا إستراتی

مع تركیزھم على المعلومات غیر الرسمیة، وعند تبادلھا تمر بعدة ) قصور في مدلول المعلومة( بیانات فقط
مستویات فتزداد نسبة تحریفھا، إضافة إلى إحتكار نسبة كبیرة منھا عند التبادل ظنا أن ذلك یعزز سلطة 

.بالحیازة علیھاالمسیّرین بإنفرادھم 

تركیب وتجمیع الأجھزة -إنتاجیظھر مما سبق أن الثقافة والقیم التنظیمیة في مؤسسات 
بالخصائص السابقة لا الكھرومنزلیة في الجزائر والمتعلقة بالمحددات الداخلیة لممارسة الیقظة الإستراتیجیة 

عناصر الثقافة وھو الإیمان خصائص وینقصھا عامل مھم جدا ویتحكم في باقيتسھّل ممارسة الیقظة، حیث 
بأھمیة الیقظة والمعلومة من طرف المسیّرین، وإن كان أغلبھم یؤكدون على ضرورة الإنفتاح على البیئة 
الخارجیة وباشروا بإنجاز وبناء أنظمة للیقظة الإستراتیجیة في مؤسساتھم، إلا أن غیاب ثقافة الیقظة الناتج 

ھذه الثقافة تؤكد على ضرورة تحسیس جمیع الأفراد . ق ممارستھا وتفعیلھاعن ضعف الإیمان بأھمیتھا یعی
بأھمیة الیقظة، والترویج للبحث عن المعلومات والتنقیب عنھا وتوزیعھا وتقاسمھا، والإنفتاح على الأفكار 

. الجدیدة وتثمن نتائج الیقظة وتدمجھا في الأنشطة الیومیة لتلك المؤسسات

باقي المؤسسات الأخرى
التصدیر والإستیراد والتوزیع وكذا لقد بینت النتائج المحصل علیھا من تحلیل البیانات أن مؤسسات 

تسودھا قیّم تنظیمیة تتنوع بین تشجیع التغییر والإنفتاح  التوزیع والوكالات التجاریة للأجھزة الكھرومنزلیة
، )في مؤسسات الدراسة%58مقارنة بـ %42( من جھة وضمان الإستمراریة والأمان من جھة أخرى

كما أن الإتصالات وتبادل المعلومات تتنوع فیھا الأسالیب بین الشفاھیة والكتابیة، لذلك تكون ھناك سھولة 
من المؤسسات ككل تؤكد بالسھولة %60( ملموسة وسرعة في الحصول على المعلومات في الوقت اللازم

یات التعامل مع الأخطاء وحالات فشل العاملین تتنوع وتتعدد ، إضافة إلى أن آلیات وكیف)بین أحیانا ودائما
بین معاقبة المخطئین والضغط والتخویف وكذا تقدیم معلومات وشروحات عن تقییم الأخطاء، وھو ما یدل 
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على وجود مشاركة وتنافس داخلي محسوس بین الأفراد من أجل الیقظة سواء كانت بطریقة رسمیة أو 
من المؤسسات %62( المعلومات المتعلقة بالأطراف المتعاملة مع تلك المؤسساتمن خلال تقدیم ممارسة 

عدا في حالات عدم رغبة الإدارة أو نقص مھارات وإستعدادات ) ككل فیھا مشاركة متوسطة إلى قویة جدا
.العاملین

فإن وإن كانت مكافأة وتعویض الأفراد عن المجھودات الإضافیة تتم في أغلبھا بطریقة جماعیة،
الحالات التي تتم فیھا المكافأة والتعویض تتعدد وتتنوع بین حل المشاكل وعرض الأفكار والآراء وتقدیم 

، ناھیك عن وجود حریة واضحة نوعا ما في السماح للأفراد بالقیام بمھام الیقظة حتى ولو ...الأفكار الجدیدة
).من المؤسسات ككل تسمح بذلك%30( كانت لا تعنیھم
التصدیر والإستیراد والتوزیع وكذا التوزیع یّم والثقافة التنظیمیة السائدة في مؤسساتإن الق

رنة تحقق التوازن بین الصفات والخصائص التيھي ثقافة موالوكالات التجاریة للأجھزة الكھرومنزلیة
الحقیقي للیقظة تسھّل ممارسة الیقظة من جھة وتلك التي تعیقھا من جھة أخرى، إلا أن عدم إدراك المفھوم 

.وأھمیتھا وغیاب قیمة المعلومة في تلك المؤسسات یؤثر سلبا على ممارستھا

التصدیر والإستیراد والتوزیع وكذا التوزیع ما یمكن التأكید علیھ أیضا في أغلب مؤسسات 
ي لھا لدى ھو غرابة مفھوم الیقظة الإستراتیجیة والمعنى الحقیقوالوكالات التجاریة للأجھزة الكھرومنزلیة

ملاكّ ومسیّري تلك المؤسسات، بسبب نقص المھارات والمؤھلات العلمیة لھم، وأغلبھا تطبق الیقظة من 
من كل %48ما یقارب ( منطلق الممارسات والأعمال الیومیة مع الأطراف ذات الصلة بتلك المؤسسات

لمتابعة الزبائن والتعامل معھم ، وتنظر للیقظة كمجرد وظیفة )المؤسسات المدروسة لا تمتلك تنظیم رسمي
، إضافة إلى إنشغال أولئك المسیّرین بالمھام الیومیة دون تخصیص أو لمراقبة بعض عناصر البیئة وتتبعھا

. وقت لممارسة الیقظة التي تحتاج في الأصل إلى وقت كاف ومھارات متطورة ومتخصصة
ة الإستراتیجیة وعدم الدرایة بالمنافع وعلیھ فنقص الخبرة والمعرفة لدى المسیّرین في مجال الیقظ

التصدیر والمزایا التي تحققھا الیقظة تعتبر عاملا مؤثرا في خصائص الثقافة والقیّم التنظیمیة لمؤسسات 
في الجزائر، وبذلك فھو عامل والإستیراد والتوزیع وكذا التوزیع والوكالات التجاریة للأجھزة الكھرومنزلیة

.ستراتیجیة في ھذه المؤسساتمحدد لممارسة الیقظة الإ

:الموارد البشریة والمالیة والتكنولوجیةــ 
تركیب وتجمیع الأجھزة الكھرومنزلیة-إنتاجمؤسسات

بیّنت النتائج المنبثقة من الدراسة المیدانیة نقص ملموس في الموارد البشریة المخصصة للیقظة 
ن المؤسسات م%36( ة الكھرومنزلیة في الجزائرتركیب وتجمیع الأجھز-إنتاجالإستراتیجیة في مؤسسات 

، وغیاب شبھ كلي لبرامج التكوین والتأھیل التي تھتم بمواضیع )وكاف نوعا ماكافككل عدد الأفراد فیھا 
تعتبرھا %40ما یقارب ( الیقظة، وإستغلال محدود لتكنولوجیات الإعلام والإتصال في مجال الیقظة

.عن نقص المخصصات المالیة والأدوات المساعدة، ناھیك)ضعیفة إلى ضعیفة جدا

تركیب وتجمیع الأجھزة الكھرومنزلیة في الجزائر تمتلك أموال -على الرغم من أن مؤسسات إنتاج
المركزیة ونقص التفویض، ( كثیرة وتوظف أعداد ھائلة من الأفراد، إلا أنھ ونتیجة لتأثیر العوامل السابقة

لم تخصص العدد الكافي من الأفراد العاملین في ) ضعف الإیمان بأھمیة الیقظةعدم إلتزام الإدارة العلیا،
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وكما ھو معروف فالیقظة الإستراتیجیة تتطلب . نظام الیقظة، حیث في أغلبھا لم یتجاوز عددھم الأربعة
فریق مكوّن من متعقبین میدانیین وآخرین للتعقب الوثائقي ومعالجین للمعلومات وخبراء تحلیل ومنشط

أشخاص، 10و06بین إلخ، حیث یكون أدائھا مقبولا أو فعالا إذا تراوح عدد أعضاء ھذا الفریق ...للیقظة
.وھو ما لا یوجد في ھذه المؤسسات

من جھة أخرى فضعف إستغلال تكنولوجیا الإعلام والإتصال في مھام الیقظة على الرغم من 
.ي مجال الیقظة الإستراتیجیة في تلك المؤسساتتوافرھا بشكل معتبر نسبیا، راجع إلى نقص التكوین ف

تركیب وتجمیع -وعلیھ یمكن القول أن الموارد البشریة والمالیة والتكنولوجیة في مؤسسات إنتاج
لا تساعد الأجھزة الكھرومنزلیة في الجزائر والمتعلقة بالمحددات الداخلیة لممارسة الیقظة الإستراتیجیة

( ھ من المكلفّ توظیف أفراد جدد وتخصیص أموال إضافیة للیقظة الإستراتیجیة، ولأنكثیرا ممارسة الیقظة
، فإنھ یكفي تلك المؤسسات تكوین الأفراد اللذین )وھو حال المؤسسات الصغیرة والمتوسطة في ھذا المجال

لھا وھو الأمر الذي یسمح . یقومون بأنشطة ومھام الیقظة وخضوعھم لبرامج معمقة ومكثفة في مجال الیقظة
.بإستغلال جید للتكنولوجیا، ونشر ھذه الممارسات وشرحھا لبقیة العاملین وتحسیسھم بأھمیتھا

باقي المؤسسات الأخرى
التصدیر والإستیراد والتوزیع وكذا لقد بیّنت النتائج بعد تحلیل بیانات الدراسة المیدانیة أن مؤسسات

بھا غیاب شبھ كلي ونقص فادح للأفراد في الجزائرالتوزیع والوكالات التجاریة للأجھزة الكھرومنزلیة
من المؤسسات المدروسة ككل أن عدد الأفراد غیر كاف %64ما یقارب ( المكلفّین بالیقظة الإستراتیجیة 

، كما أن العدد القلیل من تلك المؤسسات والتي بھا أفراد للیقظة فقد تم توظیفھم داخلیا، مع )وغیر كاف تماما
مج التكوین التي تُعنى بأنشطة الیقظة، وكذا عدم إجراء أي ترقیات إستنادا لمھام الیقظة       غیاب كلي لبرا

).من المؤسسات ككل تؤكد ذلك89%( 
وعلى الرغم من توافر بعض تكنولوجیات الإعلام والإتصال في تلك المؤسسات إلا أن إستغلالھا 

، كما )من المؤسسات ككل تؤكد بأن إستغلالھا جیدفقط%33( في مجال الیقظة الإستراتیجیة یبقى ضعیفا 
فقط من 19(أن المیزانیة المالیة المخصصة لممارسة الیقظة تبقى غیر كافیة وتقریبا غیر موجودة أصلا 

، مع عدم الإقتداء بتاتا بنماذج للیقظة ولا یوجد ھناك توافر للأدوات )المؤسسات المدروسة یعتبرونھا كافیة
.مارسة الیقظةالمساعدة لفھم وم

یعود السبب في نقص الخصائص المتعلقة بالموارد البشریة والمالیة والتكنولوجیة في ھذه 
المؤسسات إلى غیاب المعنى الحقیقي للیقظة الإستراتیجیة، لنقص معارف ومھارات المسیّرین والعاملین 

وعلیھ . ھیكل رسمي للیقظةعلى حد السواء كما أشرنا سابقا، ومن جھة أخرى إلى غیاب ممارسة رسمیة و
التصدیر والإستیراد والتوزیع وكذا یمكن القول أن الموارد البشریة والمالیة والتكنولوجیة في مؤسسات

في الجزائر والمتعلقة بالمحددات الداخلیة للیقظة التوزیع والوكالات التجاریة للأجھزة الكھرومنزلیة
.الیقظةالإستراتیجیة مجتمعة لا تسھّل بتاتا ممارسة 
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تنظیـم وسیـرورة الیقظـة الإستراتیجیـة في مؤسسات الدراسـة-03
تركیب وتجمیع الأجھزة الكھرومنزلیة-إنتاجمؤسسات

تركیب وتجمیع الأجھزة الكھرومنزلیة في -أن البیئة الخارجیة لمؤسسات إنتاجتشیر النتائج إلى
النسبة الكبیرة من تلك المؤسسات تقر بوجود كما أن یة، الجزائر تحفز وتنشط ممارسة الیقظة الإستراتیج

واقع ملموس وممارسة للیقظة الإستراتیجیة، حیث أنھا بدأت تمارس الیقظة منذ فترة تزید عن الخمس 
بل وأغلبھا أكثر من عشر سنوات؛ وھو ما یدل على ترسیخ ملموس لمفھوم الیقظة وممارستھا، كما سنوات 

من %53ما یقارب ( سسات یوجد بھا ممارسة رسمیة وتنظیم ھیكلي للیقظةیلاحظ أن أغلب ھذه المؤ
، والنسبة الكبیرة منھا یكون فیھا التنظیم المسؤول عن الیقظة في )المؤسسات المدروسة تمتلك ھیكل رسمي

خاصة وظیفة الشراء، وظیفة البحث والتطویر، وظیفة الجودة، الوظیفة ( شكل ھیكل تابع لإدارة وظیفیة
، وإن كان ھناك إختلاف في والبعض الآخر ھیكل ملحق بالمدیریة العامة في المؤسسة الأم)سویقیةالت

ما ( ، وأوقاتھا دوریة وغیر منتظمةأكثر من الأجنبیةیاتھا فأغلبھا موجھة للتعامل مع الأسواق المحلیةمسمّ 
.)من المؤسسات ككل أكّدت ذلك%62یقارب 

ظة في ھذه المؤسسات تحتاج إلى ھیكل أرقى مكانة وأكثر إھتماما یظھر من خلال النتائج أن الیق
وعدد كاف من الأفراد، تربطھ علاقات متینة وتنسیق جیّد مع باقي الوظائف في المؤسسة، حتى یتم 
الإستفادة منھا ودمج المعلومات المحصّل علیھا في التسییر الإستراتیجي للمؤسسة، ومن ثمة یمكن ممارستھا 

.ومنتظمةبصفة دائمة 
-ممارسة الیقظة الإستراتیجیة وسیرورتھا في مؤسسات إنتاجنت النتائج أن من جھة أخرى لقد بیّ 

تتم بطریقة رسمیة إلا تركیب وتجمیع الأجھزة الكھرومنزلیة في الجزائر یشوبھا القصور، فرغم أن الیقظة 
تحتاج إلى تحسین جھود الخطوات المنھجیة لممارسة الیقظة، وھي أن ھناك ضعف ملموس في إتباع 

التخطیط من خلال تحدید أفضل للمواضیع المستھدفة والحاجات الضروریة للیقظة وكذا مصادر المعلومات، 
وھذا التحسین متعلق بأنشطة البحث عن المعلومات والتنقیب عنھا، وكذا معالجتھا والعمل على نشرھا 

.توتوزیعھا بغرض إستغلالھا بصفة جیّدة في إتخاذ القرارا

وجود تباین في درجة ممارسة مختلف أما فیما یتعلق بأنواع الیقظة وسلوكاتھا فالنتائج تدل على 
تركیب وتجمیع الأجھزة -أن الیقظة التنافسیة ھي النوع الأكثر ممارسة في مؤسسات إنتاجالأنواع، حیث 

؛رة على نشاط تلك المؤسساتالكھرومنزلیة في الجزائر لأنھا تھتم بالعوامل البیئیة الأكثر تھدیدا مباش
نھا لیست متطورة بما فیھ الكفایة، أما الیقظة التكنولوجیة والتجاریة فتبقى ضعیفة ودون المستوى، في ولك

.حین الیقظة البیئیة مُغیّبة تماما وأقل ممارسة مقارنة بالأنواع الأخرى

ن المنافسة أن تُطوّر لذا وجب على ھذه المؤسسات لمواكبة التطورات التكنولوجیة وكسب رھا
خاصة من یقظتھا التكنولوجیة، حتى یمكنھا تحسین جودة منتجاتھا وكسب رضا الزبائن من جھة، ومن جھة 

.أخرى لأن تكالیف البحث والتطویر مرتفعة في ھذه الصناعة
لتنافس ولما كانت ھذه المؤسسات تسعى للحصول على شھادة المطابقة للمواصفات الدولیة وتبحث 

المنتجات الأجنبیة أو المستوردة؛ بغرض كسب رضا الزبائن وإشباع حاجاتھم، فإنھ یتحتم علیھا الإھتمام 
أكثر فأكثر بالإكتشافات العلمیة والتكنولوجیة والتقنیات المستخدمة من طرف المنافسین؛ وكذا التطور 
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لك إلا بزیادة إھتمامھا بالیقظة لھا ذإلخ، ولن یتسن...الحاصل في طرق وأسالیب الإنتاج والتصنیع
.، دون أن تھمل أیضا یقظتھا التجاریةالتكنولوجیة وتفعیل ممارستھا

تركیب وتجمیع -ونتائجھا في مؤسسات إنتاجالیقظةبالتأكید مزایا جعلت السابقة إن الأسباب 
.الأجھزة الكھرومنزلیة في الجزائر دون المستوى المطلوب والمنتظر منھا

ؤسسات الأخرىباقي الم
التصدیر إلى أن البیئة الخارجیة لمؤسسات بعد تحلیل البیانات تشیر النتائج المحصل علیھا 

تحفز وتنشط في الجزائروالإستیراد والتوزیع وكذا التوزیع والوكالات التجاریة للأجھزة الكھرومنزلیة
قر بأن الیقظة الإستراتیجیة فیھا ھي وإن النسبة الكبیرة من ھذه المؤسسات تممارسة الیقظة الإستراتیجیة،

ممارسة ناتجة عن الوعي بما یحدث في البیئة الخارجیة، وھذا المفھوم تم تداولھ وممارستھ منذ فترة تقل عن 
، وحتى تلك التي تمتلك ھیكلا رسمیا لممارستھا )من المؤسسات ككل تؤكد ذلك %77( سنوات فقط10

أو تكون كمھام إضافیة لأحد ) الشراء، الشؤون القانونیة، المحاسبة( فتكون مھام الیقظة تابعة لوظیفة ما
ناتجة عن مھام لمراقبة البیئة أو متابعة الزبائنجرد الأفراد العاملین في تلك المؤسسات، وأغلبھا یعتبرونھا ك

ل مع إلخ، كما أنھا تقریبا ھذه المھام مخصصة للتعام...الحاجة للمعلومة في التعامل مع تلك الأطراف
ما ) راجع لطبیعة نشاط مؤسسات التصدیر والإستیراد وكذا المكاتب والوكالات التجاریة( الأسواق الخارجیة

.وأوقاتھا غیر منتظمة وغیر دائمةعدا مؤسسات التوزیع، 
التصدیر یظھر من خلال النتائج غیاب تنظیم رسمي للیقظة الإستراتیجیة في أغلب مؤسسات 

في الجزائر، وحتى تلك التي ذا التوزیع والوكالات التجاریة للأجھزة الكھرومنزلیةوالإستیراد والتوزیع وك
تمتلك ھیكلا رسمیا فھو یكون تابع لأحد الوظائف أو كمھام إضافیة لأحد الأفراد فقط، وتتم من خلال 

.الممارسة والتعامل مع الأطراف ذات المصلحة، وھو ما أثر كثیرا على ممارستھا ودرجة تفعیلھا

التصدیر من جھة أخرى بینت النتائج أن الممارسة المیدانیة للیقظة الإستراتیجیة في مؤسسات
في الجزائر تبقى ضعیفة جدا، والإستیراد والتوزیع وكذا التوزیع والوكالات التجاریة للأجھزة الكھرومنزلیة

من %47(لأن أغلب تلك المؤسسات لا تخصص لھا ھیكل رسمي وتمارسھا من منطلق التعامل
، ، وبذلك لا توجد سیرورة منھجیة ومھیكلة للیقظة الإستراتیجیة)المؤسسات ككل لا تمتلك ھیكلا للیقظة

ویتجلى ذلك من خلال إھمال واضح . ولیس ھناك خطوات واضحة للتعامل مع المعلومات بل تكون متداخلة
، ومناقشة المعلومات ...)الموردیندراسات السوق، إشراك الزبائن و( للعدید من مصادر المعلومات المھمة

من كل المؤسسات المدروسة %64( والتطورات البیئیة یكون في فترات سنویة أو لا یتم بتاتا بین الإدارات
فقط من %44( ، كما یوجد ضعف ملموس في نشر وتوزیع المعلومات)تجتمع سنویا أو لا تجتمع أبدا

، وغیاب التعاون والتعاضد بین المصالح والإدارات )معلوماتالمؤسسات ككل بھا توزیع عالي وعالي جدا لل
، )من كل المؤسسات تقوم بذلك من خلا القسم منفردا%62ما یقارب ( لحل المشاكل ومناقشة المعلومات

.وبذلك فإستغلال المعلومات أو إدماج الیقظة في عملیات التسییر یكون ضعیفا
ومراحل محددة أثّر كثیرا على ممارسة الیقظة وتحقیق من كل ھذا أن غیاب سیرورة منھجیة یتجلى

التصدیر والإستیراد والتوزیع وكذا التوزیع والوكالات التجاریة للأجھزة الكھرومنزلیةنتائجھا في مؤسسات 
.في الجزائر، وبذلك لا یمكن أن ننتظر نتائج ومنافع تعود على تلك المؤسسات
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التصدیر والإستیراد والتوزیع یجیة وسلوكاتھا في مؤسساتأما فیما یتعلق بأنواع الیقظة الإسترات
في الجزائر، فقد طلتّ النتائج أیضا على وجود وكذا التوزیع والوكالات التجاریة للأجھزة الكھرومنزلیة

ھي النوع الأكثر تباین في درجة ممارسة مختلف الأنواع، حیث أن الیقظة التشریعیة التابعة للیقظة البیئیة
وھي العوامل في تلك المؤسسات لأنھا تتعلق بالقوانین التجاریة والتشریعات الجمركیة وممارسةإھتماما 

الأكثر تھدیدا على نشاط تلك المؤسسات بسبب تعاملھا مع الأسواق الأجنبیة؛ ولكنھا لیست متطورة بما فیھ 
. الكفایة

تجاریة في حدود المتوسط، حیث وتبقى الیقظة التكنولوجیة والیقظة حول الزبائن التابعة للیقظة ال
من المؤسسات ككل تؤكد 67ما یقارب ( ھناك إكتشاف للتطورات والتغیرات التكنولوجیة في الصناعة

من كل المؤسسات تقر بأنھا عالیة إلى 64ما یقارب ( ، درایة واضحة بالنطاق العلمي المتواجدة فیھ)ذلك
) من المؤسسات ككل تشیر إلى القیام بذلك48ما یقارب( ، قیاس وتقییم رضا العملاء)ة جداعالی

. وبالإعتماد على العدید من الطرق والوسائل
بالموردین وباقي بینما الیقظة التنافسیة فتبقى ضعیفة ودون المستوى، في حین الیقظة المتعلقة 

.أنواع الیقظة البیئیة فتكاد تكون مغیّبة تماما

ن جھة ومؤسسات الإنتاج من جھة أخرى، إضافة إلى إن المنافسة الشرسة بین ھذه المؤسسات م
تقلبات الأسعار في السوق الدولي وإنخفاض قیمة العملة الجزائریة، یحتم على ھذه المؤسسات ضرورة 

. الإھتمام أكثر بالیقظة التنافسیة إن ھي أرادت البقاء والنجاح
مجتمعة تحد من ممارسة الیقظة الأسباب السابقة والمتعلقة بتنظیم وسیرورة الیقظة وأنواعھا كل

في التصدیر والإستیراد والتوزیع وكذا التوزیع والوكالات التجاریة للأجھزة الكھرومنزلیةفي مؤسسات 
.الجزائر، وتؤثر سلبا على المنافع الواجب تحققھا من الیقظة

جھــزة إقتــراح نمــوذج خـاص بمحــددات الیقظــة وممــارستھا فـي مؤسســات الأ:اثالث
الكھـرومنزلیــة بالجـــزائــــر

ةما تقدم من مفاھیم نظریة لموضوع الیقظة الإستراتیجیفي ضوء إستكمالا لمستلزمات البحث و
والمنبثقة من الدراسة المیدانیة على عینة من المؤسسات اسابقالمستخلصة النتائج وما أظھرتھ ،من جھة

نموذج خاص بھذه یمكن تقدیم ،ناعة الأجھزة الكھرومنزلیة بالجزائر من جھة أخرىالناشطة في ص
من شأنھا أن تسھم في المؤسسات وفقا لطبیعة المتغیرات وخصائص ھذا القطاع، في شكل توصیة نھائیة 

.اھوالرفع من أدائاوتساعد على زیادة فعالیتھھذه المؤسساتتشكیل نظم للیقظة الإستراتیجیة في نجاح إ

الیقظة الإستراتیجیة على مستوى ) جھاز(ھیكلیتم في ھذا النموذج المقترح التعریف بكیفیة تنظیم 
مؤسسات الأجھزة الكھرومنزلیة ومختلف وظائفھ وعملیاتھ؛ وكذا كیفیة ممارستھ للیقظة وطبیعة الأنواع 

اصة الداخلیة لتلك المؤسسات إضافة إلى التعریف بأھم المحددات الخارجیة وبخ،التي یجب التركیز علیھا
في تحقیق النتائج المنتظرة منھ والإرتقاء بمستویات الأداء، ھا أن تزید من فعالیة ھذا الھیكلوالتي من شأن

. مع الأخذ بعین الإعتبار خصوصیات ھذا القطاع ومتغیراتھ
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الأجھــزة إقتــراح نمــوذج خـاص بمحــددات الیقظــة وممــارستھا فـي مؤسســات:اثالث
الكھـرومنزلیــة بالجـــزائــــر

.إعداد الباحث بالإعتماد على نتائج الدراسة المیدانیة: المصدر

)                       التأویل( الترجمة 

المحددات الداخلیة الضروریة

المحددات الخارجیة

الذاكرة التنظیمیة

المحددات الداخلیة والخارجیة                         النتائج المنتظرةتشكیل ھیكل الیقظة المقترح
الضروریةوآلیة عملھ

إستغلال 
المعلومات

نقطة الإلتحاق

ؤول أو المشرفالمس

مجموعة ( الأعضاء 
)الیقظة

كیفیة الممارسة

الأنواع اللازمة

الإقتناع والإیمان بأھمیة الیقظة

إلتزام الإدارة العلیا والتحسیس

التوظیف والتكوین في مجال الیقظة

التنشیط المستمر لأنشطة الیقظة

التذلیل من درجة المركزیة

التغیّر والتعقّد البیئي

شدة المنافسة والصراع

التقدم والتطور التكنولوجي
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في مؤسسـات الأجھـزة الكھـرومنزلیةـھوآلیــة عملــالمقـتـــرح ة ــراتیجیـة الإستـالیقظھیـكــلـ  01
بممارسة محدودة للیقظة تركیب وتجمیع الأجھزة الكھرومنزلیة-إنتاجمؤسساتز تمتا

والناتجة عن المكانة المتدنیة لھا في الھیكل التنظیمي ونقص الإھتمام بھا، وضعف التخطیط الإستراتیجیة 
اع التي وحتى الأنو( للسیرورة الرسمیة للقیام بھا، إضافة إلى ممارسة بعض الأنواع وإھمال أنواع أخرى

ر لا محالة على تحقیق النتائج والمنافع المنتظرة ثّ أ، وھو ما )یتم ممارستھا لیست متطورة بما فیھ الكفایة
التوزیع والوكالات التجاریة للأجھزة والتوزیع؛ وكذا التصدیر والإستیرادتمتاز مؤسسات في حین . منھا

یجیة، وھي ناتجة عن غیاب ھیكل مسؤول في الجزائر بممارسة ضعیفة للیقظة الإستراتالكھرومنزلیة
عنھا ضمن الھیكل التنظیمي للمؤسسة، وإعتبارھا مجرد ممارسة بفعل التعامل مع الأطراف الخارجیة، 
حیث لا توجد سیرورة منھجیة ومھیكلة للیقظة الإستراتیجیة، ولیس ھناك خطوات واضحة للتعامل مع 

تعارضة، إضافة إلى التباین الحاصل في درجة ممارسة المعلومات بل تكون متداخلة وفي بعض الأحیان م
الفوائدمختلف الأنواع وسلوكاتھا بالتركیز على البعض وإھمال الأخرى، وھو ما أثّر كثیرا على تحقیق 

.المنتظرة منھا

لذا وجب على المؤسسات الناشطة في صناعة الأجھزة الكھرومنزلیة بالجزائر التعرّف على ھذه 
ئج والعمل على تحییدھا والإستفادة منھا بقدر المستطاع، وبذلك یكون ھیكل الیقظة العوامل والنتا

:على النحو التاليإستنادا للخصائص المذكورة سابقا الإستراتیجیة المقترح وآلیة عملھ 

ة المقـتـــرحــراتیجیــة الإستــھیـكــل الیقظــ
تركیب وتجمیع الأجھزة -إنتاجمؤسساتفي الیقظة الإستراتیجیة المخصص لممارسة ھیكل إن ال
ضمن مستویات دنیا من الھیكل التنظیمي لتلك المؤسسات، ففي أغلبھا یكون تابع یتمركز الكھرومنزلیة

التصدیر والإستیرادفي حین ھناك غیاب تنظیم رسمي للیقظة الإستراتیجیة في مؤسسات . لإدارات وظیفیة
في الجزائر أو اعتبارھا كمھام إضافیة جاریة للأجھزة الكھرومنزلیةالتوزیع والوكالات التوالتوزیع؛ وكذا 

.لأحد العاملین فیھا
) التي تمتلك قدرات مالیة وبشریة معتبرةخاصة الإنتاجیة أو ( ویتحتم على ھذه المؤسسات 

إستحداث إدارة تظھر في الھیكل ، من خلالأرقى مكانة وأكثر إھتمامالیقظةھیكل مسؤول عن اتخصیص 
تقوم بوظیفة الیقظة الإستراتیجیة وتُحدد مھماتھا بالحصول على المعلومات البیئیة للمؤسسة لتنظیمي ا

بمھام بحثیة واستشاریة وتعمل على حل المشاكل ومواجھتھا ؛ كما تقوم ھذه الإدارة ونشرھا لمتخذي القرار
ت في تصحیح الأوضاع وكذا استھداف بعض المواضیع والمتعاملین للتحري عنھم وإستغلال المعلوما

حتى ولو كان مكوّن من فردین ،...)فریق، لجنة، خلیة، إدارة( مھما كان شكل ھذا الھیكلو.وتحسین الأداء
.فإنھ یكفي تلك المؤسسات القیام بھذه المبادرة كخطوة أولى، كمرحلة أولى وتمھیدیة

نقطة الإلتحاق
في الھیكل ونقطة إلتحاقھ وربطھعملیة الیقظة مھمة القیام بشكل الھیكل الذي توكل لھختیار إن إ

التنظیمي في مؤسسات صناعة الأجھزة الكھرومنزلیة بالجزائر لھ مبرراتھ ودوافعھ، وذلك وفقا لموارد 
وقدرات ھذه المؤسسات؛ طبیعة توجھھا الإستراتیجي؛ الظروف التنافسیة التي تعیشھا؛ وكذا طبیعة النشاط 

.  إلخ...الذي تمارسھ
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وھي حالة أغلب ( سات الكبیرة والتي تمتلك موارد مالیة ھائلة وعدد كاف من الأفرادالمؤس
من المحبذ أن یكون ھذا الھیكل المقترح والمسؤول ) تركیب وتجمیع الأجھزة الكھرومنزلیة-إنتاجمؤسسات 

روع في حالة المؤسسات التي تمتلك فDécentralisé)(مركزي لا عن ممارسة الیقظة الإستراتیجیة 
مع سھولة تداول فیكون ھذا الھیكل أكثر دینامیكیة وفعالیة؛ ، ووحدات منتشرة عبر التراب الوطني

؛ )الأقسام والمصالح( الطالبین لتلك المعلوماتجمیعونشرھا؛ والإستجابة السریعة لحاجات المعلومات
.ةویمتلكون خبرات میدانیوالأفراد الذین یشكلون ھذه الخلیة ھم متخصصون أكثر 

التصدیر أما المؤسسات التي لا تمتلك فروعا أو موارد مالیة وبشریة كافیة، إضافة إلى مؤسسات 
في الجزائر، فإنھ وحسب التوزیع والوكالات التجاریة للأجھزة الكھرومنزلیةوالتوزیع؛ وكذا والإستیراد

كل تابعة لأحد الإدارات تكون نقطة إلتحاق ھذا الھیالمبررات والدوافع التي ذكرناھا سابقا یمكن أن 
.والوظائف التي تمارسھا

متطور تنشط في قطاع تكنولوجيتركیب وتجمیع الأجھزة الكھرومنزلیة-إنتاجلما كانت مؤسسات
وتسعى ھذه المؤسسات للحصول على ا، مھماإستراتیجیوعاملاادقیق؛ أین تكون التكنولوجیا متغیرو

لتتمكن من مجابھة المنافسة الشرسة التي تلقاھا م إجراءات الجودةاحترإشھادات المطابقة للمعاییر القیاسیة و
من الطبیعي أن یكون التوجھ العلمي والتقني ف،من المؤسسات الأجنبیة العملاقة وحتى المؤسسات الوطنیة

ة ، وبذلك ھیكل الیقظة الإستراتیجیة المقترح یكون ملحق بإداریقود للحصول على معلومات من ھذه الطبیعة
بالإدارة العامة أو الإدارة الإستراتیجیة البحث والتطویر أو ملحق بإدارة الجودة، كما یمكن أن یكون ملحقا 

.إلخ...والتخطیط
التوزیع والوكالات التجاریة للأجھزة والتوزیع؛ وكذا التصدیر والإستیرادفي حین مؤسسات 

تعاملھا مع الأسواق والموردین أكثر، وكذا ونظرا لطبیعة نشاطھا وإقترابھا من الزبائن الكھرومنزلیة
والمؤسسات الأجنبیة، فإنھ من الممكن أن یكون ھیكل الیقظة الإستراتیجیة المقترح ملحقا بإدارة التسویق أو 

.إلخ...إدارة الشؤون القانونیة أو إدارة المشتریات والتموین

إستھداف ستراتیجیة یقع على عاتقھ لا بد من الإشارة أن ھذا الھیكل المقترح لممارسة الیقظة الإ
تكنولوجیة، ( وتوزیع المعلومات المتعلقة بالبیئة التي تنشط فیھا ھذه المؤسسات تحت مختلف الأوجھ

:القیام بجملة من المھام یمكن حصرھا فيوبشيء من التفصیل  ...). إقتصادیة، تنافسیة
راحلھا في تلك المؤسسات؛تنمیة وتطویر سیرورة الیقظة الإستراتیجیة وتغذیة مختلف م-
العمل على تطویر ونشر مفھوم الیقظة الإستراتیجیة لجمیع الأفراد العاملین؛ -
والعمل بفعالیة على البحث عن الحلول ) والإختلالنقاط الضعف( ید مناطق المقاومةدتح-

؛ومعالجتھا
وللمعلومات؛تحدید مصادر المعلومات، التكنولوجیات الجدیدة وضمان الإستغلال الأمثل لھا-
أو شریك للإدارات والأقسام الأخرى فإنھ یقع على عاتقھ /ولما كان ھذا الھیكل یعتبر كزبون و-

تجابة لطلبات المعلومات والوثائق؛الإس
.وضع سیاسة لتخزین المعلومات وحفظھا وحمایتھا، وضمان تسییر جید لعملیات التوثیق والأرشفة-
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المسؤول عن الھیكل المقترح
یقع على عاتق ھذه المؤسسات الیقظة الإستراتیجیة وتوضیح مھامھ دید نقطة إلتحاق ھیكل بعد تح

یكون في إتصال مباشر مع التنظیمات على تسییر شؤون ھذا الھیكل، والذيأو المشرف المسؤولتعیین 
جمیع ا ومع یتكفل بتنشیط وتنسیق نظام الیقظة داخلیالخارجیة والموردین والشركاء والزبائن والمنافسین،

:وظائف وأقسام المؤسسة، وبشيء من التفصیل یقوم بالمھام التالیة
إعادة إظھار المعلومات غیر الرسمیة الناجمة عن شبكة الإتصالات التي یقوم بھا؛-
العمل على تحقیق التنسیق والتكامل بین الأنظمة الفرعیة للیقظة الإستراتیجیة من جھة، وبین تلك -

الوظیفیة للمؤسسة من جھة أخرى؛الأنظمة والأقسام 
توجیھ جھود الیقظة نحو محاور البحث حسب أولویتھا وأھمیتھا؛-
الإجتماع مع العاملین معھ في فترات دوریة لتبادل وجھات النظر والمعلومات حتى یتم التركیز -

على مواضیع حساسة ومحددة بما یتماشى والتوجھات الإستراتیجیة لتلك المؤسسات؛
إنجاز تقاریر دوریة وتوصیات لمجلس الإدارة، ووضع ومتابعة مؤشرات أداء ھذا الھیكل القیام ب-

وقیاس النتائج من أجل حل المشاكل؛
العمل على تخطیط وتنظیم وتحقیق أنشطة الیقظة والتسییر المیداني لھا؛-
.مساعدة العاملین معھ وتحفیزھم، وتنشیط ھذا النظام-

تلك المؤسسات وعند تعیینھا لمسؤول الیقظة الإستراتیجیة أن تختار لا بد على الإدارة المركزیة في
:الفرد المناسب، والذي یمتلك جملة من المھارات والمعارف یمكن حصرھا في

معارف ومھارات في المانجمنت وأساسیات الإدارة الإستراتیجیة؛-
معارف معمقة في مجال نشاط ھذه المؤسسات أو مجالات قریبة منھا؛-
الیة في كیفیة تسییر وممارسة أنشطة الیقظة الإستراتیجیة؛معارف ع-
.بعض المھارات التقنیة للتحكم في أدوات البحث عن المعلومات وأدوات الإعلام الآلي-

:كما یجب أن یمتلك مسؤول الیقظة الإستراتیجیة بعض الكفاءات والقدرات المتمیزة مثل
انیة قیادتھم؛قدرات التفاعل مع الآخرین والتواصل معھم وإمك-
كفاءات عالیة في تحلیل المعلومات وقدرات على الإستنتاج والإستخلاص وقراءة ما بین السطور؛-
، وقدرة الإستماع لھم والملاحظة الدقیقة؛)قبول الرأي الآخر والنقد( الإنفتاح على أراء الآخرین-
).یمتلك روح الجماعة( القدرة على العمل منفردا، وكذا في مجموعة-

المقترحاء الھیكلأعض
فردین ( وأفرادمجموعة أعضاءكما أشرنا سابقا فإن ھیكل الیقظة الإستراتیجیة المقترح یتكون من 

، بحیث یشكّلون فیما بینھم فریقا متكاملا ومجموعة تھا وقدراتھا المالیة والبشریةاوفقا لحاج)على الأقل
.جتمعوا لأجلھامتلاحمة، یسعى جمیعھم لتحقیق الأھداف المسطرة والتي إ

الذي من الممكن أن تقوم ببنائھ مؤسسات )أعضاء الیقظة( مھما كان الشكل الذي یأخذه ھذا الفریق
نظام مكوّن من لجان مھامھا بحثیة وإستشاریة؛ أو مكوّن من ، سواءا كان صناعة الأجھزة الكھرومنزلیة

إلخ، فإنھ لا بد أن یضم ...دفةمجموعات ذات مھام محددة؛ أو مكّون من مجموعات المواضیع المستھ
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مھارات ومعارف في مجال الیقظة، لھم قدرات للبحث عن یمتلكون) الكاشفون أو الیقظون( أعضاءا 
؛ والتحكم في تقنیات البحث)رسمیة وغیر رسمیة(ومن مصادر متنوعة وطبیعة مختلفة المعلومات 

لمعلومات ونشرھا لطالبیھا؛ قدرات التحلیل ؛ مھارات التوثیق وتوزیع ا...)الإنترنیت، قاعدة البیانات(
والتحكم في تقنیات الإعلام الآلي التي تسمح بالتحلیل الإحصائي وإظھار المؤشرات والإرتباطات بین 

إلخ، ویمكنھم الإنتقال خارج المؤسسة في العدید من المناسبات لزیارة الزبائن والموردین ...المتغیرات
لا بد أن تدرك ھذه و، تلخیص المعلومات في بطاقات الملاحظة والتقاریروالمعارض والملتقیات والقیام ب

.نظام الیقظة یُشكّل عاملا مھما لنجاحھ أو فشلھلأعضاءالإختیار الجید المؤسسات أن 

تجدر الإشارة إلى أن أعضاء الیقظة الإستراتیجیة یجب أن یشاركوا مسؤول ھیكل الیقظة في تحدید 
لمعلومات، العمل على التنقیب عن المعلومات وتجمیعھا وتحلیلھا وإستخلاصھا الحاجیات والمصادر من ا

؛ إضافة إلى ...)حمایة من التجسس، التسرب( وتثمینھا، تحدید المعلومات الحساسة والتي تحتاج إلى الحمایة
.الحرب المعلوماتیة وتقنیات الإتصال في أوضاع الأزماتممارسة وإتقان بعض تقنیات

فإن أعضاء ھذا الفریق لا یجب أن یكونوا مجرد تجمع من الأفراد، لكل واحد منھم من جھة أخرى
د بالأھداف التي أھدافھ وأولیاتھ، یسوده التضارب والصراع، بل یجب أن یكون ھذا الفریق ذا فعالیة ویتقیّ 

ى الإستخدام ویركز عل؛ المتبادلةالدعم والثقةیحددھا مسؤول الیقظة، یتمیز بالتعاون ومساندة البعض؛ 
.والإھتمام بتحقیق الجودة والدقة في نشاطھالفعال للموارد 

لأنشطــة الیقظة الإستراتیجیةھیـكــل المقـتـــرحكیفیــة ممارســـة الــ
تركیب وتجمیع الأجھزة -إنتاجمؤسساتسوء التخطیط لسیرورة الیقظة الإستراتیجیة في إن 

، یجبر ھذه ع الخطوات المنھجیة لممارستھا بصفة دقیقة وكاملة، وعدم إتبابالجزائرالكھرومنزلیة
المؤسسات إن أرادت الإستفادة من نظام الیقظة الإستراتیجیة أن تحسّن من تطبیق سیرورة الیقظة، من 
خلال تحدید أفضل للمواضیع المستھدفة والحاجات الضروریة للیقظة وكذا مصادر المعلومات، وھذا 

أنشطة البحث عن المعلومات والتنقیب عنھا، وكذا معالجتھا والعمل على نشرھا التحسین متعلق أیضا ب
. وتوزیعھا بغرض إستغلالھا بصفة جیّدة في إتخاذ القرارات

عدم تطبیق سیرورة منھجیة ومراحل محددة لممارسة الیقظة في مؤسساتنظرا لومن جھة أخرى 
یجب على ، فإنھ ت التجاریة للأجھزة الكھرومنزلیةالتوزیع والوكالاوالتوزیع؛ وكذا التصدیر والإستیراد

ف على الأقل على المقترح للیقظة الإستراتیجیة التعرّ الھیكلوھذه المؤسسات من خلال مسیّریھا 
الخطوات الرئیسیة لسیرورة الیقظة ومحاولة تطبیقھا كمرحلة أولى، ھذه السیرورة تتم عن طریق تحدید 

؛ التنقیب عن المعلومات والبحث عنھا؛ ثم )ف المواضیع والمتعاملینإستھدا( الحاجیات ومحاور الرصد
إختیار وإنتقاء أفضلھا؛ لیتم فیما بعد تخزینھا ونشرھا بغرض إستغلالھا في إتخاذ القرارات، ثم كمرحلة 

.لاحقة محاولة التعمق والتفصیل في تلك المراحل والخطوات بأكثر فعالیة ونجاعة

ت الناشطة في صناعة الأجھزة الكھرومنزلیة ومن خلال الھیكل بصفة عامة یمكن للمؤسسا
المقترح أن تمارس مھام الیقظة الإستراتیجیة وأنواعھا، من خلال السیرورة البسیطة والمنھجیة المتفق 

والتي تم تداولھا في الفصل الأول وقیاس مدى إعتمادھا في الدراسة ( علیھا من قبل العدید من الباحثین
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، ولكن بالتركیز على نشاط ھذه المؤسسات وخصوصیات القطاع)ن طرف تلك المؤسساتالمیدانیة م
.تكون آلیة عمل ھذا الھیكل على النحو التالي

اتتحدید الحاجی/ ستھدافالإ

أنشطتھ بتحدید الحاجة والمواضیع التي سیستھدفھا، والتي المقترح یبدأ ھیكل الیقظة الإستراتیجیة 
ت، فیتم تعریف المواضیع علیا والمسؤولین عن تلك المؤسسایات الإدارة التنبع في الأصل من حاج

من معیّن جزء ( الحالیة ذات الأھمیة والمتعاملین اللذین یمكنھم التأثیر في نشاط ھذه المؤسسات والأمور 
فمن غیر المعقول مثلا أن .عة عنھمّ الممكن تخصیص معلومات مج، وما إذا كان من )المحیط الخارجي

وم مؤسسة بتتبع جمیع منافسیھا الحالیین، كما أنھ من غیر المفید تخصیص وقت كبیر لمشروع بحث تق
ات الأجھزة الكھرومنزلیةز مؤسسالضروري أن تركّ من المھم ووعلیھ عن معلومات دون غایة منتظرة،

ة ونجاعة جھودھا حول حاجیات خاصة ومحددة في معلومات الیقظة الإستراتیجیة، ومن جھة أخرى فجود
.الیقظة ترتفع لأن البحث مستھدف ومحددھیكل

لالمقترح یتشكّ الإستراتیجیة من طرف ھیكل الیقظة من المعلومةیاتحدید الحاجمن خلال ت
La(الھدف  cible( ،تلك عظیم منفعة ھذا الأمر یسمح بت؛ وھو النتیجة المنتظرة من عملیة الإستھداف
.الأھمیة الحرجة، وكذا حسن  قیادة جمع المعلوماتحول المواضیع الخاصة ذاتاتالمؤسس

من المعلومات یمكن الحاجیات عملیة الإستھداف وتحدید یجب أن یدرك ھیكل الیقظة المقترح أن 
، )محور البحث( والموضوع) الطرف( أن تكون على مستویین وتھتم بعنصرین أساسین ھما المتعامل

قظة الإستراتیجیة إلى كل شخص طبیعي أو معنوي حالي أو حیث یشیر المتعامل المستھدف في مجال الی
على ) بصفة مباشرة أو غیر  مباشرة( محتمل؛ لھ تصرفات وقرارات من المحتمل أن تؤثر إیجابا أو سلبا

ي نشاط المتعامل ھو الجانب الذي ، في حین الموضوع فمثل منافس معیّن أو مورد مامستقبل المؤسسة
ذلك المنافس أو البحث عن حلفاءمثلبحث عن معرفة ما یتعلق بھي عنھ ویھیكل الیقظة بالتقصقوم ی

.إلخ...طرق التمویل التي یعتمد علیھا

ضرورة تعریف یقع على عاتق ھیكل الیقظة المقترح في مؤسسات صناعة الأجھزة الكھرومنزلیة 
على اوالتي تمارس تأثیر) ...، موردونزبائن، منافسون، شركاء(محتملة البیئة في شكل أطراف حالیة و

بمعنى آخر یجب على ھذه المؤسسات التساؤل حول طبیعة .تحدید أولویة  كل طرفیجبالمؤسسة ، كما 
؟، ومن بین مواضیع الیقظة )بیئة عامة، بیئة تنافسیة( وشكل المعلومة التي تحتاجھا من أجل تحقیق أھدافھا

.قت الراھن؟التي یحددونھا ما ھي الأكثر إلحاحا وحاجة في الو

وعلیھ فحسب النتائج المستخلصة سابقا والتي دلتّ على وجود تباین قي درجة ممارسة مختلف 
أنواع الیقظة في مؤسسات الأجھزة الكھرومنزلیة بالجزائر، حیث أن الیقظة التكنولوجیة والتجاریة تبقى 

ة مقارنة بالأنواع الأخرى في ضعیفة ودون المستوى؛ في حین الیقظة البیئیة مُغیّبة تماما وأقل ممارس
أما في. تركیب وتجمیع الأجھزة الكھرومنزلیة؛ مع تركیزھا على الیقظة التنافسیة فقط-مؤسسات إنتاج

فالیقظة التصدیر والإستیراد والتوزیع وكذا التوزیع والوكالات التجاریة للأجھزة الكھرومنزلیةمؤسسات 
ین الیقظة المتعلقة بالموردین وباقي أنواع الیقظة البیئیة فتكاد التنافسیة كانت ضعیفة ودون المستوى؛ في ح
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یمكن إقتراح مواضیع الإستھداف وتحدید .فقطالیقظة التشریعیةعلىوھي تركز جھودھاتكون مغیّبة تماما؛ 
.حاجیات المعلومات في تلك المؤسسات على النحو التالي

لكھرومنزلیة في الجزائر والتي تسعى لكسب تركیب وتجمیع الأجھزة ا-بالنسبة لمؤسسات إنتاج
الحصول على شھادة المطابقة رھان المنافسة فیما بینھا ومع المنتجات الأجنبیة والمستوردة، من خلال 

للمواصفات الدولیة وتطویر منتجات جدیدة ومحسنة، یجب علیھا أن تستھدف العوامل التكنولوجیة والتجاریة 
.البیئة العامةدون أن تھمل المنافسین وعوامل

تلك المؤسسات ھیكل الیقظة المقترح في فیما یتعلق بإستھداف العوامل التكنولوجیة، یجب على 
ولتطویر منتجات جدیدة ومواكبة التطوّر التكنولوجي أن تبحث عن الأفكار الأصیلة وغیر المشتركة في 

نفتاح على معلومات أساسیة مرتبطة بالإالصناعة في العالم ككل؛ التركیز على نتائج أبحاث السوق التي تقدم 
حاجات ورغبات جدیدة؛ تتبّع الإكتشافات العلمیة والتكنولوجیة والتقنیات المستخدمة من طرف المنافسین؛ 
إكتشاف التطور الحاصل في طرق وأسالیب الإنتاج والتصنیع؛ مستجدات الصناعة وآفاقھا المستقبلیة؛ 

.إلخ...الصناعة؛ مؤشرات ومعطیات كمیة وإحصائیة لتطور
- مؤسسات إنتاجأما فیما یتعلق بإستھداف العوامل التجاریة ممثلة في الزبائن والموردین، یجب على

التركیز على موضوع من خلال ھیكل الیقظة المقترح تركیب وتجمیع الأجھزة الكھرومنزلیة في الجزائر 
لماذا یشترى ؛ ...)مؤسساتھل ھم عائلات، ( نقاعدة الزبائن الممیّزیمن خلال معرفة ) المشترین( الزبائن 

الزبائن تلك المنتجات وعن ماذا یبحثون؟؛ ماذا یفضلون وما ھي معاییر الشراء؟؛ كیف یمكن جذب زبائن 
.إلخ...جدد وفي أي وقت؟؛ كیف یمكن تحسین تقنیات البیع؟؛ لماذا یشتري الزبائن من عند المنافسین؟

تیراد والتوزیع وكذا التوزیع والوكالات التجاریة للأجھزة التصدیر والإسلمؤسسات بالنسبة
والتي تواجھ منافسة حادة، یتحتم علیھا إستھداف موضوع المنافسین والعوامل التجاریة الكھرومنزلیة

.ممثلة بالموردین دون أن تھمل العوامل الأخرى
تلك یجیة المقترح في ھیكل الیقظة الإستراتفیما یتعلق بإستھداف موضوع المنافسین، یجب على 

؛ أداءاتھم الحالیة؛ أھدافھم وإستراتیجیاتھم وطموحاتھم المؤسسات البحث عن المنافسین الأساسیین
الزبائن اللذین یستھدفونھم أكثرالمستقبلیة؛ المنتجات والخدمات التي یقدمونھا والتكنولوجیات الممتلكة؛

البیع والتوزیع المعتمدة؛ التحالفات والشراكات ؛ مصادر تمویلھم؛ طرق...)، مؤسساتإدارات، عائلات(
.إلخ...الموجودة بینھم

أما فیما یتعلق بإستھداف موضوع الموردین كعامل مھم یجب التركیز علیھ والبحث فیھ، فإنھ یقع 
معرفة أھم الموردین في الداخل على عاتق ھیكل الیقظة المقترح في تلك المؤسسات التركیز على 

م على التموین؛ الشروط التي یطلبونھا والخدمات التي یقدمونھا؛ تطور العلاقات بینھم؛ والخارج؛ قدراتھ
.إلخ...تكالیف التورید

ھیكل الیقظة المقترح ترتیب المواضیع المستھدفة، حیث یتم لا بد من الإشارة أنھ یجب على 
، ثم فیما بعد یتم الإنتقال ل أكثر أھمیة لنشاط ھذه المؤسسات كمرحلة أولىإستھداف الموضوع الذي یشكّ 

. لإستھداف المواضیع الأخرى حسب أھمیتھا
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 ُ بالتنقیـب والتعقّـ

التنقیب ببعد تحدید المواضیع المستھدفةیقوم ھیكل الیقظة المقترح ومن خلال مسؤولھ وأعضاءه 
ھم ء الھیكل حسب إختصاصاتوذلك بعد توزیع الأدوار والمھام بین أعضاوتعقبھا،عن المعلومات

الأكثر توثیقا من العملیة ...) إمتلاك، جمع(البحث عن المعلومات ، وتعتبر عملیة)نون، توثیقیمیدانیو(
د مجموع عملیات البحث واستقبال التنقیب عن المعلومات تجسّ فعملیةطرف أعوان الیقظة في السیرورة،

وكما ھو .مون بتجمیعھافي وظیفة مصادر المعلومات الذین یقوأعضاء الیقظةالمعلومات عن طریق 
وذلك بالذھاب للبحث عن ،التعقب ھو عملیة إستباقیة تتطلب مجھود إرادي تطوعي وإستباقيمعروف ف

.المعلومات وتعقبھا وإثارتھا في بعض الأحیان
وذلك ،إن البحث عن المعلومات وتجمیعھا قد یكون من طبیعة تكنولوجیة أو تسویقیة أو تنافسیة

أو غیر رسمیة عن طریق ،لمعلومات قد تكون رسمیة تتمیز بوجود دعائم فیزیائیةمن مصادر مختلفة ل
.والمتعاملین مع تلك المؤسساتادالتبادل المباشر بین الأفر

تركیب وتجمیع الأجھزة الكھرومنزلیة وحسب المواضیع المستھدفة، من -لمؤسسات إنتاجبالنسبة 
نجد فیما یتعلق بالعوامل رف ھیكل الیقظة المقترح من طأھم مصادر المعلومات والطرق المستعملة 

وزارة الصناعة ( تقاریر الوزارات المفتاحة ذات العلاقة بصناعة الأجھزة الكھرومنزلیة: التكنولوجیة
، اللجان ...)والمؤسسات الصغیرة والمتوسطة وترقیة الإستثمار، وزارة التعلیم العالي والبحث العلمي

، الصندوق الوطني للسجل التجاريONSالدیوان الوطني للإحصاء(عمومیةوالدواوین والتنظیمات ال
CNRC لتثمین البحث والتطویر التكنولوجي، الوكالة الوطنیةANVRDET ، المعھد الجزائري للتوحید

ذات العلاقة بمجال النشاط، التقاریر والدراسات ، الملتقیات والمنشورات ...)INAPIوالملكیة الصناعیة
Veilمكتب الخبرة المتخصص في الیقظة التكنولوجیة( ھا مكاتب الإستشارة وبیوت الخبرةالتي تقدم –

Tech ،...( التقاریر والإحصائیات التي تقدمھا الوكالات الوطنیة لترقیة وتدعیم المؤسسات الصغیرة ،
ANSEJمثل ( والمتوسطة ; ANGEM(،...إلخ.

یستعملھا ھیكل الیقظة المقترح فیما یخص أما فیما یتعلق بمصادر المعلومات والطرق التي
ردود أفعال وشكاوي الزبائن، الملاحظات المباشرة : المواضیع المستھدفة والمرتبطة بالزبائن نجد

والإتصالات المباشرة مع الزبائن سواءا كانوا عائلات أو مؤسسات، الأوساط القریبة من الزبائن، 
المؤسسات، الأبحاث وكشوفات المعلومات حول الیقظة التي المعارف الممتلكة من طرف العاملین في تلك
.إلخ...،تصدرھا بعض الوزارات، شبكات الإنترنیت

التصدیر والإستیراد والتوزیع وكذا التوزیع والوكالات التجاریة لمؤسسات في حین بالنسبة
ق المستعملة نجد وحسب المواضیع المستھدفة، من أھم مصادر المعلومات والطرللأجھزة الكھرومنزلیة

زیارة المنافسین الحالیین، اللجوء لبیوت الخبرة ومكاتب الإستشارة، : فیما یتعلق بموضوع المنافسین
العناوین الإلكترونیة للمنافسین، تحلیل منتجات المنافسین، الشركاء، بعض المنشورات الحكومیة 

.إلخ...علام المرئیة والمسموعة،وسائل الإوالوزاریة، الجرائد الیومیة وبعض المجلات المتخصصة،
أما فیما یتعلق بمصادر المعلومات والطرق التي یستعملھا ھیكل الیقظة المقترح فیما یخص 

زیارة الأسواق :نجدخاصة وأنھا تتعامل مع الأسواق الأجنبیة المواضیع المستھدفة والمرتبطة بالموردین 
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موردین، المعارض التجاریة الأجنبیة، غرف التجارة، الأجنبیة، شبكة الإنترنیت، الإتصال المباشر مع ال
الإتفاقیات التجاریة، المنشورات التجاریة، المنظمات الصناعیة والتجاریة، المؤسسات المالیة، المجلات 

.إلخ...القوانین والتشریعات،والدوریات،

جھزة تجدر الإشارة إلى أن ھیكل الیقظة الإستراتیجیة المقترح في مؤسسات صناعة الأ
یمكن أن ،من البحث عن المعلومات و جمعھااما یتبعھلتنقیب عن المعلومات والكھرومنزلیة، في عملیتھ ل

ا یصحبھ من الأولى باستعمال وسائل تقنیة والولوج لقاعدة البیانات والإنترنت وم:طریقتینیعتمد على 
م الآلي وتكنولوجیا الاتصال المال، الذي یتم بالتحكم في تكنولوجیا الإعلاتوفیر للوقت والجھد و

عن ،...)محركات البحث، تقاریر سنویة، الذكاء الاصطناعي ( وخصوصا باستغلال موارد الإنترنت
في برامجطریق المتخصصین الذین یتقنون وضع واستعمال أدوات معقدة ومتطورة وضروریة للتحكم

لجامعات خاصة عند التعامل مع كمیات سة في ادرّ والمُ ) Bibliométrieالتوثیق (وممارسات علم القیاس
فباستعمال وسائل بشریة الطریقة الثانیةأما .، وھذا ما یُعرف بالتعقب الثابت أو المستقركبیرة من الوثائق

مثل التفاعل أو العلاقة وثائقیا،تدور حول مفھوم شبكة التفاعل بین الأفراد في تبادل المعلومات شفھیا أو 
.، وھو ما یُعرف بالتعقب المتنقلوالتي تمثل مصدرا جد ثري لالتقاط المعلوماتزبائن –بین رجال بیع 

مخطط البحث عن بإعداد في عملیة التعقب والتنقیب عن المعلومات یقوم ھیكل الیقظة المقترح 
إلى الطریقة العسكریة، ویمثل دلیل عمل للكاشفین) جذوره(م یرجع أصلھ نظّ ھو ملف مُ و،المعلومات

یشمل مجموعة من الوثائق كقائمة أسماء المتعاملین والموضوعات؛ أنواع المعلومات )لیقظة أعضاء ا(
الحدود، توزیع المھام، ھذا المخطط یسمح بقیاس أنشطة ،یتمیز بخصائص محددة كالمیزانیةومصادرھا،

.قات بین الأھداف المسطرة والنتائج المحققةلیقظة الإستراتیجیة وتحدید الفروا

ارالإختی/ ءنتقاالإ

بعد الحصول على كم ھائل من المعلومات یقوم ھیكل الیقظة المقترح في مؤسسات صناعة 
یة، فھي مسألة اختیار دقة وثقة ودرجة استغلالتلك المعلوماتتصفیةتقییم وبالأجھزة الكھرومنزلیة 

یة والحفاظ المعلومة ومصدرھا، وھذه المرحلة مھمة وضروریة لإنقاص حجم المعلومات غیر الضرور
یقود في المرحلة الأولى على المعلومات الموافقة لمرحلة الاستھداف، فتعریف الھدف أو الكلمة المفتاحة 

إلى تحدید مصادر المعلومات الواجب مراقبتھا والتنقیب عنھا، ومن ثمة اختیار وانتقاء بعض المعلومات 
احھ متوافقة مع الاستھداف وطبیعة دون غیرھا، فاختیار المعلومات یقوم على معاییر وكلمات مفت

، ویسمح بالمرور من مفھوم الإشارة الضعیفة إلى مفھوم إشارة الإنذار معلومات الیقظة الإستراتیجیة
.المبكر

، ونشیر أیضا إلى وجود تقییم المعلومات یشكل خطوة حاسمة في سیرورة تصفیة المعلومات
في :كما أشرنا لھ سابقا في البحث عن المعلوماتل الیقظةیمكن أن یتبعھا ھیكمقاربتین لتقییم المعلومات

لحظة حصولھم لأعضاء الیقظةوقاعدة الممارسة المنتظمة الحالة البشریة یكون بالاعتماد على الخبرة
؛ ، أما في حالة الاعتماد على الوسائل التقنیة فإنھ من الصعب جدا تقییم المعلوماتعلى المعلومات المیدانیة

؛ وذلك بالإعتماد على المتعقبین في البدایة من خلال تساعدنا في الكشف عن الإشارات الضعیفةإلا أنھا 
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ترسل فیما بعد إلى ؛قراءة المنشورات والبحث في قواعد البیانات والإنترنیت وقیامھم بعملیة إنتقاء أولیة
.یقوم بتقییم نھائي للمعلوماتالذي الیقظة مسؤول

قیمة كذا وقیمة أصلھا وطبیعتھا: یاریینومات یكون بالاعتماد على معمن جھة أخرى تقییم  المعل
مصدرھا، فمن ناحیة قیمة أصلھا تقیس إمكانیة تقدیم المعلومة لعناصر جدیدة للتصرف وتقلیل عدم الیقین 

مصداقیة ؛راء المصدر وسریتھثفي اتخاذ  القرار، أما من ناحیة قیمة مصدرھا فتقیس عدة جوانب مثل 
.قیة المعلومة انطلاقا من موثوقیة مصدرھاموثوو

كالتحلیل الإحصائي على عدة طرقلمعلومات لومعالجتھھتحلیلیعتمد ھیكل الیقظة المقترح في 
وفق عدة خطوات تبدأ بالمعالجة بواسطة الإعلام الآلي في قاعدة ذلك ویتم ،الخ...الجاھزةالبرامجو

ؤشرات الإنذار أو العناصر الخاصة والدالة على التغیرات، البیانات، ثم تحدید الإشارات الضعیفة وم
تقدم حلول مرئیة لمرحلة التيوضع المؤشرات في وسائل دالة رقمیة أو رسومات كالخرائط الإحصائیة 

.الترجمة 
، وھي سیرورة غیر مادیة حیث جسد في الإثراء الداخلي للمعلومةفي حین ترجمة المعلومات تت

وبما أن علامات الإنذار المبكر تمثل .عال والمؤشرات وتقدم أداة للعمل والتصرفیتم تقدیم معنى للأف
معلومات غامضة مبھمة وناقصة وبدون أي مغزى فردي ومشتبھ في أمرھا، فالسؤال المطروح ھو كیف 
یمكن زیادة فعالیتھا وتحویلھا من معلومات فوضویة مبعثرة إلى معلومات مُنظمة ذات دلالة؟ أي كیف 

التي یقوم بھا أعضاء الیقظة ن إنشاء معنى لھا؟ وھو ما یتحقق من خلال عملیة الترجمة والتأویل یمك
بإعتبارھا عملیة جماعیة لإنشاء معارف المؤسسة وإعطاء معنى بمشاركة المدراء في تلك المؤسسات، 

.سمیة للمؤسسةإضافي للمعلومة بواسطة التفاعل بین الأفراد والذاكرات المختلفة الضمنیة منھا والر

ة الملائمة استخلاص المعلومیقع على عاتق ھیكل الیقظةبعد القیام بتقییم وترجمة المعلومات، 
ر، حیث یتم تصنیف وحفظ المعلومات في ملفات یمكن الرجوع والدخول إلیھا في طّ والموافقة للھدف المس

حقق التوازن وتوظف الكلمات وعملیة الاستخلاص ھذه مھمة صعبة جدا لأنھا تتطلب مواھب ت،ي وقتأ
لأن ؛الصحیحة التى تحافظ على المعنى، ومجھود عالي من التركیز ومستوى معارف ضروري

.الاستخلاص لیس التلخیص فھو یتطلب معارف عالیة

رـنشالخزین والت
یجب -المترجمة والمعالجة والمستخلصة على أساس ھذه المعلومة–المعلومة المستقاة والمنتقاة 

ھا وتخزینھا لیسھل تقاسمھا والوصول إلیھا من طرف من یحتاجھا في أي وقت، فوجود نظام تخزین حفظ
أشكال مخزون ھذا الأخیر یمكن أن یأخذالیقظة الإستراتیجیة،عمل ھیكلجید یعتبر ضروري في 

حت أشكال أو ت...) ملفات الأطراف،مواقع الانترنت والانترانت، قاعدة بیانات، قاعدة وثائق(معلومات 
لمعلومة المستقاة والمنتقاة لابد من توزیعھا ونشرھا وإیصالھا ، كما أن ا)تمھارات، كفاءا(یحملھا أفراد 

من أجل تسھیل تقاسم المعارف واستعمال المعلومات في الأنشطة والأفعال التنظیمیة مؤسساتالتلك داخل 
.فیتم دفعھا إلى المستعملین المحتملین
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ولا یوجد معنى من -غلال المعلومات بعد عملیة انتقائھا ومعالجتھا واستخلاصھابغیة إستوعلیھ ف
یقوم من یجب نشرھا وتسھیل الدخول إلیھا، ونشر المعلومات ھو العملیة التي ، -تخزینھا دون إستعمالھا

ائف المصالح والوظ( بوضع المعلومات والمعرفة في متناول المستخدمین المحتملینخلالھا ھیكل الیقظة
.؛ وتسھیل عملیة الدخول والوصول إلیھا في الوقت المناسب)التي تحتاج تلك المعلومات

نقطة البدایة في عملیة النشر ھي مكان تخزین المعلومات الذي تم إنشاؤه؛ بینما نقطة الوصول 
، وفي )زبائن الیقظة( ھي الجھات والأماكن التي یتم فیھا إستخدام ھذه المعلومات من طرف المستخدمین

طریقة : لتنظیم توزیع المعلوماتیعتمدھما ھیكل الیقظة المقترح ز بین أسلوبین نمیّ یمكن أن مجال ھذا ال
سلبیا ولا یقوم بتوزیع الیقظةمسؤولحیث یكون سلوك (Stock d’information )مخزون المعلومات

مسؤول الیقظة حیث یكون (Flux d’information )المعلومات إلا لمن یطلبھا، وطریقة تدفق المعلومات
.سبّاق لتوزیع المعلومات ونشرھا

ومن أھم الطرق والوسائل التي یمكن إستعمالھا لنشر المعلومات من ھیكل الیقظة إلى باقي 
الإدارات والأقسام التي تحتاجھا، یمكن إستعمال إرسالیات منتظمة تتعلق بموضوع خاص في شكل تقاریر 

ءة، أو نشر ملخص ورقة معلومات تحتوي على أمور جدیدة متعلقة بحدث قصیرة ملخصة وسریعة القرا
ما في لوح الإعلانات بصفة دائمة كل ما طرأ جدید، الرسائل الإلكترونیة التي یتم بعثھا للمسؤولین 

bulletin )والإدارات، جرید المؤسسة التي یتم إصدارھا بصفة منتظمة تحتوي على محور خاص بالیقظة 

de veille) ،إلخ...الإجتماعات الدوریة مع مجلس الإدارة، اللقاءات الشفویة وجھا لوجھ.
من الأفضلیكون المعلومات توزیع تخزین وولزیادة فعالیة ھیكل الیقظة المقترح في عملیة

الخ، وكما ....استخدام تكنولوجیا المعلومات في شكل قاعدة البیانات وقاعدة المعارف، الإنترنت، الملتقیات
دة في الوقت المناسب للفرد المناسب، فالغایة من یمعروف المعلومة الإستراتیجیة ھي المعلومة الجھو

.الیقظة الإستراتیجیة تكمن في نشر وإیصال المعلومة للمستعملین في الوقت المناسب

لالــتغـسالإ

، بل تكمن االتنقیب عن المعلومات وتخزینھالیقظةتشكیل ھیكل لیس الغایة من ھو معروفكما 
وإدماجھا في القرارات من المحیط ككل في ترجمة الإشارات الواردة مؤسسةوالفي رفع قدرة المسیرین

د نتائجھ في ممارسات وأفعال جسّ والإستراتیجیات، فكل نظام للیقظة الإستراتیجیة لیس لھ معنى إذا لم تُ 
لمعلومات الضروریة بغرض تقلیل الیقظة یكمن في تحویل كل اھیكل ، ودور )منفعة الیقظة( تنظیمیة

.الأخطار المرتبطة باتخاذ القرار

ھذا لا یعنى أنھ لا یجب تقییم وإن كان من الصعب جدا قیاس نتائج ھیكل الیقظة المقترح، إلا أن 
فالنتائج المنتظرة منھا ،، على العكس فذلك من الضرورة بمكانفي تلك المؤسساتفعالیة نظام الیقظة

یمكن ذكرھا التي و؛المشاریعالأنشطة ولمختلفرة على التسییر الجید وبطریقة صحیحةتتجسد في القد
، الاستفادة من أفكار جدیدة، تحسین جودة الأسباب التي تحفز اختیار المشاریع، التخطیط: فیما یلي

فة إلي العملیات والإجراءات، تحفیز الأفراد و خلق روح الفریق، التنسیق بین المصالح والأقسام، إضا
بعض المعاییر الكمیة كزیادة الحصة السوقیة، تسھیل الدخول لأسواق جدیدة، تقدیم منتجات وخدمات 
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تخفیض وقت الاستجابة ورد ) ...الشراء، التوزیع( جدیدة، تحسین العائد على الاستثمار، تخفیض التكالیف
.إلخ... الفعل 

قظة وأنواعھا من طرف ھیكل الیقظة بصفة عامة تعتبر الطریقة المقترحة لممارسة مھام الی
المقترح للمؤسسات الناشطة في صناعة الأجھزة الكھرومنزلیة الأبسط والأسھل، فھي تتم من خلال 

أنھ یجب في بدایة ھذه الفقرة سابقا سیرورة بسیطة ومراحل متتابعة یمكن القیام بھا ببساطة، وكما أشرنا 
لتتقن ھذه السیرورة التي تسمح لھا في الأخیر بتحقیق نتائج على ھذه المؤسسات المحاولة تكرارا ومرارا 

.جیدة ومنافع عدیدة

في مؤسسـات الأجھـزة الكھـرومنزلیة ـل الیقظة المحـددات الـداخلیة الضروریـة لنجـاح ھیـكـ  02
ة لقد بیّنت النتائج السابقة والمستخلصة من الدراسة المیدانیة أن الممارسة الضعیفة والمحدود

للیقظة الإستراتیجیة في مؤسسات الأجھزة الكھرومنزلیة بالجزائر تعود بالأساس إلى جملة من العوامل 
الداخلیة التي تعاني من النقص والخلل، لذا یجب على ھذه المؤسسات معرفة مواطن القصور والعمل على 

.تحییدھا أو معالجتھا بما یخدم صالح الیقظة الإستراتیجیة
تحقیق المنافع العوامل التي تعتبر كمحددات داخلیة تتحكم في ممارسة الیقظة وبصفة عامة أھم 

:المنتظرة منھا، والتي یجب على مؤسسات الأجھزة الكھرومنزلیة بالجزائر التركیز علیھا تكمن في

ةــیقظـة الـمیـان بأھــاع والإیمــتنـــ الإق
كھرومنزلیة بالجزائر، ومن خلال القیم السائدة إن الثقافة التنظیمیة السائدة في مؤسسات الأجھزة ال

، وحریة قیام الأفراد بمھام والمنتشرة فیھا وطبیعة الإتصالات وكیفیة التعامل مع الأفراد وحالات مكافأتھم
إلخ، تعتبر ثقافة سلبیة تنعدم فیھا روح الجماعة والرؤیة المشتركة، تثبّط ممارسة الیقظة وتحد من ...الیقظة

لضعف الإیمان بأھمیة ممارسة الیقظة لتلك المؤسسات في ظل الأوضاع ھذا الأمر راجع و. ممارستھا
التي تعیشھا وعدم الإقتناع التام بأن المعلومة أصبحت مورد إستراتیجي وسلاح تنافسي ھام جدا من جھة، 

ة والمنافع التي غرابة مفھوم الیقظة الإستراتیجیة والمعنى الحقیقي لھا مع غیاب إدراك لقیمة المعلومكذا و
.تحققھا في البعض من تلك المؤسسات من جھة أخرى

الأجھزة صناعة الناشطة فيإقتناع المدراء والمسیرین في المؤسسات بمكانضرورةبات من ال
البیئة الخارجیة وحتمیة الإنفتاح علیھا، وبناء وعي وإدراك حقیقي لتأثیر فھم بأھمیة الكھرومنزلیة 

شدة المنافسة على نشاط المؤسسات وسلوكاتھا؛ والذي یتطلب إعطاء قیمة للمعلومات التغیرات البیئیة و
لا یقل قیمة عن بقیة الموارد التي بإعتبارھا موردا إستراتیجیا) وغیر الرسمیة على حد السواءالرسمیة(

لزیادة الإیمان ، وھو الأمر الذي یمھّد ؛ وبیان أھمیتھا في رفع قدرات التكیّف والتفاعل والمرونةتمتلكھا
.لا غنى عنھا ووسیلة ھامة ترفع من تنافسیتھابأھمیة الیقظة الإستراتیجیة وبأنھا أصبحت أداة ضروریة 

إن الإقتناع بقیمة المعلومة ومن ثمة الإیمان بأھمیة الیقظة الإستراتیجیة وضرورتھا یعتبر الخطوة 
والشرط الأساس لتفعیل كھرومنزلیة بالجزائرالأجھزة الالأولى لنجاح ھیكل الیقظة المقترح في مؤسسات 

، لأن الإیمان بالشيء وبأھمیتھ یولد الرغبة لدى الأفراد في القیام بھ، ومن ثمة ممارستھ وتحقیق مھامھ
. تتحقق الممارسة ویزید الأداء
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السائدة في تلك المؤسسات، المستحیل تغییر الثقافة التنظیمیة الصعب إن لم یكن من إذا كان من 
بناء وتھیئة ثقافة تنظیمیة أحد رموزھا فلسفة الیقظة الإستراتیجیة، مع تشكیل قیّم حدیثة ومتكیّفة إنھ یجب ف

، ھذه الثقافة تكرس الإبداع وتشجع إستقاء ككلوتبنیھا أولا من طرف الإدارة العلیا ثم بثھا بین العاملین
، وبأھمیة الیقظة الإستراتیجیةالمعلومة، تقود لخلق الوعي بقیمة المعلومات وتقاسمھا وعدم إحتكارھا

:ویتحقق ذلك من خلال
وحتمیة مشجعة على الإنفتاح والتغییر وتولي إھتماما كبیرا لرؤیة المحیط الخارجيقیّمبث ونشر -

یتم فیھا شرح ، من خلال تنظیم مؤتمرات وملتقیات داخلیةفھمھ حتى یمكن التسییر بنجاعة
.لات البیئیة على أداء المؤسسةوتوضیح تأثیر التغیرات والتحو

لنشر وتبادل المعلومات بأسرع ما یمكن وفي في تلك المؤسسات م الإتصالات تفعیل وتقویة نظ-
كإعتماد سیاسة ( الوقت المناسب، بالإضافة إلى الإعتماد على الإتصالات الجانبیة وغیر الرسمیة

ذات المستویات التنظیمیة نتاجیةخاصة قي المؤسسات الإ...) الباب المفتوح، الإدارة بالتجوال
.المستطالة والمتعددة

بث روح التعاون والعمل الجماعي، وكذا المنافسة الداخلیة الفعالة بین الأفراد في مجال الیقظة -
؛ وذلك الإستراتیجیة، وترك الحریة لممارسة الیقظة حتى للأفراد اللذین لا تعنیھم ھذه المھمة

.ن طرفھمبإستقبال المعلومات ونشرھا م
تعزیز أواصر الثقة بین الإدارة والعاملین من خلال مكافأتھم وتعویضھم بعدالة عن المجھودات -

الإضافیة التي یبذلونھا، وتقدیم الصلاحیات الكافیة حتى یتمكنوا من توفیر المعلومات الضروریة 
.وفي الوقت المناسب

المشاركة في بذھا، والحث على رفض السلوكات والتصرفات التي تقود لإحتكار المعلومات ون-
.وتداولھا وإزالة جمیع الحواجز التي تعیق ذلكسیرورة المعلومات 

إن القیم التنظیمیة والممارسات السابقة عند نشرھا وبثھا في مؤسسات الأجھزة الكھرومنزلیة 
تمیزة بشدة لة من إبراز قیمة المعلومة والدور الذي تلعبھ في كنف الظروف الحالیة المستزید لا محا

لدى الإدارة العلیا وجمیع ، ومن ثمة یتولد الإقتناع والإیمان المنافسة وسرعة التطورات والتحولات البیئیة
.بأھمیة الیقظة الإستراتیجیة والحاجة الماسة لممارستھاالعاملین 

ةــیقظـالإلتـزام الإدارة العـلیـا والتحسیـس لأنـشطـة ــ 
لمعلومة وضعف الإیمان بأھمیة الیقظة الإستراتیجیة في مؤسسات الأجھزة إن عدم الإقتناع بقیمة ا

إلتزام وإندماج الإدارة العلیا والإھتمام الضعیف بالیقظة في نقص الكھرومنزلیة بالجزائر، تمخض عنھ 
من قصور في نجر عن ھذا الأمر، وما إبخاصة التي تمتلك أنظمة لھاالمؤسساتتلكیة في الإستراتیج

سیادة أنماط تسییریة إضافة إلى . ؤازرة نظام الیقظة وتحسیس جمیع الأفراد بضرورتھا وأھمیتھادعم وم
متسلطة وأوتوقراطیة لا تشجّع ممارسة الیقظة الإستراتیجیة ولا تحفزھا، وتكبح حریة الأفراد في البحث 

ولا تساعد على المشاركة عن المعلومات والتنقیب عنھا، أو في تقدیم الأفكار والآراء المتعلقة بالیقظة، 
.البناءة في تشكیل الأھداف والرؤى
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من خلال إن ھي أرادت تفعیل ھیكل الیقظة المقترح والإرتقاء بأدائھ وفیتحتم على ھذه المؤسسات 
إداراتھا العلیا أن تحمل محمل الجد نظام الیقظة الإستراتیجیة على عاتقھا، وتضاعف من جھودھا في دعم 

م بتوفیر متطلباتھ المادیة والبشریة وإدماجھ في سیرورة إتخاذ القرارات، والعمل على ومؤازرة ھذا النظا
.تحسیس الأفراد والمدراء ككل بضرورة بناء الیقظة وإنجاحھا

تعتبر أنشطة التحسیس وتعبئة الأفراد حول ھیكل الیقظة وأنشطتھ أولى خطوات إلتزام الإدارة 
للیقظة الإستراتیجیة یتطلب تحسیس العاملین وإشعارھم بأھمیة وفائدة العلیا والأكثر ملموسیة، فوضع نظام

تركیب وتجمیع الأجھزة -إنتاجوإن كانت مجھودات التحسیس تكون كبیرة في مؤسسات . الیقظة
وكذا التوزیع والوكالات التصدیر والإستیراد والتوزیع الكھرومنزلیة فھي بدرجة أقل بالنسبة لمؤسسات 

: ة التحسیس في تلك المؤسسات تتم كالآتيالتجاریة، وعملی
تبدأ بالتخطیط والتنظیم الجید لتشكیل وتھیئة ھیكل الیقظة؛ -
العمل على إدماج ھذا الھیكل ونتائجھ في المخططات الإستراتیجیة للمؤسسة على أمل تجسیده في -

المستقبل القریب؛
الإجتماعات عضاءه من خلالالعاملین وكذا مسؤول الیقظة وأبعض ورؤساء المصالحالإتصال ب-

أو المنشورات، بھدف شرح المشروع الجدید بالتفصیل وتوضیح الخطوط الدوریة والمخططة 
العریضة لھ، حیث یتم شرح مصطلح الیقظة؛ والإرتباطات الموجودة بین المؤسسة وبیئتھا؛ توضیح 

.إلخ...السیرورة العامة للیقظة؛ كیفیة عمل الھیكل المسؤول عنھا؛

ر الإشارة أنھ یمكن إستعمال عدة أدوات في عملیة التحسیس وتعبئة الأفراد لأنشطة الیقظة، تجد
كتحضیر كتیب صغیر یكون بمثابة دلیل عمل یلخص ممارسات الیقظة والأنشطة المختلفة لھا، یتم تداولھ 

تبادلھا بین وكما یمكن إستعمال الرسائل الإلكترونیة . بین مختلف المصالح وبین أعضاء ھیكل الیقظة
في المؤسسات التي تمتلك شبكة إنترنیت، إضافة إلى بعض الملصقات التي یتم نشرھا في لوحة الأفراد 

. إلخ...الإعلانات،

بضرورة تطبیق وممارسة مؤسسات الأجھزة الكھرومنزلیةإلتزام الإدارات العلیا في ویتأكد 
إداریة تھدف إلى توعیة المسیّرین والعاملین وإعتمادھا كفلسفة ؛الیقظة الإستراتیجیة وتفعیل دورھا

حتى یتم ...) الإغتراب البیئي، التجاھل، إحتكار المعلومات( بوجوب التخلي عن الأسالیب التقلیدیة 
الوصول إلى التحسین المستمر في قدرات التأقلم والإستباق وما لذلك من تأثیر على الأداء العام 

: ما یليمن خلال، للمؤسسات
كافة الأفراد بصفة عامة والإداریین بصفة خاصة ولا سیما الإدارة العلیا بإنجاح نظام الیقظة إلتزام-

الإستراتیجیة، بعد إقتناعھم وإیمانھم بأھمیتھ وضرورتھ، ثم العمل على دعمھ وتأییده ومؤازرتھ 
.القویة والمطلقة لھ

ة ممارسة الیقظة الإستراتیجیة، التحسیس المستمر والمتزاید لأفراد الیقظة وجمیع العاملین بضرور-
.وخلق الوعي بأھمیتھا وفوائدھا للمؤسسة ككل على المدیین المتوسط والبعید

وحسن إستغلالھا في مجال والإستفادة من تلك الموجودة تكنولوجیات الإعلام والإتصال توفیر-
حھ ھذه المؤسسات، لما تمنھذهالیقظة الإستراتیجیة؛ وإستعمالھا على أوسع نطاق داخل 



.مؤسسات الأجھزة الكھرومنزلیةفي نتائج الـدراسة وإقتـراح نمـوذج خاص بمحـددات الیقظـة وممارستھا :عرابالفصل ال

.2012/ 2011–عنابة –ةة منصف ، 

- 213 -

التكنولوجیات من إمكانیة إستقاء كم ھائل من المعلومات؛ والسرعة في معالجتھا وتبادلھا والتواصل 
.مع الأطراف الداخلیة والخارجیة بأكبر فعالیة

وفقا لإمكانیات وقدرات تخصیص میزانیات معتبرة وموارد مالیة كافیة لنظام الیقظة الإستراتیجیة-
ثمار في البنى التحتیة والتزود بالبرامج والتكنولوجیات اللازمة للیقظة؛ ، تسمح بالإستھذه المؤسسات

والإنفاق على شراء كتب ومجلات خاصة بالیقظة؛ أو القیام ببعض برامج تكوین وورشات عمل؛ أو 
.إلخ...إقتناء نماذج للیقظة

اعیة لحل تشجیع اللقاءات والإجتماعات غیر الرسمیة بین الأفراد، وإستخدام بعض الطرق الجم-
، حتى یتسنى تقاسم وتبادل المعلومات بسرعة وسھولة ...)العصف الذھني، طریقة دلفي( المشاكل

.أكثر

إن إلتزام الإدارة العلیا وتحسیس الأفراد لأنشطة الیقظة الإستراتیجیة في مؤسسات الأجھزة 
متطلباتھ، وذلك بعد الكھرومنزلیة والذي یتجسد في دعم ومؤازرة ھیكل الیقظة المقترح وتوفیر كل 

یعتبر عامل مھم ومحدد داخلي لتفعیل ممارسة إقتناعھم بقیمة المعلومة وأھمیة الیقظة الإستراتیجیة، 
.الیقظة في تلك المؤسسات

ةــیقظـال الــي مجـن فــویـالتكف وــوظیـالتــ 
والتكوین الكافي التأھیل في نقص لقد بیّنت النتائج المستخلصة من الدراسة المیدانیة أن ھناك 

تركیب وتجمیع الأجھزة -إنتاجمؤسساتیقظة في للأفراد المسؤولین على ممارسة مھام وأنشطة ال
، وھو ما أثر سلبا على ممارسة الیقظة من جھة، وعدم كفایة عددھم من جھة أخرىالكھرومنزلیة
المسیّرین وكذا بعض نقص الخبرة والمھارات والمؤھلات العلمیة للملاكإضافة إلى .الإستراتیجیة

المسیّرین وخاصة تلك المتعلقة بالیقظة الإستراتیجیة في مؤسسات التصدیر والإستیراد والتوزیع؛ وكذا 
، ناھیك عن غیاب شبھ كلي للأفراد التوزیع والوكالات التجاریة للأجھزة الكھرومنزلیة في الجزائر

.العاملین في مجال الیقظة
إلا أن تقوم بتوظیف بعض ترید الإرتقاء بأداء ھیكل الیقظة المقترح التي وما على ھذه المؤسسات 

تركیب وتجمیع الأجھزة -خاصة مؤسسات إنتاج( المتخصصین في الیقظة إن كان بمقدورھا ذلك
، والعمل على تكوین وتأھیل الأفراد اللذین یقومون بأنشطة ومھام الیقظة وخضوعھم لبرامج )الكھرومنزلیة

لازمة للتصرف الفعال بصفة المعرفة والمھارة والأدوات الھمإكسابو؛مجال الیقظةمعمقة ومكثفة في 
، وھو الأمر الذي یسمح لھا بإستغلال جید للتكنولوجیا المتوفرة، ونشر ھذه الممارسات وشرحھا مستمرة

الوكالات التصدیر والإستیراد والتوزیع؛ وكذا التوزیع وأما مؤسسات .لبقیة العاملین وتحسیسھم بأھمیتھا
ببعض المؤسسات المشابھة والناجحة في ممارسة (Benchmarker )الإقتداء والمقارنة فیمكنھا التجاریة

الیقظة الإستراتیجیة، من خلال الإتفاق معھا على السماح بالإطلاع والتعرف على خبایا وأسرار ممارسة 
ومھارات یكل الیقظة المقترح معارف، وبذلك یكتسب أفرادھا والمسؤولین عن ھالیقظة في تلك المؤسسات
، أو قیامھا ببعض الدورات التكوینیة لأعضاء الیقظة والمسؤول عنھا ان أنشطتھاتمكنھم من ممارستھا وإتق
.في حدود مقدرتھا المالیة
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یمكن لمؤسسات الأجھزة الكھرومنزلیة وخاصة تلك التي تمتلك موارد مالیة كافیة؛ والتي تبحث 
وأعضاء الیقظة بدورات تكوینیة للمدیرین نظام الیقظة في تحقیق مزایا تنافسیة، أن تقومعن الإستفادة من 

العاملین تتضمن برامجھا طرق وأسالیب الیقظة وكیفیة ممارستھا وتحسینھا، تكون وفق أسس حتى و
وین وحل منھجیة صحیحة، وكذا التعلم والإستفادة من الخبراء اللذین یتم الإعتماد علیھم في عملیات التك

.بعض المشاكل المتعلقة بالیقظة
ھذه الدورات التكوینیة تكون مخططة وھادفة، تتم وفق مراحل ممنھجة تبدأ بتحدید الإحتیاجات 

الأسالیب التي یجب إستخدامھا؛ والعمل على تنفیذ التكوینیة؛ رسم الأھداف ووضع البرنامج؛ تحدید
.البرنامج والإشراف علیھ وكذا تقییمھ

مد ھذه المؤسسات على عدة برامج وأشكال تكوینیة في شكل أیام دراسیة أو تربصات قد تعت
إلخ، تھدف إلى التعریف بالیقظة وشرح سیرورتھا وإظھار الأھداف ...قصیرة أو الحضور لملتقیات علمیة

ب عن تطویر مھارات التنقیالتي ترمي لتحقیقھا، وتحدید أدوار ومھام أعضاء الیقظة في الھیكل المقترح، 
المعلومات وجمعھا ومن مصادر مختلفة؛ لأنھ یتطلب من الأفراد المتخصصین في ھذا المجال المعرفة 

المھارات الحاسوبیة تنمیةاللازمة لمختلف مصادر المعلومات والتقنیات الضروریة للتنقیب عنھا، 
لتقنیات الحدیثة المرتبطة والمعرفة المناسبة بأجھزة الحاسوب من حیث كیفیة تشغیلھا وبرمجتھا وإستخدام ا

المختلفة وتجھیزھا للمستخدمین المتوقعین وتطویر معلوماتمھارات تحلیل التطویرناھیك عن بھا،
بصفة عامة ھناك العدید من برامج التكوین التي .إلخ...قدرات الإستخلاص وعرض محتویات التقاریر

د تأخذ أشكالا مختلفة، وھذا كلھ حسب حاجة تلك یمكن لمؤسسات الأجھزة الكھرومنزلیة القیام بھا، والتي ق
.المؤسسات وقدراتھا المالیة وتوجھاتھا الإستراتیجیة

حتى یكون ھناك دعم لھیكل الیقظة الإستراتیجیة المقترح وتفعیل ویمكن الذھاب إلى أبعد من ذلك،
ا یتوافق والیقظة بمواردھا البشریة وتنمیة كفاءاتھا بملدوره، یجب على تلك المؤسسات الإھتمام 

الإستراتیجیة، فالمورد البشري ھو أساس ممارسة وإنجاح أي نشاط في المؤسسة، ویمكن تحقیق نجاعة 
:سیاسة في ظل الیقظة الإستراتیجیة بفضلھذه ال
، مع تخصیص وتوصیف المقترحالیقظة الإستراتیجیةھیكلتوفیر عدد كاف من العاملین في -

المھام والمسؤولیات والمؤھلات والإشتراطات اللازم توافرھا في مناصب بحد ذاتھا تُحدد فیھا 
.الأفراد اللذین یمارسون مھام الیقظة

الیقظة، كما یجب أن یكون توظیف العاملین في مجال ھیكلتفعیل عملیة التخطیط المستقبلي لأفراد -
نقیب، المراقبین، في محترفي المعلومات والتعلى سبیل المثال والمتمثلة ( الیقظة لشغل مناصبھا 

یرتكز على ) إلخ...محللي النظم، المختصین بإدخال البیانات، معدي البرامج، محللي المعلومات
.معاییر أساسیة تضمن إنتاجیة عالیة لھذا النظام وتحقیق الأھداف والنتائج المنتظرة منھ

، )إلخ...، إثراءدوران وظیفي( العمل على تبني فلسفة تحریك العاملین وتدویرھم على المناصب -
والحرص في إستخدام نظم الترقیة وتھیئة الأفراد لمناصب علیا في مجال الیقظة الإستراتیجیة، وھو 
ما یسمح بإكتساب مھارات جدیدة وتنوعھا ویثیر التحدي ویولدّ التحفیز والدافعیة أكبر للإنجاز 

.والإرتقاء بنظام الیقظة
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كھرومنزلیة في الجزائر بعملیة ؤسسات الأجھزة العلى ھذا الأساس یمكن القول أن إھتمام م
والإھتمام بالمورد یف الأفراد وتكوینھم لإكتساب مھارات وكفاءات في مجال الیقظة الإستراتیجیةتوظ

، یعتبر عاملا مھما ومحددا داخلیا ضروریا لتفعیل ھیكل الیقظة المقترح البشري في ظل فلسفة الیقظة
ینطبق على بعض المؤسسات التي تمتلك موارد مالیة وبشریة ذا الأمروالإرتقاء بأدائھ، وإن كان ھ

.، فإنھ یتوجب على البقیة القیام بذلك على قدر المستطاعمعتبرة

الـیقظــةلھیكــل التنشیـــط المستمــــرــ 
بعد بعد تشكیل ھیكل للیقظة یسھر على ممارستھا وتفعیلھا وتعیین المسؤول عنھا وأعضائھا، و

من مؤسسات صناعة الأجھزة الكھرومنزلیةریف بماھیة الیقظة الإستراتیجیة وكیفیة ممارستھا في التع
أن لا تغفل فإنھ لزاما على تلك المؤسسات،خلال برامج التكوین أو الإقتداء بنماذج لمؤسسات ناجحة

ل بالتفاني في عملھم، ومدّه بالفعالیة حتى یقوم جمیع أعضاء الھیك؛وتتھاون في تفعیل وتنشیط ھذا النظام
وفي سیرورتھ؛ وتقدم المحرك المھم لھیكللأن عملیة التنشیط تُعد بمثابة الروح التي تبعث الحیاة في ھذا ا

الذي قد لا ھیكلسواء كان بشریا أو تنظیمیا وتقنیا لیكون الداعم والمساند لھ، وتضمن دیمومة ھذا ال
یتحتم على ھذه وعلى ھذا الأساس .یلعبھ الأفرادیشتغل بصفة منتظمة إذا لم یكن ھناك دور مھم 

.الدعم المادي والمعنوي لأعضائھوإعطاء المستمر لھذا الھیكلتنشیط الالمؤسسات 
المقترح، فإنھ یمكن أن الیقظةھیكلل یشكتلك المؤسسات في توحسب النموذج المختار من طرف

اتیجیة إلى شخص واحد؛ والذي قد یكون الیقظة الإستر(L’animation )عھد مھمة تفعیل وتنشیط تُ 
والمسؤول عن إنطلاقھ خصوصا في مرحلة إرساء جھاز الیقظة، أو إلى عدة المشرف عن الھیكل 

؛ ویكون ذلك خصوصا في المراحل المتقدمة من ن على إستمرار ودیمومة ھذا الھیكلأشخاص یعملو
أعضاء یستخدم كامل طاقات ومجھودات النظام؛ وفي مراحل التشغیل الذي یحتاج وذلك إرساء وتوطین 

.الھیكل ودعم الإدارة العلیا

والذي یجب أنیجب أن یسعى منشط الیقظة الإستراتیجیة في مؤسسات الأجھزة الكھرومنزلیة
یتمتع بمؤھلات معرفیة وعلمیة مقبولة في مجال إدارة الأعمال؛ ویمتلك خبرة كافیة في القطاع الذي تنشط 

إلى العمل على التطویر الدائم لمردود وأداء الھیكل المقترح، وذلك من خلال قیامھ فیھ ھذه المؤسسات،
:بجملة من المھام التي یمكن حصرھا في ما یلي

العمل على التعریف بماھیة الیقظة الإستراتیجیة وسیرورة جمع المعلومات والأھداف المنتظرة -
راد مختلفین في الأنشطة والمستویات أفمع دعوة للتواصل وال، منھا أو المنافع التي تحققھا

؛إلخ، بغرض الشرح ونشر المعلومات...التنظیمیة وفي الثقافات
قواعد وأساسات إرساء توطین وفي لمسؤول الیقظة والأعضاء العاملین معھ المساعدة تقدیم ید -

تشجیع عمل أعضاء الجھاز وخصوصا وھیكل الیقظة المقترح خاصة في مراحلھ الأولى؛
ن عن المعلومات والمتعقبون المیدانیون، حیث یقوم بإنجاز ملفات لتوضیح رؤیة وفھم المنقبو

النظام؛ ونشر قصص صغیرة في المجلة الداخلیة للمؤسسة بغرض تحدید الكلمات المفتاحة 
.)الھیكل المقترح( للنظام
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وتوضیح الإجابة عن الأسئلة المتعلقة بالوضعیة التنافسیة في سوق الأجھزة الكھرومنزلیة، -
الغموض والإبھام في جمیع الأمور المتعلقة بالیقظة؛

طبیعة المنتجات والخدمات التي یقدمھا إجراء بعض الدراسات والمقارنات التي توضح -
، والإشراف على بعض التجارب المتعلقة بتحلیل منتجات المنافسین، بھدف توفیر قاعدة المنافسون

بیانات وإستخلاص أھم التطبیقات، 
دوریات في شكل كتیبات أو مقالات بشكل مستمر لتوضیح نتائج ھیكل الیقظة وتقییم مدى إصدار-

؛النجاح الذي بلغھ
؛فیما بینھاھموجھودھمبتنسیق مھام، والقیامنحو الأھداف المسطرةجھود وتصرفات الأفرادتوجیھ -
قتراح المصادر الممكنة وا،الذین یعتبرون زبائن لھالھیكلعضاء لأتقدیم الإستشارات والخدمات-

.والجدیدة للمعلومات، مع ضمان متابعة طلبات المعلومات المختلفة من طرف أعضاء المؤسسة
حتى لا بشكل دوريقیاس أداء النظام وتحدید الإختلالات لتصحیحھا وھیكل الیقظة أعضاء مساءلة -

یولدّ وبذلك،، وتقدیم الدعم والمساندة بصفة مستمرةیكون ھناك تھاون من طرف أعضائھ
؛یكون المحرك والمحفز لأعضاء الجھاز والمنشط لتجمیع وتوزیع المعلوماتالدینامیكیة و

على أن لا والحرص ،العمل على ضمان سیرورة متینة تتدفق من خلالھا المعلومات بیسر وفعالیة-
إضافة إلى ، تجتمع وأن لا تخزن المعلومات المناسبة في الدوالیب ورؤوس الأفراد داخل المؤسسة

.الیقظةھیكلإحیاء وتطویر 

ذكر الصفات الواجب توافرھا في المنشط وكذا تحدید أھم الأدوار والمھام التي یقوم لمن خلا
یسمح لھ بأداء مھامھ على أكمل (Formation )یتراءى أنھ یستوجب على المنشط أن یكون ذا تكوین ،بھا

ین نموذجي لإتباعھ حتى یصبح الفرد منشطا ومنظما وجھ وبأحسن طریقة، ومع ذلك لا یوجد أي تكو
.للیقظة الإستراتیجیة

مھمة التفعیل والتنشیط ھي قبل كل شيء مھمة إتصالیة بحتة؛ أین یكون معرفة ولما كانت 
الإتصال والتحكم في فنیاتھ وتقنیاتھ عامل رئیسي للنجاح، لھذا تتطلب مھمة التنشیط شخصا محفزا 

تعامل مع المستخدمین المحتملین للمعلومات والمعارف وتحفیزھم؛ شخصا یمتلك وانبساطیا من أجل ال
صفات الصرامة والجدیة؛ یمتلك رؤیة شاملة ولھ القدرة على یتمیز بصفات التعاون والتفاھم مع الغیر؛ 

( وجانب من المھارات التقنیة المتوافقة مع دورهالمعلومات توصیل تماع ومنفتح؛ إضافة إلى كفاءات الإس
...). السیطرة على بعض أدوات الكمبیوتر؛ أدوات التحلیل؛

المقترح وجني العوائدالیقظةوتشكیل ھیكلبصفة عامة حتى تتحقق الأھداف المسطرة من إرساء 
بعملیة تنشیط وتفعیل ھذا القیام لزاما علیھا صار المنتظرة منھ في مؤسسات الأجھزة الكھرومنزلیة، 

المساندة لھ، وتخصیص ھذه المھمة لفرد أو مجموعة من الأفراد یعملون على النظام وبث روح الدعم و
، وعلى إستمراریتھ ودیمومتھ؛ یقومون بأدوار التشجیع والإقناع وتقدیم الخدمة والإتصال وخلق الدینامیكیة

مھما ھذا الأساس لا بد أن تدرك تلك المؤسسات بأن التنشیط المستمر لھیكل الیقظة المقترح یعتبر عاملا
.ومحددا لتفعیل ممارستھ والرقي بأدائھ
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في إتخـاذ القــراراتـةالتـذلیـل مـن درجـة المـركـزیـــ 
بیّنت النتائج المستخلصة من الدراسة المیدانیة وجود إفراط في المركزیة وتركیز للقوة في قمة 

یات الإداریة العلیا مع نقص تفویض السلطة من المستوالتنظیم لمؤسسات الأجھزة الكھرومنزلیة، 
ھذا الأمر أثّر سلبا على .للمستویات الدنیا، سواء تعلق الأمر بالتنظیم ككل أو بنظام الیقظة الإستراتیجیة

المحددة لممارسة الیقظة، والمتمثلة في طبیعة إتخاذ القرارات؛ والإلتزام جمیع الخصائص التنظیمیة 
الصراعات التنظیمیة؛ وجود فرق العمل وتكییف الھیكل باللوائح والإجراءات الرسمیة للعمل؛ وإنتشار 

.التنظیمي مع التغیرات البیئیة
وتوزیع حق لذا یجب على ھذه المؤسسات تحقیق نوع من التوازن في درجة المركزیة السائدة 

التسییر حتى یكون ھناك إدماج حقیقي لنظام الیقظة في إتخاذ القرار بین المستویات الإداریة العلیا والدنیا؛ 
الإستراتیجي وإتخاذ القرارات، وبذلك تساعد على تسھیل التنسیق وزیادة التعاضد والتعاون بینھ وبین 

.مختلف الأنظمة في تلك المؤسسات

یمكن القول أن مؤسسات الأجھزة الكھرومنزلیة إن ھي أرادت الإستفادة من ھیكل الیقظة 
العمل على تحسین الإجراءات التنظیمیة ائدة من خلال المقترح، یتحتم علیھا تذلیل درجة المركزیة الس

:وزیادة مرونة الھیاكل بما یخدم الیقظة الإستراتیجیة ویرفع من أدائھا، ویمكن بلوغ ذلك عن طریق
التخلي عن الأنماط والسلوكات التسییریة التي تركز على القوة والسلطة، والسماح للعاملین -

ى المستقبلیة للمؤسسات، وھو ما یسمح بتحفیز الأفراد وبذلھم بالمشاركة في تشكیل الأھداف والرؤ
؛الیقظةھیكل مزیدا من المجھودات التي ترتقي بأداء 

الإعتراف بمجھودات وقدرات الأفراد بمنحھم المزید من الإستقلالیة والتمكین، وتقبل أفكارھم -
؛العمل أو خارجھوآرائھم، مع تشجیعھم على التعلم والتطویر الذاتي المستمر سواء داخل

المؤسسات، بما یسمح بزیادة تلك تفویض جزء من السلطة للمدراء في المستویات الدنیا داخل -
؛المبادرة وروح التعاون، مع التقلیل من الإلتزام باللوائح والإجراءات الرسمیة للعمل

وفیر المعلومات السماح بتشكیل وإنتشار فرق عمل تتمتع بنوع من الحریة والإستقلالیة، تساعد في ت-
تحدث من الممكن أن ونشرھا؛ وإتخاذ القرارات وحل المشاكل، مع الإستفادة من الصراعات التي 

.وتوجیھھا بما یخدم المصلحة العامة ونظام الیقظة

سسات الأجھزة درجة المركزیة في مؤتسمح بتذلیل عند تبنیھا بقة السلوكات والتصرفات السان إ
تنظیم ككل أو لنظام الیقظة، وھو الأمر الذي یسمح بإندماج الجمیع في ھیكل الیقظة بالنسبة للزلیةنالكھروم

.، ما یعود علیھ بمزایا عدیدة ترفع من أداءهوالإلتفاف حولھ

بصفة عامة وفقا للنتائج المتحصل علیھا من الدراسة المیدانیة على عینة من المؤسسات الناشطة 
لجزائر، یظھر أن أھم المحددات التي تتحكم في جمیع الخصائص في صناعة الأجھزة الكھرومنزلیة في ا

الإقتناع بقیمة المعلومة والإیمان بأھمیة : الداخلیة التي تساعد ھیكل الیقظة وتزید من فعالیتھ تكمن في
الیقظة؛ إلتزام الإدارة العلیا والتحسیس لأنشطة الیقظة؛ التوظیف والتكوین في مجال الیقظة؛ التنشیط 

.لھیكل الیقظة؛ وكذا التذلیل من درجة المركزیة في إتخاذ القراراتالمستمر
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ـ  المحـددات الـخارجیـــة الضروریـة لنجـاح ھیـكـل الیقظة في مؤسسـات الأجھـزة الكھـرومنزلیة 03
من المسلمّ بھ أن المؤسسات لا تنشط في فراغ، بل تعمل في بیئة تتزود من خلالھا بالمدخلات 

للبقاء لیھا تقدم مخرجاتھا؛ كما تمنحھا تلك البیئة الفرص الذھبیة وعوامل النجاح الأساسیة المختلفة وإ
وحتى تتمكن تلك المؤسسات من . كما قد تشكّل عواملھا قیودا وتھدیدات على نشاطھا وأدائھا، والنجاح

ة یسھر على الكشف بناء نظام للیقظة الإستراتیجیوجب علیھا ومجاراة ما یحدث فیھا، التأقلم مع البیئة 
، ھذا النظام الذي تتطلب الدائم عن تحولات البیئة ومكوناتھا؛ ویكون في حرص دائم وتام لما یحدث فیھا

التغیّر والتعقید البیئي وكذا توافر جملة من المحددات الخارجیة التي یمكن حصرھا في فعالیتھ ونجاعتھ
.قدم التكنولوجيإلى التغیٍّر والتشدة المنافسة في الصناعة؛ إضافة 

والمستخلصة من الدراسة المیدانیة على عینة من النتائج الناجمة عن تحلیل البیانات لقد بیّنت
المؤسسات تولي أھمیة كبیرة ھذه أن المؤسسات الناشطة في صناعة الأجھزة الكھرومنزلیة بالجزائر، 

ت البیئیة تشكل تھدیدا ولو بدرجة متوسطة لمتغیرات البیئة المتواجدة فیھا، كما أن أغلب التغیرات والتحدیا
ولما كانت . على نشاط تلك المؤسسات؛ وھي بذلك تنشط في وضعیات تتمیز بالتغیّر والتعقّد والدینامیكیة

؛ بسبب درجة التغیّر ووتیرتھ الكبیرتینالبیئة الخارجیة لھذه المؤسسات یسودھا الإضطراب وعدم التأكد
ھذا من جھة، ومن جھة أخرى تمتاز وعدم تجانسھاتلك المؤسساتمعھا التي تتفاعل وتشابك عواملھا

العدد المعتبر من المتعاملین؛ ضعف حواجز الدخول بسبببشدة منافسة عالیةبیئة ھذه المؤسسات
التحالف والشراكة مع مؤسسات عالمیة عملاقة؛ قوة ؛...)رأس مال، قوانین وتشریعات محفزة(للصناعة 

تكنولوجیة وإبداعات تطورات إضافة إلى إنتشار،...طرف الموردین والموزعینمساومة كبیرة من 
عوامل تشكّل في مجملھا وبتفاعلھا محددات خارجیة محفزة وھي كلھا ، .في ھذا المجالمتسارعة

.ومنشطة لممارسة الیقظة الإستراتیجیة
لجزائر تنشط في بیئة بصفة عامة فإن المؤسسات الناشطة في صناعة الأجھزة الكھرومنزلیة في ا

سریعة التغیر شدیدة المنافسة والتطور التكنولوجي، وھي بذلك تشكّل تھدیدات وتقدم مخاطر تستوجب 
والتي تم شرحھا بالتفصیل في ( فالعوامل الخارجیةزیادة الإھتمام بھا والوعي بأھمیة متابعتھا، وعلیھ 

وریة لنجاح ھیكل الیقظة الإستراتیجیة المقترح المحددة والضر)  الفصل الأول ولا داعي لتكرارھا مجددا
.في ھذه المؤسسات متوافرة وبالدرجة الكافیة لتفعیلھ وتنشیطھ

خــلاصـــة
أملین أن ترتقي لمستوى لقد عملنا جاھدین في ھذا الفصل على إبراز الإضافة الواجب تقدیمھا 

لرغم من أن موضوع الیقظة الإستراتیجیة المحاولة التي تسھم في إثراء البحث العلمي والإرتقاء بھ؛ با
ومحدداتھ ما یزال یحتاج إلى بحث معمّق وجھود كثیفة، حیث عملنا على إستخلاص النتائج من الدراسة 
المیدانیة على عینة من المؤسسات الناشطة في صناعة الأجھزة الكھرومنزلیة بالجزائر، والسعي لتفسیرھا 

الأمر الذي أھّلنا لإقتراح نموذج خاص بمحددات الیقظة وممارستھا ومعرفة الأسباب التي أدت لذلك، وھو
.ومتغیرات ھذا القطاع وخصوصیاتھیتلاءمبما 
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:(3)

 :S :

X :

Xi : )15.(

Fi:

n:

 :

.فئة :02

فئة 

0.25ــ0

0.5ــ0.26

1.0ــ0.51

عالي1.50ــ1.01

عالي2.0ــ1.51
 :.

:SPSS
:
:rtt :

n :)rtt = (

SD²∑ :

.72، ص2000، عمان، دار وائل للنشرسؤال وجواب في الإحصاء للاقتصاد والإدارة250سلسلة :عدنان كریم نجم الدین- (3)

(Xi – X)2*Fi∑

n - 1∑
S =

n

n- 1

∑ SD²

SD²
1-
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02 :

01 :.

0616,67
3083,33خاصة 

000.00
02 :.

–0616.66
–1952.77

1027.77
–012.27

03 : ).(

503186,11
24938,33ـ 51

49912,78ـ 250
50012,78

04 :.

5616,67
1541,67سنة 615

1233,33سنة 1625
38,33سنة26

05 :.

تماما
XS

38,331027,782363,894.550.63
616,671130,561952,784.360.76

25,56719,441336,111438,894.080.90

التعرف على المحددات الخارجیة للیقظة في مؤسسات الدراسة

بیانــــــــــــــات عامـــــــــــــــــــــة
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12,78513,891438,891644,444.250.80
 )

سياسي، 
(...

12,7838,33513,891644,441130,563.911.34

4.230.88

06:.

XS

4.16
0.84

25,56411,111644,441438,89

513,89411,111747,221027,783.880.98

616,67719,441027,78822,22513,892.971.30
25,561541,671952,784.270.64

25,56925,001027,781336,1125,563.111.03
1
5

41,671233,33513,89411,111.941.01

12,78925,001336,111027,7838,333.130.99

3.970.97

07:.

ما
XS

38,33925,001438,891027,783.860.93ى 

00,00822,221644,441233,334.110.74

00,00616,671541,671541,674.250.73

12,781027,78925,001644,444.110.92

38,33513,891747,22719,44411,113.111.06
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25,56822,221233,331130,5638,333.131.04

3.760.90

08  :.

2775,00
513,89
411,11

09 :.

XS 00,00
411,11

3.910.93 513,89
1747,22عالي                         

1027,78
10 :.

XS 1644,44
822,22قليلا

2.001.10 925,00
25,56
12,78

11 :.

25,56
513,89
411,11

2569,44
12 :.

 )                  (...1850,00
1336,11

513,89

13 :.

التعرف على المحددات الداخلیة للیقظة في مؤسسات الدراسة
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925,00XS
719,44

2.771.26 822,22
719,44سهل                          

513,89
14 :.

XS 822,22
1027,78

2.551.17 1027,78
616,67
25,56

15 :.

1233,33
2158,33لا

38,33
.ف: 16

1234

2138436
91512_36
_1281636
6681636
36363636

17 :.
بـة 

1234

9137736
1588536
71019_36
5522436
36363636

18 :.

1644,44
1850,00لا

25,56
19 :.
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743,75
425,00
318,75
212,50

20 :.

 )                        (1747,22
1438,89

513,89
21 :.

2158,33
1541,67

22 :.

XS 1336,11كتابيا
925,00غالبا  كتابيا

2.191.14 822,22
616,67غالبا شفاهيا                             

00,00
.في م: 23

XS 719,44
719,44

2.801.21 1027,78
1027,78غالبا                        

25,56

24 :.

25 :.

XS 411,11
925,00ضعيفة

2.801.03 1541,67
616,67
25,56

26 :

822,22
1336,11
1541,67
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1035,71
621,43

1242,86
00,00

27 :.

1541,67
719,44
616,67
822,22
00,00

28 :.

1130,56%
%2261,11لا

38,33%
29 :.

2775,00  %
925,00   %

30:.

XS 1027,78%
1336,11%

2.190.98 925,00%
411,11%
00,00%

31 :.

2055,56%
411,11%
1233,33%

32 :.

 )......................(822,22%
 )....(38,33%

 )......................(00,00%
2569,44%
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33 :.

25,56%
%3288,89لا

25,56%
34 :.

3494,44%
3083,33%
719,44%

 )(411,11%
)(25,56%

00,00%

35:.

XS 616,67%
%822,22ضعيفة

2.911.29 1027,78%
719,44%
513,89%

36 :.

XS 1027,78%
1233,33%

2.721.29 719,44%
%411,11كافية

%38,33كافية تماما
37 :.

1130,56%
%1850,00لا

719,44%
.في: 38

719,44%
25,56%
925,00%
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1130,56%

39 :.

051541,67%
101336,11%

10.822,22%
40 :.

) (

) ا(
.

1952,78%

.

1747,22%

41 :.

210,53%
315,79%
1052,63%

%421,05) ( صلحةم
42 :.

/1052,63%
736,84%
210,53%

43 :.

))* ()4((

213,33%
426,67%
960,00%

44 :.

الإستراتیجیة في مؤسسات الدراسةمعرفة تنظیم وسلوكات الیقظة 
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719,44%
1541,67%
1438,89%

45 :.
عاليةعاليةمنخفضةمنخفضة     

XS

38.33719.441027.781233.33411.113.191.14

513.8938.331438.891336.1112.783.051.07

12.78925.001541.67616.67513.893.131.01

719.44822.221541.67411.1125.562.611.10

00.0038.331027.781747.22616.673.720.85

1233.331027.781130.5638.3300.002.130.99

1336.111233.33925.0025.5600.0020.92

25.56513.89719.441541.67719.443.551.13

1027.78822.221336.11411.1112.782.111.14
2.821.03

46 :.

1747,22%
%1541,67لا

411,11%
47 :.

XSتماما

423,53635,29317,65317,6515,882.471.30
423,53317,65423,53423,53211,762.821.38
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)(
 )
(....

211,7615,88423,53635,29423,533.521.28

 )
(

317,65423,53529,41423,5315,882.761.20

423,53423,53635,29211,7615,882.521.17

635,29317,65423,53211,76211,762.471.42

2.701.29

48 :.
عاليةعاليةمنخفضةمنخفضة      

XS

XS
925,001233,33719,44513,8938,332.471.25
411,1138,331027,781233,33719,443.411.22
719,44616,67822,22925,00616,673.021.38

00,0000,0000,0000,0000,003.941.04

411,11822,221233,33719,44513,893.021.21

513,89822,221233,33616,67513,892.941.23
38,331233,33719,44822,22616,673.051.26
513,89925,00719,441027,78513,893.021.30

3.101.23

.ب: 49

2363,89
1130,56لا

25,56
50 :.

2466,67
925,00لا

38,33
51 :

XS 25,56
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411,11
719,44

3.690.95 1336,11عالية                         
1027,78

52 :.

XS 25,56
338,33كل 

2.251.16 6822,22كل 
1233,33كل سنة                                    

1130,56

53 :.

2569,44
822,22لا

38,33
54 :.

XS 513,89
719,44ضعيفة

3.111.17 822,22
1130,56عالية                         

513,89
55 :.

2261,11
1438,89

56 :.

XS 513,89
822,22ضعيفة

3.251.40 411,11
1130,56عالية      

822,22

57 :.
عاليةعاليةمنخفضةمنخفضة      

XS

الإستراتیجیة في مؤسسات الدراسةنتائج ومنافع الیقظة 
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719,441233,331027,78513,8925,56
2.521.13

822,221027,781027,78411,11411,112.611.27

822,22925,001130,56616,6725,562.581.18

719,44822,221027,78719,44411,11
2.801.28

925,00616,67822,22719,44616,672.861.43

616,67719,441233,33616,67513,892.911.27

 )
(....

38,33616,67822,221027,78925,003.441.27

2.811.26

03.

République Algérienne Démocratique et Populaire

Ministère de l'enseignement supérieur et de la recherche scientifique

Université BADJI Mokhtar. Annaba

Département des sciences de gestion

Questionnaire d'enquête
Travail Doctoral
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 Merci de bien nous consacrer quelques instants pour répondre aux questions qui vous

suivre.

 Les résultas de cette enquête seront utilisés pour l’élaboration d’une thèse de Doctorat

en sciences de gestion qui s’intéresse aux pratiques de la veille stratégique dans les

entreprises Algérienne.

 Afin de permettre une meilleure validité scientifique ; les réponses doivent provenir

de l’un des plus hauts responsables de l’entreprise.

 Il s’agit d’un travail académique universitaire, la confidentialité et l’anonymat des

informations seront scrupuleusement respectés, d’ailleurs vous n’êtes pas obligés

d’indiquer le nom de l’entreprise ou son eـ mail.

Prière de cocher la case correspondante        , ou de mettre la réponse convonable

Merci pour votre collaboration et de votre disponibilité.

Le chercheur

I. Information générale

1. statut de l'entreprise: Public Privé Mixte
2. Type d'activité: Producteur – Transformateur Import-Exportateur et

distributeur
Distributeur Bureau - Agence commerciale

3. Taille de l’entreprise (nombre d'employés): moins de 50 de 51 à 249
de 250 à 499 plus de 500

4. Le début d'activité de l’entreprise: moins de 5 ans de 6 à 15
de 16 à 25 plus de 26 ans

II. Contexte de l'environnement externe de l’entreprise:

5. Parmi les éléments suivants de l'environnement externe ; indiquez le niveau d'importance
de chaque élément pour l’entreprise ? (Cochez (x) dans la case appropriée)

Degré d'importance Pas Peu Moyen Important Très
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les éléments
important

1
important

2
important

3 4
important

5
Clients

Concurrents

Fournisseurs

Technologie

Contexte global (économique,
culturel, social, politique,
juridique  ...)

6. Evaluer  les enjeux suivants et indiquez le degré  de menace pour l’entreprise ? (Cochez
(x) dans la case appropriée)

Degré de menace

les défis

Pas une

menace

Peu

menace

menace

Moyenne

Grande

menace

Très

grande

menace

l'apparition de nouveaux produits

l'apparition de nouveaux matériaux,
procèdes de productions et processus
d'affaires
La difficulté dans les approvisionnements

la concurrence sur les prix, la qualité ou la
nouveauté
La rétrécissement du marché

Un contexte de ralentissement économique

Les changements démographiques et les
règlements gouvernementaux.

7. Par rapport à chacun des énoncés suivants, comment décrivez-vous la situation actuelle
de votre entreprise? (Cochez (x) dans la case appropriée)

Degré

les situations

ne

s'applique

pas du

tout

s'applique

un peu

Moyen

applicable

applicable Pleinement

applicable

l’entreprise est oeuvre dans un
environnement externe  très
menaçant pour sa survie
Changement rapide et continu des
demandes et goût des clients
Industrie hautement
concurrentielle, difficulté de la
prévision des comportements des
concurrents
Evolution et diffusion rapide de
la technologie
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Les fournisseurs ont un fort
pouvoir de négociation
dynamique et changement
significatif dans les lois et les
conditions économiques

III. Contexte de l'environnement interne de l’entreprise
8. Comment les décisions sont prises dans votre entreprise? Par

Pouvoir et influence de l'individu l'expérience et l'efficacité de l'individu
la participation des parties prenantes dans l’entreprise

9. Dans quelle mesure il ya conformité avec les règlements et les procédures officielles de
travail dans l’entreprise?

Très faible Faible Moyen Elevé Très élevé

10. La prise de décision est elle délégué par l’administration supérieur à la base ?
Jamais rarement Parfois Souvent Très souvent

11. Quel genre d'équipes de travail qui existent dans votre entreprise (équipes de qualité,
équipes de production,....)

Équipes de travail autonomes et indépendantes.
Équipes de travail d’une autonomie et indépendance limitée.
Équipes de travail qui n’exécutent que les décisions administratives.
Il n'ya pas d'équipes.

12. Quelle est la nature des conflits organisationnels qui se produisent dans l’entreprise?
Dans le même niveau organisationnel (direction générale, direction exécutive ...)
Entre les différents niveaux organisationnel.
Entre l’entreprise et les parties externes.

13. l’adaptation de la structure de l’entreprise avec les changements de l'environnement est
elle ?

Très difficile           Difficile Moyen Facile Très Facile

14. Quelle est votre attitude à l'égard de la mise en œuvre du changement dans votre
organisation?

N’est plus d’accord     N’est pas d’accord neutre      d’accord parfaitement d’accord

15. Dans votre entreprise est il est permit aux individus de participer dans la formation des
objectifs et des visions pour l’avenir ?

Oui Non Je ne sais pas

16. Quels sont les comportements répandus des responsables dans votre entreprise? (Classez-
les graduellement de 1 à 4)

Fort, autoritaire et stricts.
Évitent l'utilisation du pouvoir pour réaliser leurs intérêts personnels.
Démocratique et acceptent les opinions des autres.
Soutien et de répondent aux préoccupations des travailleurs.

17. Qui sont les individus privilégiés dans votre entreprise? (Classez-les graduellement de

1 à 4)

Qui se conforment aux règlements et à l'achèvement des tâches.
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Qui travaillent pour satisfaire les responsables.
Ceux qui sont compétents et ceux qui ont de hauts savoirs.
Ceux qui établirent des relations de coopération avec d'autres.

18. Votre entreprise encourage les employés à l’apprentissage et à l'auto développement
continu?

Oui Non Je ne sais pas

19. Si oui ; citez les pratiques que vous faites pour en faire
:...................................................................................................................................................................................................................................
.....................................................................................................................................................................................................................................
.....................................................................................................................................................................................................................................
................................................................................................................................... …………. ..............

20. Comment traiter avec des individus qui ont augmenté leurs opinions et observations?
Dialogue (débat) ignoré puni

21. La culture et les valeurs existants dans votre entreprise cherchent à :
Assurer la continuité et la sécurité Encourager le changement et l’ouverture

22. Comment se fait l’échange d’information et la communication dans votre entreprise ?
Toujours par écrit Souvent par écrit Toujours  oralement

Souvent oralement les deux

23. Les individus dans votre entreprise obtiennent les informations nécessaires en temps
opportun pour la prise de décisions et l'exécution des tâches?
Très rarement rarement parfois souvent toujours

24. Comment traiter les erreurs et les échecs des employés dans votre entreprise ?
Fournir des informations sur l'évaluation des erreurs la pression et l'intimidation
Punir les malfaiteurs

25. Y a t-il une concurrence et une participation active entre les individus pour la veille dans
votre entreprise ?

Très faible Faible Moyenne Fort Très fort
26. S'il y a une faiblesse, quelles sont les raisons?

L'absence de l’envie chez l’administration L'absence de confiance
Manque de préparation et de compétence Autre, citez- les……………………..................

………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………
27. Quand est- ce que les travailleurs sont récompensés dans votre entreprise ?

Après l'achèvement des travaux Fournir de nouvelles idées
Proposition des idées et des opinions Résolution de problèmes

Autre, citez- les……………………....................................................................................................................................................
………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………

28. Dans votre entreprise est-il permis aux individus d'exercer des fonctions de veille même si
elles ne les concernent pas?

Oui Non Je ne sais pas

29. Comment les individus sont ils récompensés pour les efforts supplémentaires, dans votre
entreprise?

Récompense collective Récompense individuelle

30. Comment évaluez-vous  le nombre des individus concernés par la veille stratégique dans
votre entreprise?
Tout à fait insuffisant Insuffisant Moyen Suffisant Satisfaisant
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31. Il y a des postes intéressants de la veille comme les professionnels des informations et la
documentation, les experts de veille ..., Comment se fait le recrutement pour combler ces
postes?

Interne Externe pas de recrutement

32. Comment étaient les programmes de formation et de réadaptation dans le cadre de la
veille stratégique ces dernières années dans votre entreprise?

Cycles internes (nombre…………)
Expéditions à l'étranger (nombre…………)
Cycles avec la participation des experts étrangers (nombre…………)
Programmes de formation de veille stratégique inachevés.

33. y – avait – il des promotions dans votre entreprise sur les bases des tâches de la veille
stratégique ?

Oui Non Je ne sais pas

34. Parmi ces technologies d'information et de communication, précisez les quelles sont
existantes dans votre entreprise ?
Micro-ordinateurs Internet
Intranet Extra net
Logiciels de gestion et de stock d'information Base de données

35. A quel égard ces technologies sont elles utilisées dans les tâches de veille ?
Très faible Faible Moyenne Bien Très bien

36. Que Pensez-vous du budget alloué à la formation des équipes et des postes individuel
pour la coordination et soutient de la veille?
Tout à fait insuffisant        Insuffisant          Moyen Suffisant Satisfaisant

37. Votre entreprise a-t-elle choisi un modèle réussi de la veille stratégique, et a-t-elle essayé
d’en suivre?

Oui Non Je ne sais pas

38. Existe-t- il dans votre entreprise ?
Des livres et des magazines sur la veille Logiciels d'assistance

Résumé des conférences et des leçons Des rapports sur les forums et ateliers sur la veille

IV. Les comportements et les processus de la veille stratégique
39. La veille stratégique est appliquée Depuis quand dans votre entreprise?

Depuis moins de 05 ans Moins de 10 ans Plus de 10 ans.

40. Parmis ces deux concepts de la veille stratégique, le quel est le plus proche à celui qui
existe dans votre entreprise?

La veille stratégique ( le radar humain et technologique) est un système formel et se fait à
transfert le processus informationnel qui cherche à collecter des information
concernant les changements de l'environnement externe afin de crée des occasions
d'affaires , réduire les risques et l'incertitude en générale

La veille est un état de conscience de ce qui se passe dans l'environnement externe de
l'entreprise, elle est le résultat des pratiques et travaux quotidien des individus, et
ainsi que les relations avec les parties qui ont un rapport avec l'entreprise.

41. Dans votre entreprise, quel est le volume de la structure qui s’occupe de la veille ?
Département Service
Bureau Autre :
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42. Comment appel t-on cette structure exactement ?......................................................................................

43. Est-ce que l’activité de la veille est orienté vers :
Marchés étranges Marché locales Les deux ensemble
44. Selon vous ; est ce que la veille stratégique est faite au sein de votre entreprise d’une

façon : ?
Périodique Permanente

45. Parmi les sources d'information et les méthodes utilisées pour la connaissance des
concurrents et les clients, la technologie, quel est le degré de son utilisation dans votre
entreprise ? (Cochez (x) dans la case appropriée)

Degré d'utilisation

Les méthodes utilisées

Trop

bas

Bas Moyen Elevé Très

élevé

Contacts Personnelles et professionnels avec
les concurrents
Les relations publiques avec les associations et
les organisations
Les enquêtes et les études de marché

Analyses et tests de produits des concurrents et
l'accès a leur savoir
Visiter les expositions et les salles

Les organisations, les experts et les bureaux
spécialisés
à engager les clients et fournisseurs dans le
développement des produits et des opérations
Les médias et les moyens de la communication

l'Internet

D'autres mentionnez

46. Est-ce que votre entreprise prend en considération la satisfaction de ses clients ?
Oui Non Je ne sais pas

47. Comment votre entreprise évalue le degré da satisfaction de ses clients et des marchés ?
(Cochez (x) dans la case qui indique le degré d'approbation de la méthode utilisée dans
votre entreprise)

Degré d’approbation

Les méthodes
Utilisées

N’est plus

d’accord

Accord

limité

D’accord d’acco

rd

Complètem

ent

d’accord

Lettres de reconnaissance et les félicitations

Des sondages sur les clients et les
distributeurs (les enquêtes)
Analyse et traitement des plaintes
(déclarations,  recherche garanties,....)
Recherche dans le nombre des clients et
distributeurs (augmentation et la
régression)
Recherche dans le nombre de nouveaux
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concurrents ou leur sortie du marché
Inviter les clients et les distributeurs à des
manifestations et concerts
D'autres mentionnez

48. Parmis les connaissances et les informations qui concernent les concurrents, quel est le
degré de connaissance des individus dans votre entreprise à propos de ces connaissances et
ces informations ? (Cochez (x) dans la case appropriée)

Degré de connaissance

Type de connaissances et information

Très

faible

Faible Moyen Elevé Très

élevé

Leurs stratégies et objectifs

Leurs prix et les contrats de vente

La performance des concurrents et le
développement de leurs produits
Sources de fournitures et leurs canaux de
distribution
Leurs processus de production, ces coûts et ces
technologies propriétaire
Type de leadership et de gestion

Les compétences et savoirs acquis

Leurs méthodes de promotion

D'autres mentionnez

49. Est-ce que votre entreprise est au courrant de tous les points forts et faibles de ses
concurrents ?

Oui Non Je ne sais pas
50. Est-ce que votre entreprise s’efforce de découvrir les évolutions technologiques et les

changements de l’industrie ?
Oui Non Je ne sais pas

51. A votre avis, quel est les degrés de conscience des individus au sein de votre entreprise
sur les champs technologique et scientifique dans le quel se situe votre entreprise ?

Très faible Faible Moyen Elevé                   Très élevé

52. Quand les services et les directions se réunissent au sein de votre entreprise pour
discuter les l'évolution et les changements du marché?

Une fois par mois Tous les 3 mois Tous les 6 mois Chaque année Ne réunira
pas à tous

53. Si l’un des services découvre des informations importantes sur l’un des concurrents ou
clients intéressants, il informe les autres services?

Oui Non Je ne sais pas

54. Quel est le degré de la diffusion d'informations qui concerne la satisfaction des clients et
les comportements des concurrents dans votre entreprise?

Très faible Faible Moyen Elevé                   Très élevé
55. La réaction aux changements de l’environnement se fait à travers :
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Le service concerné synergies de différents services

56. Comment pouvez-vous décrire le degré de sérieux avec lequel les services et les directions
prennent les activités des concurrents et les souhaits des clients?

Pas sérieux Faible sérieux Sérieux Sérieux Elevé Très sérieux

V. les résultats de la veille stratégique

57. A quel point la veille stratégique a réussi à atteindre les résultats suivants dans votre
entreprise ?
(Cochez (x) dans la case appropriée)

Degré de réalisation

les résultats

Très

faible

Faible Moyen Elevé Très

élevé

Le succès du processus de changement et
d'adaptation, et d'accroître l'entreprise
interactive avec l'environnement
Le fonctionnement efficace du développement
organisationnel
Enrichir le stock de connaissances et
l'expérience de l'entreprise
Accroître la satisfaction des clients et la
rapidité de réponse aux plaintes
Offrir de nouveaux produits et services dans la
période récente
Améliorer la qualité des produits et services et
le degré de mise à jour
L'extension du réseau de relations avec des
parties externes (nouveaux partenaires,....)

Merci pour votre participation
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