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. الحمد لله المنعم الوىاب الولي الحميد والحمد لله بجميع محامده وكما ينبغي لو من التحميد

والحمد لله الذي أمر بشكره، ووعد من شكره بالمزيد، نحمده ونشيد أنو لا إلو إلا الله ىو المبدئ 
. الميم صل عميو وعمى الو وصحبو أئمة التوحيد. المعيد، ونشيد أن محمد عبده ورسولو 

والحمد لله الذي وفقنا لانجاز ىذا العمل المتواضع، وما توفيقنا إلا بالله عميو توكمنا وعميو 
. فميتوكل المتوكمون

. فمن باب من لم يشكر الناس لم يشكر الله

أتقدم بالشكر الجزيل، والامتنان العظيم، إلى الأستاذ المشرف الدكتور عزالدين عبد الرؤوف ، لما 

وقت وجيد  خلال إشرافو، ولتوجيياتو ونصائحو القيمة  فقد كان حاضرا معـــي، في بذلو معي من 

 .كل مراحل  إنجـاز ىذا العمل

كما أتوجو بخالص الشكر والتقدير إلى السادة الأساتذة أعضاء لجنة المناقشة عمى تفضميم 

 .بقبول مناقشة ىذا البحث وتقييمو

 .وأشكر، كل من أعانني، في إنجاز ىذا العمل العممي سواء من قريب، أومن بعيد

. كما أقدم شكري إلى الأساتذة والأصدقاء، الذين لم يبخموا عني بآرائيم ومساعداتيم

 

 

 



 

 

 .لك الحمد ربي عمى عظيم فضمك وكثير عطاءك

 :انو لا يسعني في ىذه المحظات التي لعمي لا أممك أغمى منيا أن أىدي ثمرة ىذا العمل المتواضع إلى

 إلى ضياء قمبي ونور بصري، محمد صموات الله وسلامو عميو. 
  أمي الغالية حفظيا الله: فضاء المحبة وبحر الحنان ريحان الدنيا وبيجتيا، ونور عيني. 
 أبي العزيز حفظو الله وأطال في عمره: الذي عممني أن الحياة كفاح ونضال. 
  بشرة : إلى شريكة حياتي 
  تسنيم : إلى ابنتي الصغيرة التي ستطل عميا إنشاء الله 
 إخوتي، أخواتي: الأعمدة التي أظل أرتكز عمييا لمصمود . 
  أصدقاء، وزملائي في الجامعة : المعادلة التي ترسم منحى حياتي. 

  إلى كل الذين عرفناىم من قريب أو من بعيد. 
 إلى من فتح ىذه الوريقات وتصفحيا من بعدي 
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 ‌أ

 : تمهيد 
في ظل تطور المؤسسات ازدادت أىمية نظام المعمومات فأصبحت طريقة جمع المعمومات والمعرفة تتم 

بطرق ومواصفات عممية وموضوعية، وأصبحت المعمومات موردا استراتيجيا يعتمد عميو في اتخاذ 
 .القرارات 

    فلا يوجد جانب من جوانب المؤسسة لم يتأثر بتكنولوجيا المعمومات، واليوم تعيش المؤسسة في عالم 
يخضع لمكثير من التغيرات الدائمة وتداول المعمومات فيو يتم بسرعة مما يعني إمكانية حصول الجميع 

 .عميو
  كما أن التغيرات التكنولوجية الاجتماعية والاقتصادية وتطوراتيا تتم بسرعة فائقة، مما يجعل ىناك 
صعوبة في مواكبتيا والمؤسسة باعتبارىا عنصر ديناميكي ينمو ويتطور، وقد يتأثر بيذه المتغيرات 

وباعتبارىا تعيش في جو المنافسة الشديدة، لذا فيي مطالبة بتتبع ومراقبة كل شيء يحيط بيا سواء عمى 
المستوى التجاري أو الاجتماعي أو التكنولوجي، وذلك من خلال توليف بين المحيط الداخمي لممؤسسة 

والتغيرات التي قد تحدث في المحيط الخارجي، وىذا ما يتم من خلال ما يسمى بمفيوم اليقظة 
 . الإستراتيجية

 :طرح الإشكالية  .1
إن اليقظة الإستراتيجية من الأساليب الجديدة في عمم التسيير الحديث، إذ تعتبر أسموب منظم في الإدارة 
الإستراتيجية لممؤسسة، فيي تختص بالتسيير الأمثل لممعمومات التي تساعد صناع القرار عمى تطوير 
المؤسسة وضمان نشاطيا وتحسين تنافسيتيا، وىذا من خلال خطوات عمل مدروسة بداية من جمع 
المعمومات من محيط المؤسسة ومعالجتيا وتحميميا، ثم نشرىا واستخداميا من اجل استغلال الفرص 
 .المتاحة وتجنب المخاطر المحتممة وكل ىذا في طابع استباقي توقعي لمسايرة المتغيرات الخارجية 

لذا فتحميل المؤسسة لبيئتيا الخارجية العامة بواسطة اليقظة الإستراتيجية ىو أمر ضروري، إذ تعتبر ىذه 
 .الأخيرة احد الوسائل التي توضع تحت تصرف المؤسسة لمواجية تحدياتيا 
 :  وبناءا عمى ما سبق يمكن إبراز معالم الإشكالية من خلال التساؤل التالي 

 ماهي علاقة اليقظة الإستراتيجية بالتغيير التنظيمي في المؤسسة الاقتصادية ؟ 
 : ولتدعيم ىذه الإشكالية ارتأينا طرح التساؤلات التالية 

 ما المقصود بنظام اليقظة الإستراتيجية ؟ - 1
 ما ىي أىم مجالات اليقظة الإستراتيجية ؟ -  2
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 ‌ب

 ما المقصود بالتغيير التنظيمي ؟- 3
  ــــــ ماعلاقة اليقظة الإستراتيجية بالتغيير التنظيمي ؟4

  :قمنا بطرح الفرضية الرئيسية التالية للإجابة عمى الإشكالية: الفرضية الرئيسية .2
 .ىناك علاقة ايجابية بين اليقظة الإستراتيجية والتغيير التنظيمي داخل مؤسسة مطاحن الحضنة  

 : الفرضيات الفرعية
 .ىناك علاقة ايجابية بين اليقظة التكنولوجية والتغيير التنظيمي في مؤسسة مطاحن الحضنة  - 1
 .ىناك علاقة ايجابية بين اليقظة التنافسية والتغيير التنظيمي في مؤسسة مطاحن الحضنة  - 2
 .ىناك علاقة ايجابية بين اليقظة التجارية والتغيير التنظيمي في مؤسسة مطاحن الحضنة  - 3
 .ىناك علاقة ايجابية بين اليقظة الاجتماعية والتغيير التنظيمي في مؤسسة مطاحن الحضنة  - 4
 .ىناك علاقة ايجابية بين اليقظة القانونية والتغيير التنظيمي في مؤسسة مطاحن الحضنة  -  5

 : أهمية البحث  .3
 الحفاظ عمى يسير  الإستراتيجيةلميقظة نظام تبني و لتطبيق المتزايدة الحاجة في الدراسة أىمية تكمن 

أدائيا سواء من الناحية التكنولوجية أو التنافسية أو التجارية  من الرفع في يساىم و المؤسسة مكانة عمى
أو الاجتماعية، وتكمن أىميتو أيضا في أن المواضيع التي درست اليقظة الإستراتيجية قميمة لان مفيوميا 

 . حديث النشأة وىو ما يدعوا إلى الاكتشاف
 :أهداف الدراسة .4

 : تتمخص أىداف الموضوع محل الدراسة في العناصر التالية
 .دراسة علاقة اليقظة الإستراتيجية بعممية التغيير التنظيمي .1
 .توضيح مختمف مفاىيم اليقظة الإستراتيجية وكيفية إرساء نظام لميقظة داخل المؤسسة .2
التعرف عمى أىم المصطمحات المرتبطة بالتغيير وتحميل العلاقة بين وجود نظام لميقظة والتغيير  .3

 .في المؤسسة
 :منهج الدراسة  .5

ثبات صحة الفرضيات الموضوعة استخدمنا خلال البحث  قصد الإجابة عمى الإشكاليات المطروحة وا 
 وىذا في تحديد عناصر المشكمة المراد بحثيا فتعرضنا لأىم المفاىيم ،المنيج الوصفي التحميمي

. والمصطمحات المتعمقة بالموضوع قصد الوصول إلى معرفة دقيقة وتفصيمية لعناصر موضوع البحث
حيث استعنا في ذلك بمجموع الدراسات والبحوث المتوفرة سواء كانت متوفرة في شكل كتب، مذكرات أو 

 .رسائل ماجستير أو أطروحات دكتوراه، أو مقالات منشورة في مجالات أو عبر مواقع عمى الانترنيت
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 ‌ج

 :الصعوبات  .6
 إعداد عند واجيتيا التي الصعوبات من و عراقيل و صعوبات تواجييا و إلا بحث عممية كل أنو نعمم كما
 :يأتي ما نذكر البحث ىذا

 .جديد موضوع لكونو الإستراتيجية اليقظة بموضوع المتعمقة المراجع قمة -
 إلى منالفرنسية المراجع ترجمة صعوبة و العربية بالمغة اليقظة موضوع عالجت التي المراجع قمة -

 .العربية
 الصعب من كان إذ ،مطاحن الحضنة مؤسسة عمى التطبيقية الدراسة إجراء عند كثيرة صعوبات -

 .  الاستمارات توزيع و المقابلات إجراء و المؤسسة دخول عمينا
أن مفيوم   إذ،طاحن الحضنةم بمؤسسة المسئولين بعض طرف من لموضوعنا الخاطئ الفيم -

 تم التي الأسئمة بعض عن الإجابة في متحفظين جعميم مااليقظة الإستراتيجية حديث النشأة 
  . المقابمة في طرحيا

 : أدوات جمع البيانات  .7
في ذلك بمجموعة مراجع متنوعة سواء ما توفر منيا في شكل الباحث في الشق النظري لمبحث استعان 

، أو ما توفر عمى حوامل إلكترونية أو مواقع عمى شبكة (...الكتب، المجلات، رسائل وأطروحات)ورقي
مطاحن بالمسيمة، وقد تم أما الشق التطبيقي فقد تطمبت الدراسة إعداد دراسة حالة لمؤسسة . الانترنت

 وىذا من اجل تحميل البيانات، ولإتمام انجاز الدراسة الميدانية  .وضع استبان لموظفييا

 :الدراسات السابقة .8
 : من بين أىم الدراسات نذكر 

اليقظة الإستراتيجية كعامل لمتغيير في المؤسسة ، من " دراسة علاوي نصيرة ، تطرقت إلى  (1
خلال إبراز دور اليقظة الإستراتيجية كوسيمة ومدخل من مداخل التغيير في المؤسسة ، وتحميل 
العلاقة بين وجود نظام لميقظة الإستراتيجية والتغيير في المؤسسة ، وخمصت الدراسة إلى أن 

اليقظة الإستراتيجية تمكن المؤسسة من الحصول عمى معمومات توقعية سبقية عن كل 
ماسيحدث في محيطيا عمى المستوى المحمي والدولي، وبعد معالجة وتحميل ىذه المعمومات 

 . تستطيع المؤسسة إنشاء استراتيجيات تغيير فعالة تتماشى مع المستجدات الخارجية 
محاولة بناء خمية لميقظة الإستراتيجية بالمؤسسات الصغيرة والمتوسطة كأداة قمان أنيسة،  (2

، مذكرة لتنمية الصادرات خارج المحروقات دراسة عينة من المؤسسات الصغيرة والمتوسطة
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 ‌د

. 2013/2014تخرج لنيل شيادة الماجستير، غير منشورة، جامعة أمحمد بوقرة، بومرداس، سنة
 فيالإستراتيجية  لميقظة خمية بناء إمكانية مدى ما: وجاءت إشكالية البحث عمى النحوي التالي

 واقع وما المحروقات؟ خارج دراتالصا تنمية في دورىا ما و والمتوسطة،  الصغيرة المؤسسات
 وقد خمصت الدراسة إلى غياب إطارات مكونة في اليقظة ؟الدراسة عينة  المؤسسات في ذلك

 .الإستراتيجية بالمؤسسات محل الدراسة 
 أهمية بعنوان" كرومي السعيد" مذكرة مقدمة لنيل شيادة الماجستير المقدمة من طرف الباحث  (1

. 2009جامعة عبد الحميد ، اليقظة الإستراتيجية في تفعيل قرارات المؤسسة و الجزائرية ، 
وحاول الباحث في دراستو توضيح كيف يمكن أن يساىم نظام اليقظة الإستراتيجية في تفعيل 
وتصويب قرارات المؤسسة الجزائرية، وقام بإجراء دراسة مقارنة بين موبميس جيزي ونجمة، 
وتوصل من خلال دراستو انو عمى مستوى المتعاممين الثلاث لايوجد تطبيق لمفيوم اليقظة 

بشكل منتظم ورسمي، وخاصة شركة موبميس التي تفتقر لثقافة اليقظة فيي تمارس ىذا المفيوم 
 . بشكل عشوائي 

  "نحاسية رتيبة" من طرف الباحثة فرع إدارة أعمال  مذكرة ماجستير في العموم الاقتصادية (2
، حالة الخطوط الجوية أهمية اليقظة التنافسية في تنمية الميزة التنافسية لممؤسسةبعنوان 

واقتصرت الباحثة في ىذه الدراسة . 2003، 2002الجزائرية  غير منشورة، جامعة الجزائر، 
عمى دراسة احد أنواع اليقظة الإستراتيجية والمتمثمة في اليقظة التنافسية ، وجاءت اشكالية 

الميزة طوير  اليقظة التنافسية في تأىميةإلى أي مدى تكمُن  :البحث عمى النحوى التالي 
 وىل تممك المؤسسة الاقتصادية الجزائرية نظاما لميقظة يستطيع ولو جزئيا التنافسية لممؤسسة ؟

 القيام بيذا الدور لمواجية المنافسة المحمية عمى الأقل ؟
 . وخمصت الدراسة إلى انعدام ثقافة اليقظة في ىذه المؤسسة 

 :خطة البحث  .9
 :لقد تم تقسيم موضوع البحث إلى ثلاثة فصول يمكن عرضيا عمى النحو التالي 

 . الإطار النظري الذي جاء تحت عنوان مدخل لميقظة الإستراتيجية:الفصل الأول
 . الإطار النظري الذي يدرس التغيير التنظيمي:الفصل الثاني
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 ‌ه

وىذا الفصل يمثل الدراسة التطبيقية الذي " الحضنة المسيمة "  بعنوان دراسة حالة مطاحن :الفصل الثالث
يعد في مجممو إسقاط لمدراسة النظرية في الواقع بغية معرفة وتشخيص واقع اليقظة الإستراتيجية كمدخل 

 .لإحداث التغيير التنظيمي في ىذه المؤسسة
 :قائمة المراجع  .10

الإدارة العربية ، ، ترجمة أبو القاسم أحمدالسموك التنظيمي والأداء ،أندرو دي سيزولاقي ومارك جي والاس -
 .1991 ،لمبحوث، المممكة العربية السعودية

رؤية معاصرة، الدار الجامعية، الإسكندرية، –  إدارة السموك التنظيمي ،أحمد سيد مصطفى -
 .2002،مصر

 1987، لبنان، 2ط القاموس المحيط، مؤسسة الرسالة، بيروت،، الفيروز آبادي ومجد الدين محمد يعقوب -
. 
بالمممكة العربية لتغيير في الأجيزة الحكومية الموظفين ل مقاومة ،العامري أحمد سالم، الفوزان ناصر محمد -

  .1997، 3العدد /37أسبابيا وطرق علاجيا، مجمة الإدارة العامة، مجمدالسعودية 
قمان أنيسة، محاولة بناء خمية  لميقظة الإستراتيجية  بالمؤسسات الصغيرة والمتوسطة كأداة لتنمية  -

الصادرات خارج المحروقات دراسة عينة من المؤسسات الصغيرة والمتوسطة، مذكرة تخرج لنيل شيادة 
  .2013/2014الماجستير، غير منشورة، جامعة أمحمد بوقرة، بومرداس، سنة 

نحاسية رتيبة، أىمية اليقظة التنافسية في تنمية الميزة التنافسية لممؤسسة، حالة الخطوط الجوية الجزائرية،  -
  .2003، 2002مذكرة ماجستير في العموم الاقتصادية  فرع إدارة أعمال، غير منشورة، جامعة الجزائر، 

عميوات رفيق، إرساء نظام لميقظة الإستراتيجية لمتحسين من تنافسية  مؤسسة اتصالات الجزائر لمياتف  -
 .2005النقال، مذكرة ماجستير في العموم التسيير، فرع إدارة أعمال، المدرسة العميا لمتجارة، الجزائر، 

رتيبة حديد، نوفيل حديد، اليقظة التنافسية وسيمة تسييرية حديثة لتنافسية المؤسسة، جامعة ورقمة، كمية  -
الحقوق والعموم الاقتصادية، قسم عموم التسيير، المؤتمر العممي الدولي حول الأداء المتميز لممنظمات 

  .2015 مارس 09 ـ 08الحكومية، 
- Humbert lesca, veille stratégique,concepts et démarche de mise en place dans 

l'entreprise,ministère de l'éducation nationale,de la recherche et de la 
technologie,france,1997. 
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مدخل نظري لليقظة 
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:  تمهيد 
أصبحت المعمومة في الوقت الحاضر تمثل موردا أساسيا حتى أصبح مفيوم القوة اليوم مرتبط بالقدرة عمى 
نتاجيا، إذ أن المعمومة تمثل مصدر ىاما في حياة المؤسسة واستمرارىا، ونظرا لمتطور  اكتساب المعمومة وا 

السريع في المجال الاقتصادي بصورة عامة والتكنولوجي بصفة خاصة أصبح من الضروري عمى 
. المؤسسة أن تتفاعل مع ىذه التغيرات التي تحدث في البيئة الخارجية 

دارة المعمومة يعد نقطة قوة لدى المؤسسة في صنع القرارات، غير أن نظام المعمومات التقميدي  إن تسير وا 
 .أصبح غير كافي في مواجية تحديات ىذا العصر لكونو ييتم بالبيئة الداخمية وييمل البيئة الخارجية

 يحتم عمى المؤسسة اعتماد نظام معمومات يتماشى مع متغيرات ومستجدات البيئة الخارجية الأمر الذي 
السريعة، وىذا ما أدى إلى ظيور مفيوم جديد في ىذا المجال يسمى باليقظة الإستراتيجية وىو نظام 

يسمح لممؤسسة برصد وتتبع كل ما يحدث في بيئتيا سواء الداخمية أو الخارجية التي تعمل فييا  ويؤثر 
. ىا عمى نشاط

وقد ارتأينا من خلال ىذا الفصل تناول المفاىيم المتعمقة باليقظة الإستراتيجية، وأىميتيا ومراحميا وكذا 
 .  أنوعيا 
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مدخل عام لميقظة الإستراتيجية  : المبحث الأول 
 اليقظة الإستراتيجية ىي السيرورة المعموماتية التي تبحث المؤسسة من خلاليا عن معمومات تساعدىا 
عمى التنبؤ بالتغيرات التي تحصل في محيطيا الاجتماعي والاقتصادي بيدف خمق فرصة لممؤسسة 

 المتعمقة باليقظة واليقظة الإستراتيجية، ومن موتقميص الأخطار، وفيما يمي سيتم عرض بعض المفاىي
:  تم تقسيم ىذا المبحث إلى ثلاث مطالب عمى النحوي التالي اجل إعطاء فكرة أو نظرة عامة عمييا  

. ـــــــ مفهوم اليقظة الإستراتيجية 
. ــــــ مراحل اليقظة الإستراتيجية 
. ــــــ أهمية اليقظة الإستراتيجية 

مفهوم اليقظة الإستراتيجية  : المطمب الأول 
تعتبر اليقظة الإستراتيجية من الأساليب الجديدة في عمم الإدارة الحديثة، حيث أنيا وظيفة عممية تختص 

. بالاستمرار والتسيير الأمثل لممعمومات، وىو ما يساعد صناع القرار عمى تطوير نشاط المؤسسة 
.  ولإعطاء تعريف لميقظة الإستراتيجية وجبا أولا التطرق لمفيوم اليقظة 

  :  ـــ  تعريف اليقظةأولا 
والتي تعني القيام بالحراسة والمراقبة عمى حماية مكان ما أو منطقة  " veille" اليقظة كممة لاتينية الأصل

معينة والحفاظ عمييا، فيي تعني بقاء الفرد في وضعية استقبال، وتمقي لكل ما يرده من محيطو الخارجي  
   1 .من إشارات، أفعال وأقوال دون معرفة ماىي بالضبط ومتى وأين تحدث 

والجدير بالذكر أن مصطمح اليقظة حديث النشأة، ظير ونشأ في أدبيات إدارة الأعمال وفي الأوساط التي 
تعتني بالمعمومة وتسييرىا، فيي تعني المراقبة والمتابعة العامة والذكية لمحيط المؤسسة من خلال البحث 

عن المعمومات الواقعية والمستقبمية بغرض إبقاء المؤسسة عمى عمم بكل المستجدات الحاصمة عمى 
. مستوى القطاع الذي تشغمو 

 

                                                           
 قمان أنيسة، محاولة بناء خمية  لميقظة الإستراتيجية  بالمؤسسات الصغيرة والمتوسطة كأداة لتنمية الصادرات خارج 1

تخرج لنيل شيادة الماجستير، غير منشورة، جامعة رسالة المحروقات دراسة عينة من المؤسسات الصغيرة والمتوسطة، 
 .27، ص 2013/2014أمحمد بوقرة، بومرداس، سنة 
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 :  ـــ تعريف اليقظة الإستراتيجية ثانيا 
 : 1 يمكن إعطاء جممة من التعاريف لميقظة الإستراتيجية  لميقظة ومن خلال التعريف السابق

بأنيا ذلك الإجراء الجماعي المستمر من خلال مجموعة أفراد التي تتولى جمع  " H.Lesca"  ـــــــــ يعرفيا 
واستعمال المعمومات بشكل تطوعي واستباقي بما يتماشى والتغيرات المحتمل حدوثيا في البيئة الخارجية 

. وىذا من اجل خمق فرص أعمال والتخفيض من مخاطر عدم اليقين 
 أنيا المراقبة والمتابعة العامة والذكية لمحيط المؤسسة من خلال البحث عمى  "RIBAULT" ــــــ عرفيا 

. المعمومات الواقعية والمستقبمية 
 فعرفيا أنيا مجموعة من الأساليب المنسقة التي تنظم جمع وتحميل ونشر واستخدام   " ROUACH"ـــــ أما 

. المعمومات المفيدة حفاظا عمى بقاء المؤسسات ونموىا 
طريقة تحويل المعمومات المكتسبة في سياق رصد البيئة من " عمى أنيا "  مصطفى بوروبي " ــــ وعرفيا 

اجل اكتشاف وجمع أفضل الإشارات الضعيفة ، لمتيديدات والفرص وبأسرع وقت ممكن وىي أيضا النظام 
. الذي ييدف للابتكار واتخاذ القرارات الإستراتيجية 

جمع ومعالجة لممعمومات  عبارة عن إجراء جماعي يتم من خلالو ومنو نستنج أن اليقظة الإستراتيجية ىي
. والقيام بنشرىا من اجل استخداميا من طرف متخذي القرارات في المؤسسة ومراقبتيا 

:   ــــ خصائص اليقظة الإستراتيجيةثالثا
 من خلال التعاريف السابقة يمكن استنتاج أىم مميزات والخصائص المرتبطة بمفيوم اليقظة الإستراتيجية 

:  2وىي موضحة كما يمي 
  تستعمل كممة إستراتيجية للإشارات إلى أن المعمومات التي ىي خطة طويمة المدى ، و :الإستراتيجية

يقدميا نشاط اليقظة الإستراتيجية لا تتعمق بالعمميات الحالية والمتكررة والتي ليس ليا أي نموذج من 
النماذج المفحوصة والمقيمة بفعل التجربة مع الأخذ بالحسبان المعمومات الناقصة جدا، ولكنيا من الممكن 

أن تعبر عن القرارات التي ليا تأثير كبير عمى تنافسية وبقاء واستمرار المؤسسة، كاختيار موارد جديدة 
 . مثلا 

                                                           
  مقدمة ضمن متطمبات نيل شيادة الماجستيررسالةعلاوي نصيرة، اليقظة الإستراتيجية كعامل لمتغيير في المؤسسة، 1

   . 82 ، ص 2011/ 2010كمية العموم الاقتصادية والتجارة وعموم التسيير، جامعة تممسان، سنة 
  .30 قمان أنيسة، مرجع سابق، ص 2
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  ييدف الاستماع المسبق إلى توفير المعمومات التي تخص المستقبل، مما يسمح :الاستماع المسبق 
 . باتخاذ القرارات التي تظير نتائجيا في فترة قادمة 

  ن تكون عملا سمبيا ومحدودا بالمتابعة أ لا يمكن لميقظة الإستراتيجية  :(الطوعية  )الصفة الإرادية
والمراقبة البسيطة لممحيط لكونيا ىدف إبداعي، فيي عمى العكس من ذلك تطوعية وتحتاج إلى إرادة 

ولة عنيا في المؤسسة تنشيط وفتح جيد لأدوات الترصد والتنصت بيدف التقاط ؤتفرض عمى الجيات المس
 .المعمومات الاستباقية 

  يتكون محيط المؤسسة من عدة عوامل مؤثرة داخمية وخارجية كالزبائن، الموردين  : (المحيط  )البيئية
 .الخ، يجب دراستيا وتحديد كيفية تأثيرىا عمى المؤسسة .... المنافسون، القوانين، الحكومات 

  وىو توقع وكشف التغيرات التي يحتمل حدوثيا في البيئة المتعمقة بالمؤسسة، فاليقظة : التوقع والإبداع
 . لاتصف الأحداث التي وقعت فقط، لكن من خلاليا يمكن صياغة فرضيات ورؤية مستقبمية إبداعية 

 :ـــ  أشكال اليقظة الإستراتيجية رابعا 
: 1يمكن أن تأخذ اليقظة الإستراتيجية الأشكال التالية 

ويوافق ىذا النوع تحميل الواقع لموضوع معين عند لحظة زمنية معينة ويقترب ىذا : اليقظة المنتظمة  .1
.  الشكل من دراسة السوق 

مواضيع مستيدفة، وفي ىذه المرحمة تكون المؤسسة عمى  ىي حراسة منظمة عمى: اليقظة العرضية  .2
 .دراية باليدف الذي يجب حراستو بصفة دائمة 

 ىي مراقبة منتظمة لميدف حسب السؤال، ودورية المصادر المحروسة، تظير من خلال :اليقظة الدورية  .3
موازنات المؤسسات، التقارير والدراسات، النشرات من طرف المنضمات المتخصصة وغيرىا من 

 .المصادر
 تعمل عمى التقاط الإشارات الضعيفة ومعمومات الإنذار من البيئة والتي تكون نتيجة :اليقظة الدائمة  .4

 . لمبحث الإرادي عن المعمومات 
 
 

 

                                                           
 . 29 قمان أنيسة، مرجع سابق، ص 1
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 مراحل وطرق اليقظة الإستراتيجية : المطمب الثاني 
      تمر عممية اليقظة الإستراتيجية بعدة مراحل انطلاقا من عممية البحث عن المعمومات والتي تنتيي 

بترجمتيا واستعماليا من قبل المؤسسة من اجل أن تكون نظرة عمى بيئتيا وتحديد إلى أي مدى قد وصمت 
: إليو، ومن خلال ىذا المطمب سيتم التطرق إلى المراحل التالية لميقظة وىي

  البحث عن المعمومة. 
  تحميل ومعالجة المعمومات. 
  استعمال المعمومات . 
  تنشيط اليقظة الإستراتيجية  .

البحث عن المعمومات ىي أولى مراحل اليقظة وىي مرحمة جد ىامة : مرحمة البحث عن المعمومات : أولا
وحساسة، يتم من خلاليا جمع المعمومات من محيط المؤسسة ويجب من خمية اليقظة ىنا تحديد المجال 
المستيدف لكي تضيع جيودىا في جمع المعمومات بطريقة عشوائية وغير منظمة لذا فيذه المرحمة تتفرع 

: 1إلى 
 . الاستيداف  -
 .تعقب وجمع المعمومات  -

 : الاستهداف .1
     استيداف اليقظة الإستراتيجية يتمثل في التعرف عمى مراكز الاىتمام التي يمكن أن تكون مشتركة 

بين أعضاء جياز اليقظة ومعرفة كيف يتم الوصول إلييا، وتكمن الصعوبات في تحديد ومعرفة 
المعمومات المفيدة والمناسبة، وىناك عدة طرق تكمن المؤسسة من معرفة المعمومات المفيدة وأشيرىا 

      ، حيث تعمل ىذه الوسيمة لمحاولة الإجابة عمى التساؤلات  ""LESCAالمقترحة من طرف فريق   
.  استيداف اليقظة الإستراتيجية لحو

    واستيداف اليقظة ىو العممية التي من خلاليا يتم تحديد جزء من المحيط الذي يقوم أعضاء الجياز 
بالتعرف عميو وعمى حجمو من اجل تركيز انتباىيم ومجوداتيم من اجل الحصول عمى المعمومات 

. المناسبة والتي تفيد القرارات الإستراتيجية 

                                                           
 . 119 علاوي نصيرة، مرجع سبق، ص 1



 مدخل نظري لميقظة الإستراتيجية                                                         الفصل الأول 

 
12 

 

   ومن خلال عممية الاستيداف يتم تحديد ىدف اليقظة الذي ىو نتيجة لعممية الاستيداف وىو عبارة عن 
:  الوثائق التالية 

  جدول ذو مدخمين حيث تسجل قائمة أسماء المتعاممين وقائمة الموضوعات. 
  قائمة الكممات المفتاحية التي تساعد بالبحث عن المعمومات. 
  قائمة مصادر المعمومات المرغوب في البحث عنيا .

 1: من التعاريف السابقة يتضح أن عممية الاستيداف تيتم بعنصرين ىما :  مجالات الاستهداف .1.1
 . المتعاممون وموضوعات احتياجات المعمومات 

: المتعاممون .1.1.1
المتعامل ىو أي شخص طبيعي أو معنوي لو قرارات وأفعال من المحتمل أن تؤثر مستقبلا سواء      

كما يمكن أن يكون ىذا التأثير  كان التأثير ايجابيا أو سمبيا حسب كل حالة عمى مستقبل المؤسسة،
كابتكار منتوج : ، ويمكن أن يظير من خلال الحدث الذي ينشأ عن المتعامل مثلا رأو غير مباش مباشر
. أو تقنية جديد  جديد

وبالتالي فالمتعامل يكون مستيدفا عندما يقدر أن يولد تغيرات محتممة في محيط المؤسسة وان تكون لمثل 
ىذه التغيرات نتائج ىامة لممؤسسة، وعميو فمن الضروري الاىتمام بالمتعاممين الحاليين وكذا المتعاممين 
المحتممين أيضا، لان المتعامل المحتمل يمكن أن يصبح متعاملا مؤثرا بشكل سريع لذا لو أىمية كبيرة  
والمتعامل يتميز باسم وعنوان بما فيو العنوان الالكتروني، والاستيداف لا يمكن أن يكون إلا إذا كان 

. المتعاممون المحتممون والحاليون عددىم صغير اقل من مئة مثلا 
 : الموضوع .1.1.2
الموضوع يتمثل في نشاط المتعامل، أو الميزة الخاصة بالمتعامل والتي تيم وتتعمق بنشاط اليقظة       

الإستراتيجية بصفة خاصة، بعبارة أخرى تتعمق الموضوعات بمعرفة نشاط وكل ما يخص متعامل معين 
. حالي أو محتمل حيث أن المؤسسة تقوم بالبحث ومعرفة كل ما يتعمق بو لأنو يفيدىا في صنع قراراتيا 
إلا أن ىذا التقصي لا ييدف إلى معرفة أي شيء، بل ما يفيد المؤسسة فقط، ومن أمثمة الموضوعات 

:  التي تيتم بيا المؤسسة 
  مشاريعو في الميدان الذي يمكن أن نكون موردوه : حول الزبون. 
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  الخ ...شركاؤه، توجيات أبحاثو : حول المنافسين. 
  مشروع القانون الذي يدور حول حماية البيئة: حول المحيط القانوني والعام. 

        ويمكن لكل متعامل تستيدفو المؤسسة أن يكون ذا علاقة بموضوع واحد أو أكثر ييم المؤسسة  
 .أو العكس لنفس الموضوع أن يخص عدة متعاممين ليم علاقة بو 

 : تعقب وجمع المعمومات.2
 الايجابية التي بموجبيا يحصل أعضاء المؤسسة أو الوحدة عمى pro-activeالتعقب ىو العممية المسبقة 

معمومات اليقظة الإستراتيجية، ولقد تم اختيار ىذا المصطمح لتوضيح انو من غير المعقول أن يتم 
الحصول عمى معمومات اليقظة ذات الأىمية الكبيرة عن طريق الصدفة عمى العكس من ذلك، من 

 وذلك من خلال المجوء إلى البحث pro-activeالضروري أن يكون ىناك مجيود  إرادي تطوعي استباقي 
والتعقب عن ىذه المعمومات وليذا يسمى المتعقبون الأشخاص المكمفون بالبحث، والتقصي بكل 

. مجيوداتيم من اجل إيجاد معمومات اليقظة الإستراتيجية 
 : أنواع التعقب  .2.1

:   1   يمكن التمييز بين نوعين من التعقب وذلك بحسب مصادر المعمومات المتصمة بالمكمفين بتعقبيا 
  والذي يقوم بو المتعقبون المستقرون الذين يعممون بوجو عام في المكاتب :التعقب المستمر أو الثابت 

قواعد لممعطيات   )بحيث يستطيعون الوصول إلى مصادر المعمومات الرسمية المصاغة في شكل 
  .(الخ ...الانترنت 

  ويتميز ىؤلاء (الخ ..أو المنتقمون ، المتجولون  ) المتعقبون الميدانيون ه والذي يقوم ب:التعقب المنتقل ،
المتعقبون بأنيم في تجول دائم وفي اتصال مع مختمف فئات المجتمع من الزبائن، الموردين المنافسين 

الخ، من اجل الوصول إلى المعمومات المناسبة والتي تتكون أساسا من المعمومات ....المخابر، المعارض 
  . (سمعية، بصرية، لمسية، ذوقية  )الحسية 
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 : اختيار المتعقبين  .2.2
   المتعقبون ليم أىمية بالغة لأنيم يقومون بدور ىام في نجاح اليقظة الإستراتيجية في المؤسسة وليذا 

 :  1فان عممية انتقاء المتعقبين تقوم عمى أساس عدة معايير يمكن ذكر منيا ما يمي
 إذ تعتبر نقطة بداية عممية الانتقاء، والمتمثمة في ىدف اليقظة الإستراتيجية بمعنى :معيار الهدف 

 .ومع أي الموضوعات ؟  أي المتعاممون؟  من ىو المعني؟ وبماذا؟ : محاولة الإجابة عن السؤال
  من ىو الذي يكون في اتصال دائم : وىو محاولة الإجابة عن السؤال :  معيار مصادر المعمومات

  .مع مصدراىا طبقا لأنشطتو المعتادة ؟
  من خلال معرفة ما ىو الأسموب المعرفي لمشخص، وىل ىذا الأسموب مناسب : معيار الشخصية

 . ؟ لتعقب المعمومات
  يعتبر عدد المتعقبين المعنيين رسميا نتاج التفكير والموارد التي تريد المؤسسة أن : معيار العدد

 تكرسيا لميقظة الإستراتيجية، حيث ليس باستطاعة كل عضو في المؤسسة أن يكون متعقبا 
 .فالمؤسسة التي تحتوي عمى مئة شخص نادرا ما سيتجاوز عدد المتعقبين بيا اثنتا عشرا مثلا 

  حيث أن المتعقب الذي سيتم اختياره يجب أن يبين اىتمامو ورغبتو وتعمقو بيذه :معيار التحفيز 
 .الميمة 

 : تكوين المتعقبين .2.3
 :  2  لكي يكون المتعقب مقبولا وجب عميو معرفة ثلاثة أشياء

  الوصول إلى مصادر المعمومات المعروفة. 
  احتيار المعمومات. 
  اكتشاف مصادر جديدة لممعمومات. 

وليذا يجب وضع تكوين لممتعقبين حتى يتمكنوا من القيام بمياميم بشكل صحيح وفعال، ومراحل التكوين 
 : ىي كالتالي 

 .التدريب عمى الانتباه، عمى الإدراك والفيم وتوسيع مجال الرؤية   -
 التدريب عمى سموك الفضول والاستجواب والذىاب إلى ابعد من ما قد يكون وراء ذلك   -
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 .التدريب عمى الانتقال من الفرد إلى الجماعة، والتطور نحو الذكاء الجماعي  -
  .(المعمومات المفيدة ولأي نشاط  )التدريب عمى استعمال المعمومات   -
 .لممعمومة  (المبكرة  )التدريب عمى اكتشاف الخاصية السبقية   -

 :تحميل ومعالجة المعموماتـــ  ثانيا
   بعد مرحمة جمع والحصول عمى المعمومات يتكون لنا رصيد خام من المعمومات بعدىا تأتي المرحمة  

الثانية والمتمثمة في تحميل ومعالجة المعمومات وتيدف ىذه المرحمة إلى فرز المعمومات والإبقاء عمى 
. المعمومات الأساسية والتي تعطي قيمة اكبر لعممية اتخاذ القرار 

:  1ويتم خلال ىذه المرحمة مايمي
 : انتقاء المعمومات  .1

. وىنا يتم اختيار وفرز المعمومات بحيث يتم انتقاء المعمومات اليامة والمفيدة فقط
 :تعريف انتقاء المعمومات .1.1

    انتقاء المعمومات ىو العممية التي يتم من خلاليا الإبقاء عمى المعمومات التي تيم أعضاء اليقظة 
الإستراتيجية، وقد يؤدي غياب ىذه المرحمة الميمة والحاسمة إلى وجود معمومات كثيرة جدا تؤدي إلى 
 .خنق عممية اليقظة الإستراتيجية، وكذا الانتقاء الصارم جدا يؤدي إلى إفقار عممية اليقظة الإستراتيجية

  : القائم عمى عممية الانتقاء  .2.1
الشخص المسئول عن القيام بميمة الانتقاء يختمف بحسب مصدر المعمومات، فإذا كانت ىذه المعمومات 

ميدانية أي تم رصدىا من قبل المتعقبين الميدانيين فينا القائم عمى عممية الانتقاء ىم المتعقبون الذين 
أما إذا . قاموا بتجميع ىذه المعمومات وعممية الانتقاء تكون في نفس المحظة ولكل المعمومات المجمعة 

:  كانت المعمومات ذات أصل وثائقي فيناك عدة أشخاص سيتدخمون كما يمي 
في البداية يقوم المتعقبون المستقرون الذين يقرؤون المنشورات بالبحث في قواعد البيانات، وكذا عمى  -

الخ، ومن ثم يقومون بعممية انتقاء أولية ينتج عنيا معمومات أولية حيث أن ىذه المعمومات ....الانترنت 
تكون متمثمة في بعض الأسطر إلى عدة صفحات بحسب الحالة، ثم يتم إرسال ىذه المعمومات الأولية 

 .إلى خبير

                                                           
 نحاسية رتيبة، أىمية اليقظة التنافسية في تنمية الميزة التنافسية لممؤسسة، حالة الخطوط الجوية الجزائرية، مذكرة 1
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الخبير ىو الوحيد الذي يستطيع أن يختار الخطوط القميمة من اجل استخراج المعمومات الأساسية من ىذه  -
المعمومات الأولية، وحالات الانتقاء لابد أن تكون وفقا لمعايير تساعد عمى القيام بيذه العممية، فنتيجة 

بعضا منيا ينتج من بناء أىداف اليقظة   (المتمثمة في الوصول إلى المعمومات الأساسية  )الانتقاء 
الخ، كما يوجد ىناك معيار أخر مرتبط ....الكممات الرئيسية كأسماء المتعاممين، أسماء الموضوعات،

بمفيوم اليقظة الإستراتيجية والمتمثل في الميزة التوقعية لممعمومات، غير أن ىذه الأمثمة ليست حصرية 
 .حيث يكمن إضافة معايير أخري طبقا لمواقع الذي توجد فيو المؤسسة

 :صعود المعمومات  .2
   وىي العممية التي يتم بواسطتيا تمرير المعمومات الخاصة باليقظة الإستراتيجية إلى الفرد المكمف 

. بتخزينيا والذي غالبا ما يكون منشط ومنظم اليقظة الإستراتيجية 
:  1   ويتطمب صعود ومرور المعمومات من المتعقبين ما يمي 

المعرفة لمن يجب إيصال المعمومات لو بوضوح، ويكون ىذا بدون تردد من اجل عدم تعقيد الميمة -
 .وعدم خسارة الوقت 

 .توفير المعدات المناسبة لإرسال المعمومات بحيث تكون سيمة للاستعمال -
  تخزين معمومات اليقظة الإستراتيجية يعد شرطا ضروريا وأساسيا لتطوير واستغلال :تخزين المعمومات  .3

وىو يجسد تقاسم المعمومات، بحيث يجب أن تكون ىناك سيولة في استعماليا حيث يتم . ىذه المعمومات 
الوصول إلييا في أي وقت من قبل الأشخاص المخولين ، والتخزين يمكن أن يكون تراكم معرفي لممؤسسة  

 : 2والتخزين قد يكون
  المقال الصحفي عمى سبيل  )الأولى تخزين المعمومات الأولية الناتجة عن عممية الانتقاء لممستوى -

  .(المثال 
تخزين المعمومات الأساسية المستخرجة من المعمومات الأولية الناجمة عن عممية الانتقاء لممستوى الثاني  -

 .أو المعمومات الناتجة عن تجميع المتعقبين الميدانيين 

                                                           
 .  124 علاوي نصيرة، مرجع سابق، ص 1

2
 Humbert lesca, veille stratégique,concepts et démarche de mise en place dans 
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:  وعميو يمكن أن يأخذ التخزين احد النموذجين التاليين 
  تخزين مركزي، أي في مكان واحد. 
  تخزين موزع أو التخزين المنقسم في عدة أماكن، حيث يكون الاتصال فيما بينيا عن طريق الشبكة. 
  :معالجة معمومات اليقظة الإستراتيجية   .4

تختمف معالجة  بيانات اليقظة الإستراتيجية بحسب تعمقيا بإشارات الإنذار المبكرة أو المعمومات المحتممة  
فيما يتعمق بالمعمومات المحتممة و ىي المعمومات التي تعطي ترجمتيا استعلام حول قدرات المتعامل 

           بيدف تحميل و تقييم القدرة عمى العمل في الحاضر  (نقاط القوة و الضعف مثلا  )المستيدف 
 حول قدراتو المالية و تحالفاتو ،و المستقبل، مثلا إذا كان المتعامل المستيدف منافس من الميم الاستعلام

   ففي البداية يجب ، فالمعالجات الممكنة معروفة،الخ..... قدراتو الإبتكارية شركاؤه ،الحالية و المحتممة
 ليذا من المستحسن أن تزود ىذه المعمومات ،أن يتم تحديث ىذه المعمومات بدرجة كبيرة وبقدر الإمكان

فعمى سبيل المثال عمى مدى السنوات الخمسة ) ،بإيضاحات ورؤى فيما يخص تغيراتيا عبر الوقت
     ليذا من الممكن ملاحظة التغيرات الحاصمة عبر الزمن في إمكانيات المتعامل المستيدف (الماضية 

. و إعطاء بعض النتائج التوقعية التي تخص قدرتو عمى العمل لمسنوات القادمة 
 لذا فيي تتطمب الطرق لتحميميا و عند ،وتكون معالجة إشارات الإنذار المبكرة أكثر ىشاشة و رىيفة جدا

التحدث عن استغلال إشارات الإنذار المبكرة لتكوين معنى يفترض أولا تجميع ىذه المعمومات و تخزينيا 
 غامضة ، حيث أن ىذه المعمومات  تكون جزئية ناقصة،مسبقا من اجل أن تكون متاحة للاستعمال

ما العمل لزيادة فعالية الإشارة الضعيفة و تحويل ىذه :  ليذا فالسؤال الذي يمكن أن يطرحو ىو ،مبيمة
 بعبارة أخرى كيف يمكن إنشاء معنى عمى ،المعمومات الفوضوية المبعثرة لتمثيل مييكل و منظم ذو دلالة

. أساس الإشارات الضعيفة 
ويمثل إنشاء معنى للإشارات الضعيفة بواسطة العممية الجماعية التي من خلاليا يتم إنشاء معارف 

نشاء معنى إضافي لممعمومات وذلك بواسطة التفاعلات فيما بين المشاركين في جمسة العمل   المؤسسة وا 
وكذا من الذاكرات المختمفة الضمنية منيا والرسمية لممؤسسة من اجل مساعدة المؤسسة في تكوين معنى 
ليذه المعمومات حيث يتم تحميل وتركيب وترجمة المعمومات المجمعة والمخزنة وكذا المساىمة جماعيا في 
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عداد السيناريوىات والتحقق من صحة السيناريوىات مقارنة بالبيئة الخارجية ، ويسمى الأشخاص 1إنشاء وا 
القائمين عمى ىذه العممية المتيقظون الكبار ليم القدرة عمى العمل الجماعي وعمى التفكير استراتيجيا وكذا 

القدرة عمى العمل الجماعي وعمى التفكير استراتيجيا وكذا القدرة عمى التحميل والتركيب وبشكل خاص 
يتمثل اليدف الأساسي . والغير كاممة إلى شكل مييكل ، معرف ومعقول . القدرة عمى الرؤية المستقبمية 

وتقديم معمومات ذات طابع استباقي " قوى محركة " إلى  " الإشارات الضعيفة "  ليذه المرحمة في تحويل 
. لتطورات المحيط بقدر ما يمكن  (أو توقعي  )

:   أن خصائص المعمومات المتوفرة من جراء القيام بالتعقب تعتبر السبب لمقيام بيذه المرحمة ، فيي 
تمثل )غير كاممة، يجب إكماليا بالمعمومات الضمنية المتوفرة بصفة تمقائية لدى الأفراد في المنظمة  -

  .(الخبرات المكتسبة 
 .معمومات غامضة، تحتاج إلى معرفة ما ىو مختبئ خمف ىذه المعمومات  -
النظرة التي يرى بيا الفرد المعمومة ليست الوحيدة، فكل شخص يمكن أن يراىا من جية مختمفة عن  -

 .الآخر 
 .معمومات مجزأة، تحتاج إلى تشكيل ارتباط مع أجزاء أخرى، كي تعطي معنى  -
 .لكل شخص نظرة جزئية للأمور، ليذا فان التكوين المعنى الجماعي يؤدي إلى رؤية أوسع وأكثر شمولا  -

تعتبر المراحل السابقة جوىر عممية اليقظة الإستراتيجية، إذ يتم من خلاليا  :  ــــ استعمال المعمومات ثالثا
اتقاء ومعالجة المعمومات ثم الخروج منيا بالمعمومات الأساسية، لكي يتم استعماليا خلال ىذه المرحمة في 

اتخاذ القرارات اللازمة، وتحقيق المردودية كون أن عممية تخزينيا دون استعماليا تعتبر تكاليف زائدة 
: لممؤسسة، وتتم ىذه المرحمة من خلال الخطوات التالية 

ىي عممية وضع المعمومات والمعارف الناتجة عن عمميتي الانتقاء والمعالجة : نشر المعمومات .1
تحت تصر المستعممين المحتممين، والذين غالبا مايكونون المديرين التنفيذيين، والشخص المكمفة بيذه 

 .العممية ىو مسير مخزونات المعمومات والمعارف 

                                                           
 عميوات رفيق، إرساء نظام لميقظة الإستراتيجية لمتحسين من تنافسية  مؤسسة اتصالات الجزائر لمياتف النقال، 1

 . 73، ص 2005مذكرة ماجستير في العموم التسيير، فرع إدارة أعمال، المدرسة العميا لمتجارة، الجزائر، 
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والغرض من ىذه العممية ىو وضع المعمومات الجيدة في المحظة المناسبة إلى الشخص المناسبة الى 
الشخص المناسب أي متخذ القرار الذي يمكن المؤسسة انطلاقا من ىذه المعمومات من مواجية التيديدات 
والأخطار التي تحدق بالمؤسسة، وانتياز الفرص المتاحة لتعزيز موقفيا وىنا يتم التركيز عمى وصول ىذه 

المعمومات في الوقت المناسب لأنيا يمكن إذا تأخرت قد تنخفض منفعتيا وفعاليتيا او قد تصبح بلا 
 .  1منفعة

: 2ويكون نشر المعمومات فعالا إذا تحقق مايمي 
   وصول المعمومات والمعرفة بشكل فعال إلى المستخدمين المحتممين. 
 أن تكون ىذه المعمومات مفيومة وواضحة بالنسبة لمستقبميا. 
 اخذ المعمومات بعين الاعتبار بشكل فعال من قبل المستخدمين المحتممين  . 
 :  ىناك نوعين من النماذج الأساسية لنشر المعمومات والمعارف ىي :طرق نشر المعمومات .2

 وحسب ىذه الطريقة يكون المدير القائم عمى حفظ وتخزين المعمومات :طريقة المخزونات  -
سمبي، لا يقوم بتقديم المعمومات إلا لمن يقدم طمبا لاستخدام المعمومات المتاحة، موضحا لو غايتو من 

 . أخذىا 
 وحسب ىذه الطريقة، يقوم المدير القائم عمى حفظ وتخزين المعمومات بتقديم :طريقة التدفقات   -

 . ىذه الأخيرة بشكل استباقي، من خلال القيام بنشرىا وتوزيعيا عمى أفراد المؤسسة 
  تقع ميمة التنشيط عمى عاتق منظم ومنشط جياز اليقظة 3:ــــ تنشيط اليقظة الإستراتيجية رابعا 

الإستراتيجية، حيث تعتبر اتصالية ليذا تتطمب ىذه الميمة شخصا انبساطيا ومحفزا وذلك من اجل 
التعامل مع المستخدمين المحتممين لممعمومات، كما يجب أن يتوفر في ىذا الشخص أيضا صفات التفاىم 

مع الغير وجودة التنظيم، وكذا الصرامة والكفاءة المزدوجة من جانب التوصيل وجانب الميارات التقنية 
بالإضافة إلى السيطرة عمى بعض أدوات الكمبيوتر لأنيا أساسية في العصر الراىن، وتتألف عممية 

:  تنشيط المعمومات عمى مايمي 
 تحفيز أعضاء خمية اليقظة، تتبعيم ــــ خاصية المتعقبون الميدانيون ــ وحثيم عمى العمل والإبداع  (1
 .تنسيق عمل الأعضاء في استقصاء المعمومات والأفكار من اجل إخراج التفسير والمعنى  (2

                                                           
 .  74 عميوات رفيق، مرجع سابق، ص  1

2
 Humbert lesca , op-cit p 14.  

 .  55 قمان انيسة، مرجع سابق، ص 3
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 التأكد من أن عدم بقاء المعمومات نائمة في المخازن ورؤوس الأفراد داخل المؤسسة  (3
 .اقتراح مصادر جديدة محتممة لممعمومات   (4
 .متابعة طمبات الحصول عمى المعمومات من أعضاء المؤسسة  (5
 .إنعاش وتطوير آلية اليقظة الإستراتيجية  (6
 المعمومات التجارية لشخص إعطاء يمكن مثلا إذالاعتماد عمى نموذج مختار من قبل المؤسسة،  (7
، وينشأ ىذا الوضع لا سيما عند تخزين المعمومات ويتم توزيع المعرفة بين مختمف أشخاص عدة أوواحد، 
. الخبراء 

والغرض من ىذه العممية ىو وضع المعمومات الجيدة في المحظة المناسبة إلى الشخص المناسب اى 
متخذ القرار الذي يكمن المؤسسة انطلاقا من ىذه المعمومات من مواجية التيديدات والأخطار التي تحدق 

بالمؤسسة، وانتياز الفرص المتاحة لتعزيز موقفيا وىنا يتم التركيز عمى وصول المعمومات في الوقت 
. المناسب لأنيا يكمن إذا تأخرت قد تنخفض منفعتيا وفعاليتيا أو قد تصبح بلا منفعة 

الشكل الموالي يوضح مراحل سيرورة اليقظة الإستراتيجية  
مراحل سيرورة اليقظة الإستراتيجية   : ( 01 )الشكل رقم 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 . 56ص , مرجع سبق ذكره , قمان أنيسة : المصدر 

معالجة المعلومات 
 المختارة

           الاستهداف 

     تنشيط الإستراتيجية 

        تطويق 
 المعلومات 

 انتقال المعلومة 
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ــــ يمخص الشكل السابق مراحل اليقظة الإستراتيجية، حيث تتمثل المرحمة الأولى في مرحمة الاستيداف 
حيث تقوم المؤسسة بتحديد الجزء الذي ترغب المؤسسة في متابعتو وجمع المعمومات حولو، تمييا مرحمة 
 الرصد التي تتضمن تعيين الأشخاص المساىمين في عممية اليقظة وتحديد الميام المسندة لكل شخص 
ثم يتم انتقال المعمومة، لتصل إلى الشخص المكمف بتخزينيا بطريقة ذكية، تعالج لتنشر فيما بعد لتصل 

.  إلى المستعمل النيائي والذي غالبا ما يكون المسؤول التنفيذي 
       :أهمية اليقظة الإستراتيجية : لثالمطمب الثا

اليقظة الإستراتيجية نظام يساعد عمى اتخاذ القرارات من خلال ملاحظة وتحميل بيئة المؤسسة و الآثار 
الاقتصادية الحالية و المستقبمية من اجل استخراج الفرص والتيديدات، كما أنيا تركز أساسا عمى 

 : المعمومات الإستراتيجية ويمكن تمخيص أىميتيا فيما يمي 
 تسمح اليقظة من الناحية المالية بتحقيق الوفرة لأن المعمومات التي تم جمعيا قادرة عمى التحسين

 .من الخصائص التقنية لممنتج، جودتو، والتخفيض من كمفتو 
 تسمح بمرور جيد لممعمومة عبر مختمف المستويات التنظيمية في المؤسسة، كما تسمح ليا أيضا

 .بمراقبة مستمرة ومتواصمة لبيئتيا 
 تسمح بالتخدير والتنبؤ بالعراقيل المستقبمية التي سوف تواجييا المؤسسة. 
 تعد وسيمة إستراتيجية لمتسيير، أين تكشف خمية اليقظة عمى مناطق النفوذ، التيديدات والفرص

 .والتي تستطيع أن تغير من إستراتيجية المؤسسة ومن المنافسة في السوق 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



 مدخل نظري لميقظة الإستراتيجية                                                         الفصل الأول 

 
22 

 

أنواع اليقظة الإستراتيجية  :  المبحث الثاني 
 إن مفيوم اليقظة الإستراتيجية ىو مفيوم جامع يضم العديد من الأنواع المختمفة لميقظة، ولما كان ىدف 
اليقظة الإستراتيجية ىو الحصول عمى المعمومات من بيئة المؤسسة بغرض تغذية القرارات الإستراتيجية  
فان ىذا يستدعى أن تكون المعمومات المتحصل عمييا شاممة لكل المتغيرات البيئية، أي أنيا تخص كلا 

. الخ ....من التكنولوجيا، المنافسة، القوانين، المتغيرات الاجتماعية 
:   ولقد تم تقسيم ىذا المبحث إلى ثلاث مطالب عمى النحوي التالي 

 .اليقظة التكنولوجية -
 .اليقظة التنافسية والتجارية -
 .أنواع أخرى لميقظة الإستراتيجية -

اليقظة التكنولوجية  : المطمب الأول 
شيدت الآونة الأخيرة تطورات سريعة وغير مسبوقة في كافة مناحي الحياة  أبرز ىذه التطورات والتي 

ىي الديناميكية التي عرفيا المجال التكنولوجي خاصة تمك المتعمقة بمعالجة ، ميزت وقتنا الحالي
المعمومات وبثيا أو بما أصبح يعرف بتكنولوجية المعمومات، وليذا من الميم ان تبحث المؤسسة عن 
الطريقة التي تستطيع من خلاليا مراقبة المحيط التكنولوجي لكي تتمكن من تحقيق معرفة مستديمة من 

. اجل تطوير معرفتيا التكنولوجية عمى المستوى العالمي والمحمي لحماية مستقبميا 
 : مفهوم اليقظة التكنولوجية ـــأولا 

الجيود المبذولة من طرف المؤسسة، والوسائل المسخرة، والإجراءات " تشير اليقظة التكنولوجية إلى  
المتخذة بيدف الكشف عن كل التطورات والمستجدات الحاصمة في الميادين التقنية والتكنولوجية، والتي 

. 1" تيم المؤسسة حاليا أو التي تيميا مستقبلا 
مراقبة وتحميل المحيط العممي، التقني والتكنولوجي والتأثيرات الاقتصادية " وتعرف أيضا عمى أنيا 

الحاضرة والمستقبمية، من اجل توقع المخاطر والتيديدات وفرص التطوير وبالتالي فيي اليقظة التي 
". تكرسيا المؤسسة بصفة خاصة لتطور التكنولوجيات 

                                                           
 رتيبة حديد، نوفيل حديد، اليقظة التنافسية وسيمة تسييرية حديثة لتنافسية المؤسسة، جامعة ورقمة، كمية الحقوق 1

 09 ـ 08والعموم الاقتصادية، قسم عموم التسيير، المؤتمر العممي الدولي حول الأداء المتميز لممنظمات الحكومية، 
  . 190، ص 2015مارس 
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النشاط الذي يرتكز عمى مراقبة محيط المؤسسة لمكشف عن الإشارات الضعيفة " وتعرف أيضا أنيا 
.  1"والتي تبرز عند تطور التكنولوجيات 

 :  2كما يمكن تعرفيا أنيا مجموع النشاطات التي تسمح ب
  مراقبة محيط المؤسسة ومتابعة الإبداعات التكنولوجية. 
  جمع المعمومات عن التطورات والابتكارات التكنولوجية ومعالجتيا. 
  إيصال ىذه المعمومات إلى مراكز اتخاذ القرار في المؤسسة. 

 3 : دوافع وأهمية اليقظة التكنولوجيةــــثانيا 
  :دوافع اليقظة التكنولوجية  (1

 .تسارع التغيرات التكنولوجية : يمكن تمخصيا فيما يمي -
 .انخفاض دورة حياة المنتجات نتيجة لارتفاع نسبة المنتجات الجديدة  -
 .المنافسة العالمية الشديدة من خلال الأسعار  -
  (.الخ...كالإلكترونيك، الإعلام الآلي، الكيمياء  )قمة الموردين لممواد الأولية الموجية إلى قطاعات معينة  -
 :أهمية اليقظة التكنولوجية  (2

لميقظة التكنولوجية دورا فعال في حياة المؤسسات أو الاقتصاديات والمجتمعات حيث أنيا توفر لدى 
مسيري المؤسسات الصناعية وكذا متخذي القرارات عمى المستوى الحكومي قدرا كافيا من الوعي والرغبة 
المجسدة في القيام بالاستثمار في عممية مسايرة المستجدات والتوجيات وتكمن من متابعة عممية الرصد 
يجاد المنفذ  أو الترقب الاندفاعي المنتظم والمباشر عوض الانتظار فقط، مع الحرص عمى الحصول وا 

إلى مصادر الإنتاج المعرفي والمعمومات كما أن وجود اليقظة التكنولوجية يعني وجود الجدية والاستمرار 
في عممية الرصد والترقب، خاصة في الميادين التي تكمن من تحسين مختمف القدرات التكنولوجية 

. والتنافسية لمبمد ومؤسستو الاقتصادية 

                                                           
 .  106 علاوي نصيرة ، مرجع سابق، ص 1
 ىواري معارج، ناصر دادي عدوان، اليقظة التكنولوجية كعامل للإبداع في المؤسسة الاقتصادية، مجمة العموم 2

 .  159الاقتصادية وعموم التسيير، جامعة بمعباس، الجزائر عدد خاص، ص 
   .161 نفس المرجع ، ص 3
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بالإضافة إلى ما سبق فاليقظة التكنولوجية ميمتيا الأساسية ىي البحث والحصول ليس فقط عمى 
         المعارف والمعمومات ولكن حتى الابتكارات العممية والإبداعات التكنولوجية في مختمف الميادين

 . 1أو القطاعات
يتمثل الدور الأساسي لميقظة التكنولوجية في السماح لممؤسسة بان تقوم بأفضل  " Jakobiak "ــــــــــ حسب 

بأنيا تعد اليوم الدعامة التي لا يستغنى عنيا في عممية   "Mockler" تخطيط استراتيجي، كما يعتبرىا 
أن ممارسة أي مينة صناعية تتطمب   "Lainee" اتخاذ القرار عمى المدى المتوسط والطويل ، وقد توصل 

. 2التحكم في عدد مرتفع من التكنولوجيات 
الدور الرئيسي الذي تمعبو اليقظة التكنولوجية كأداة لإعداد  " Jakobiak"   وفي الشكل الموالي يوضح 

عمى انو يجب عمى المؤسسات أن تيتم بتكوين   "Link" القرارات المستقبمية، وفي نفس المنظور أكد 
 حافظة لمتكنولوجيات بالموازنة بين الإسيامات الداخمية والخارجية 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                           
، 08 ، مجمد رقم RIST، مجمة (بين النظرية والتطبيق  ) محمد سعد اوكيل، اليقظة التكنولوجية في البمدان النامية 1

 .  13، ص 1998الجزائر، 
   .109 علاوي نصيرة، مرجع سابق، ص 2
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 دور اليقظة الاستراتيجية في اعداد القرارات المستقبمية ( : 02)الشكل رقم 

 
 .  109علاوي نصيرة ، مرجع سبق ذكره ، ص : المصدر 

 
فيو يؤكد عمى المبررات الأساسية التي تتطمب وضع يقظة تكنولوجية  "Humbert Lesca "أما حسب 

              منيجية من طرف المؤسسة، أي أن احتمال أن لا يتفوق عمى المؤسسة أي منافس سواء كان ظرفيا
أو احتماليا، شرعيا أو غير شرعي، لذا فان وضع جياز لميقظة التكنولوجية يسمح بتفادي ىذا التيديد 
سواء من خلال النظرة الدفاعية التي تعني التامين عمى المخاطر المفاجئة والطارئة التي تظير في 

المحيط أو وفقا النظرة اليجومية والتي تعني التركيز عمى حيازة ميزة تكنولوجية قوية لمواجية المنافسة 

 برامج البحث 

 مشاريع التطوير 

 شراء تراخيص 

      معطيات السوق 

   معطيات تكنولوجية 

          براءات 

 معطيات علمية 

     اليقظة التكنولوجية 

 بيع تراخيص 

 عقود تعاون وشراكة 

   معلومات غير رسمية 

 شراء وحدات إنتاج 
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والتقدم عمييا بمراحل السبق التكنولوجي المتاح من قبل ىذه الميزة، أو نظرة التجنب التي تعني اتخاذ قرار 
لاستثمار في قطاع ما لا توجد فيو منافسة قوية، وذلك بالتموقع بعيدا عن التقمبات التكنولوجية وتفادي 

. التكنولوجية السريعة 
اليقظة التنافسية والتجارية  : المطمب الثاني 

  من الملاحظ أن التزايد لحدة وشدة المنافسة، والانفتاح المشيود عمى المستوى العالمي ككل مناخ 
تنافسي يتطمب من مختمف المؤسسات الاىتمام بالمتعاممين في مجال نشاطاتيا والعمل عمى أن تكون 

إذ تمثل المنافسة أىم خصائص نظام اقتصاد السوق الذي . منتوجاتيا مفضمة في الأسواق الناشطة فييا 
يرتكز عمى الحرية الاقتصادية فاسحا المجال لقيام منافسة سواء بين المنتجين بغية تحقيق أقصى الأرباح 
أو بين المستيمكين قصد تحقيق أقصى إشباع ، وىذا ما يمكن لممؤسسة تحقيقو من خلال اليقظة التنافسية 

.  والتجارية 
اليقظة التنافسية  :  أولا 

اليقظة التنافسية ىي النشاط الذي من خلالو تتعرف المؤسسة عمى منافسييا الحاليين والمحتممين، وىي 
تيتم أيضا بالمحيط الذي تتطور فيو المؤسسات المنافسة، وىذا من خلال جمع المعمومات المحصل عمييا 

، من اجل استخراج النتائج واستخداميا في (نقاط القوة و الضعف  )من تحميل الصناعة وتحميل المنافسة 
 . 1اتخاذ القرارات بالمؤسسة 

فاليقظة التنافسية تيتم بمراقبة نشاطات المنافسين من خلال جمع معمومات ضرورية لفيم سموكاتيم وذلك 
قدراتيم الحالية  )من اجل الاستعداد لمواجية تصرفاتيم المستقبمية، فالتعرف عمى وضعية المنافسين 

، وتحميميا أمر يسمح لممؤسسة بتحديد الطريق الواجب إتباعو في حالة ظيور أي (الخ ....استراتيجياتيم 
. 2خطر من طرف المنافسين 

المعمومات التي يجب جمعيا حول المنافسين في خمس نقاط "  Michel Portor" وفي ىذا المجال يحدد 
:  ىي 

 .الكفاءات الحالية لممنافسين  .1
 .إستراتيجية المنافسين  .2
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 .الأىداف الجديد لممنافسين  .3
 .قدرات المنافسين  .4
 .الفرضيات والقرارات التي يمكن أن يمجا إلييا المنافسون  .5

:  1وتعمل اليقظة التنافسية عمى بحث وفيم كل مالو علاقة بالمؤسسة المنافسة وىذا من خلال معرفة  -
  التشكيمة الكاممة، القطاعات السوقية المغطاة، الحصص السوقية : منتجات المؤسسة المنافسة. 
  شبكة التوزيع، خطة التوزيع، الأسعار المطبقة :تقنية البيع والتوزيع . 
  شبكة الموردين، المقاولين، العلاقة مع باقي الأعوان :الشركاء . 
  نظام الإنتاج، المواد والميارات المستعممة ، تكمفة الإنتاج :الإنتاج . 
  التكنولوجيات وبراءات الاختراع المسجمة :البحث والتطوير . 

اليقظة التجارية  : ثانيا 
ىي النشاط الذي تدرس المؤسسة من خلالو العلاقة مابين المردين والزبائن وكذا الميارات الجديدة      

الخ، فاليقظة التجارية ترتكز بشكل خاص عمى الزبائن والموردين من ....في السوق، معدل نمو السوق 
اجل تطوير المنتجات والخدمات، والمعمومات المحصل عمييا من خلال اليقظة التجارية تمتقي وتتقاطع 

 .مع معمومات اليقظة التنافسية 
تسعى إلى تتبع، وترقب كل التغيرات الحاصمة في بيئة المؤسسة، والمرتبطة عادة بتغير اذاوق 

المستيمكين، تطور رغباتيم، احتياجاتيم، تطور السوق، الطمب، والموزعين، إلى جانب الاىتمام المستمر 
آجال التسميم، استمرارية العلاقة مع العملاء  )بشكاوي الزبائن، وتعطي أىمية كبيرة لمختمف الضمانات 

، ويعتبرىا العديد من الكتاب مصدرا لمميزة التنافسية (الخ ....والموردين، وجودة المنتجات والخدمات 
. ويطمقون عمييا بيقظة الموردين، فيي تيدف لضمان تنافسية دائمة 

أنواع أخرى لميقظة الإستراتيجية  : المطمب الثالث 
عند التمعن في محيط المؤسسة نجد انو محيط واسع ويضم عدة متغيرات فمثمما تؤثر عمى المؤسسة 

، نجد أن ىناك (الخ ....السوق المنافسين ، الزبائن  )المتغيرات التكنولوجية والاقتصادية بما فييا 
الخ، من شانيا ىي الأخرى التأثير عمى نشاط ومستقبل ...متغيرات اجتماعية وقانونية، تشريعية، سياسية 
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المؤسسة ولابد أن تعطييا المؤسسة حقيا من الدراسة والمتابعة وىذا من خلال إنشاء نظام لميقظة يختص 
. بمراقبة وتتبع مثل ىذه المتغيرات 

اليقظة الاجتماعية  : أولا 
الصراعات الاجتماعية، التعارضات الدينية : وتتمثل في تحديد وملاحظة كل الظواىر الاجتماعية مثل 

والعرفية، سواء التفاىم بين الأجيال، التمسك بالتقاليد وكل ما يستوقف انتباه المتيقظ وييدد سلامة أو يعزز 
. 1التناسق التنظيمي 

وىناك من يعرفيا أنيا إدراك مختمف التغيرات التي يمكن أن تحدث داخل المجتمع بأسرع وقت ممكن 
. والتي يمكن ليا أن تعرض المؤسسة لخطر الاضطراب وتأثر علاقتيا بالمحيط 

وبالتالي فاليقظة الاجتماعية تتمثل في مراقبة كل التغيرات التي ليا علاقة بمختمف أوجو الحياة 
 :  2الاجتماعية للأفراد وتشمل ىذه المتغيرات

 .تطور النمو الديمغرافي  -
 .عادات الاستيلاك  -
 .تغير الموضة في المباس  -
 .التجمعات السكانية أي النزوح نحو منطقة ما  -

حيث أن ىذه المتغيرات تؤثر مباشرة عمى نشاط المؤسسة، ولذا يجب ان تأخذ في الحسبان كل العوامل 
الاجتماعية التي قد تعيق عمميا الاقتصادي ، فالمؤسسة بحاجة إلى معمومات عن عديد السكان ومعدل 
النمو السكاني ، وتوزيعو الجغرافي حتى تحدد نقاط البيع وعددىا كما تحتاج إلى معمومات عن عادات 

الاستيلاك فمثلا في شير رمضان المبارك يكثر الطمب عمى بعض المنتوجات التي تصبح من 
. الضروريات خلال ىذا الشير والمؤسسة المنتجة عمييا توفير ىذه المواد بكميات كبيرة 

إلى جانب ىذا تعتبر الموضة من العناصر الإستراتيجية بالنسبة لممؤسسة ، وىي شيء مرئي في الحياة 
اليومية للأفراد ، وتعني الموضة بالنسبة لمفرد ظيور الحاجة والرغبة إلى الجديد ونجد انو في المجتمعات 

المتقدمة الكثير من المؤسسات تقدم المنتوجات والخدمات بالاعتماد عمى عنصر الموضة خاصة في 
. جانب المباس 

                                                           
 .  114 علاوة نصيرة ، مرجع سابق ، ص 1
  . 165 ىواري معراج ، ناصر دادي عدوان ، مرجع سابق ، ص 2



 مدخل نظري لميقظة الإستراتيجية                                                         الفصل الأول 

 
29 

 

والتجمعات السكانية ىي الأخرى احد المجالات التي يجب أن تراقبيا المؤسسة، فنزوح الأفراد المستمر 
لذا يجب عمى المؤسسة . نحو منطقة سكانية نائية من شأنو خلال فترة قصيرة أن يجعميا منطقة ىامة 

متابعة عمميات ظير المناطق السكانية الجديدة والقيام بالتوقعات المستقبمية، من اجل اتخاذ الإجراءات 
. المناسبة في الوقت المناسب، كفتح فرع لممؤسسة في تمك المنطقة مثلا 

أما مصادر المعمومات بالنسبة لميقظة الاجتماعية ىي متعددة ، فالمؤسسة التي معظم زبائنيا أعمارىم اقل 
ثلاثين سنة تحاول الحصول عمى رغباتيم وتطمعاتيم من خلال وضع ممتقطين في الأماكن التي يتواجد 
فييا الشباب كالنوادي، منشورات مراكز الإحصاء السكاني، والمجلات الدورية التي تعتبر مصادر ىامة 

. لتوفير معمومات عن التغيرات الاجتماعية 
  1:اليقظة القانونية : ثانيا 

تتمثل في تتبع ورصد تطور القوانين والأنظمة في القطاع الذي تنشط فيو المؤسسة وليس فقط المعايير 
نما أيضا المعايير التقنية التي غالبا ما تكون حاسمة في نجاح الأعمال التجارية  فالمؤسسة  القانونية وا 
الصناعية مثلا ميما كان موقعيا الجغرافي لابد عمييا من معرفة الأنظمة الموجودة والسائدة في المنطقة 

. وكذا تطور السياسات 
ولذا لابد عمى المؤسسة من متابعة ىذه القوانين والتشريعات التي تصدر من الييئات الحكومية أو الوزارية 

أو أي ىيئة من الييئات الرسمية في الدولة أو العكس، كتخفيض الضرائب أو إعفاء بعض القطاعات 
.  منيا مثلا 

 2اليقظة البيئية : ثالثا 
وتخص ما تبقى من عناصر محيط المؤسسة والتي لم تتناوليا الأنواع السابقة، كاليقظة الخاصة بعمم 

الخ ، ولا تقل أىمية ىذه الأنواع مقارنة مع الأنواع الأخرى .... البيئة، اليقظة الثقافية، اليقظة المالية 
. السابقة الذكر لأنيا ىي الأخرى تأثر عمى نشاط ومستقبل المؤسسة 

وتطبيق اليقظة البيئية ىو وظيفة صعبة بالنسبة لممؤسسة وذلك لأنيا تتعمق بجانب واسع من البيئة 
المتبقية مما يفرض عمى المؤسسة التعامل مع المعمومات المنتقاة بعناية كبيرة من حيث تحميميا ومعالجتيا 

رساليا لمتخذي القرار حتى يتمكنوا من تحديد المعمومات الأساسية  .  وا 
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:  خلاصة الفصل 
 ىا الخارجي تعتبر اليقظة الإستراتيجية نظام معمومات يسمح لممؤسسة بتتبع ورصد كل ما يحدث في محيط

من اجل أن تكون اليقظة الإستراتيجية فعالة فيي تعتمد عمى معمومات أىميا إشارات الإنذار المبكرة و
وىي معمومات توقعية ضعيفة وغامضة وسبقية تعطي لممؤسسة تصورا بان شيء سيحدث ولو تأثير عمى 

. نشاط المؤسسة
واتضح أيضا من خلال ىذا الفصل أن اليقظة الإستراتيجية مصطمح عام وشامل تنطوي تحتو أنواع 

عديدة كل حسب النشاط والمجال المستيدف، فالمؤسسة عمييا أن تختار المجال الذي سوف تركز فيو 
الاجتماعي أو التشريع      أوجيود اليقظة، سواء المجال التكنولوجي، أو التنافسي أو التجاري أو البيئي 

. أي مجال أخر يكون لو أىمية وتأثير كبير عمى المؤسسة أو 
 
 
 

 



 الفصـــــــل الثــــــــــاني

          نظريدخـــــلــــــــم
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: تمهيد
يعتبر التغيير التنظيمي احد اىتمامات رواد الإدارة في عصرنا الحالي عمى اعتبار العصر الذي نعيشو 

عصر التغيير المستمر ولأف المؤسسة نظاـ مفتوح يؤثر ويتأثر بيئتو فيي تسعى إلى التكيؼ مع 
المتغيرات، وذلؾ بإحداث تعديلبت تنظيمية أحيانا وأحيانا أخرى تجرى تغيرات تنظيمية كاممة بيدؼ 

. تحقيؽ المواءمة مع البيئة 
فالتغير يكوف في احد الشكميف إما تغيير مخطط مف قبؿ المؤسسة وىذا تستطيع التحكـ فيو وتوجييو وفقا 
لأىدافيا، أو تغيير فجائي طارئ ناتج عف تغييرات البيئة وعمييا الاستجابة لو وىذا ما يحدث ىزات داخميا 

. نظرا لسرعة تنفيذه وعدـ تحضير الأفراد داخؿ المؤسسة لذلؾ 
وقد تعددت مجالات التغيير في المؤسسة فقد يتمثؿ التغيير في تغيير الإستراتيجية العامة أو احد أجزاء 

. ؿ إلى ذلؾ والتنظيـ كمو، ولكؿ تغيير أىداؼ وأساليب لموص
 قمنا بتقسيـ ىذا الفصؿ إلى ثولقد ارتأينا في ىذا الفصؿ تناوؿ المفاىيـ المتعمقة بالتغيير التنظيمي، حي

، أما المبحث يالتنظيـالمبحث الأوؿ عبارة عف مدخؿ عاـ لمتغيير باعتباره اشمؿ مف التغيير : مبحثيف
. الثاني فقد جاء بعنواف التغيير التنظيمي 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



 

 
33 
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 ماهية التغيير :الأول  المبحث
تعمؿ المؤسسات الحديثة في ظؿ متغيرات بيئية تتسـ بالتغير المستمر سواء كانت ىذه المتغيرات البيئية 

وتخمؽ ىذه المتغيرات البيئية في . اقتصادية أو اجتماعية أو سياسية أو تكنولوجية، محمية أو عالمية 
الغالب ضغوطا كثيرة عمى المؤسسات مما يحتـ عمييا ضرورة والتكيؼ والتأقمـ مع مثؿ ىذه المتغيرات مف 
.  اجؿ البقاء والاستمرار، لذا فالتغيير عممية مرتبطة بالزمف فيو يعكس معنى التقدـ نحو الأفضؿ والتطور 

  التغيير مفهوم: المطمب الأول 
 في تناولو تـ و ،فالباحثي و المفكريف مف العديد باىتماـ البالغة لأىميتو نظرا التغيير حظي لقد

 لمجموعة عرض يمي فيما و نظره وجية حسب كؿ الاقتصادييف المفكريف عرفو و دراسة مف أكثر
 : لمتغيير التعاريؼ مف

 : التعريف المغوي .1
 :1التالي النحو عمى التغيير تعريؼ الوسيط المعجـ في ورد
 أي داري غيرت أو دابتي غيرت :ويقاؿ عميو، كاف ما غير عمى جعمو أو بدلو بغيره :أي الشيء غير
.  وأصمح شأنو  رحمو عف حط :أي بعيره، عف  وغير فلبفكاف، الذي غير بناء بنيتيا

:  التعريف الاصطلاحي .2
 ىذا لمثؿ تجنباو ،لباسا وغموضا وتترؾ متباينة، ومفاىيـمعاف  لمتغيير أف والعامري الفوزاف مف ويرى كؿ 

 التغيير ذلؾ "التنظيمي بالتغيير ويقصد. البحث ىذا في دراستو المراد بالتغيير المقصود فسيحدد المبس
 الانحراؼ العشوائي أو التمقائي التغيير حيث يعني. مخطط أو تمقائي بشكؿ إما المنظمات، عمى يتـ الذي
 أف مثؿ ،مسبقا محددة أىداؼ وجود إلى فتقراـو موجية أو مخططة غير  عفوية بطريقة الماضي عف

 ".المنظمة لعمؿ ضرورية جديدة تكنولوجيا ظيور أو الجديدة القوانيف بعض الدولة تفرض
 ىو أو ،سمفا ومحددة مقصودة أىداؼ نحو والموجو المنظـ التغيير "ذلؾ فيعني المخطط التغيير أما

 لمتطمباتيا والاستجابة الجديدة البيئة مع التكيؼ لإحداث وىادفة منظمة بطريقة الماضي عف الانحراؼ
 مف المختمفة النظاـ عمميات تحسيف إلى اليادؼ والمعتمد الواعي الجيد ":أخرى بعبارة ىو أو". بفعالية
 الإداري التغيير حمواني عرفت أخرى، جية مف". المتاحة والميارات لممعرفة الأمثؿ الاستخداـ خلبؿ

 وأساليبيا سياساتيا أو الإدارة كأىداؼ التنظيمي، العمؿ عناصر في تعديلبت أي إجراء :"بأنو المخطط
                                                 

 القرف لمدير معاصرة رؤية لممدير العصرية والتحديات التغيير إدارة ،النمراف يوسؼبف  محمد العطيات  1
 .92، ص2006الحامد،  دار ، 1ط السعودية، العربية الجوية الخطوط عمى تطبيقية دراسة والعشريف، الحادي
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 توافؽ لإيجاد أو كفاءة، وأكثر وأقوى أفضؿ تنظيمية أوضاع لإيجاد أو التنظيـ مشكلبت لحؿ محاولة في
 منظمة بيا تقوـ التي والمقصودة اليادفة النشاطات تحقؽ جديدة بيئية ظروؼ وأي التنظيـ وضع بيف أكبر
 .1أفضؿ وضع إلى مرغوب غير وضع مف للبنتقاؿ ما

 وضع أخر أفضؿ بإتباع إلى أف التغيير عممية التحوؿ مف وضع نستنتجمف التعاريؼ السابقة يمكف 
 . أساليب وطرؽ وخطط مدروسة 

  التغيير أنواع: المطمب الثاني 
  :2وىما التغيير، أنواع مف فقط رئيسييف نوعيف ىناؾ أف إلى والتنظيـ الإدارة في الباحثيف مف الكثير يشير

 : التغيير المخطط.1
 نتيجة التطوير وخبراء المديريف مف مدروسة وخطة جيد ونتيجة قصد عف يحدث التغيير مف النوع وىذا

 الكشؼ إلى تحتاج مشكمة الأداء فجوة تمثؿ حيث التنظيـ، في يلبحظونيا قد التي الأداء لفجوة إدراكيـ
. الأداء كفاءة لرفع مخطط تغيير إحداث طريؽ عف مناسبة حموؿ لإيجاد والبدائؿ الفرص عف

 : المخطط غير التغيير.2
 في التحكـ يمكف لا التغيير وىذا قصد، أو رغبة دوف المنظمات في عشوائيًّا التغيير مف النوع ىذا يحدث
 ىذا في العميا الإدارة قبؿ مف سريعا التحرؾ يجب لذلؾ ،نافعا يكوف وقد ضارا يكوف فقد وآثاره، نتائجو
 . وجدت إف إيجابياتو مف الاستفادة وكذلؾ سمبياتو، مف لمتقميؿ التغيير مف النوع
  3:يمي كما شموليتو درجة بحسب لمتغيير أنواع ثلبثة ذكر يمكف أنو إلى الساعدي أشار بينما
 .صعوبة الأكثر التغييرات إلى البسيطة التغييرات مف يبدأ الذي النمط وىو :المتدرج  التغيير- أ
 ثانوية أو فرعية أىداؼ إلى التغيير مف العاـ اليدؼ تجزئة فيو يتـ الذي وىو :المرحمي التغيير- ب

 . العاـ التغيير لخطة المحددة الزمنية الفترة خلبؿ كافة الفرعية الأىداؼ تحقيؽ يمكف بحيث
 كالأفراد، والجماعات جميعيا، الأساسية المنظمة عناصر يشمؿ الذي وىو :الشامل التغيير- ت

 . والتكنولوجيا العمؿ في المتبعة والأساليب التنظيمي، والييكؿ والأىداؼ،

                                                 
بالمممكة العربية السعودية لتغيير في الأجيزة الحكومية الموظفيف ؿ مقاومة ،العامري أحمد سالـ،  الفوزاف ناصر محمد1

 .356، ص1997، 3العدد /37أسبابيا وطرؽ علبجيا، مجمة الإدارة العامة، مجمد
. 49، ص2002،السعودية، 3حافظ، ط دار ،التنظيمي التطوير، الغني عبد بف ا﵀ عبد الطجـ 2
 66، العدد  مجمة الإداري، ربع سنوية مف معيد الإدارة العامة، أسباب تأييد ومقاومة التغيير التنظيمي،  الساعدي علبء3

. 136، ص1996مسقط، عماف، 
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 والداخمية الخارجية البيئة في يقع فيما اخصوص التغيير، تجاه المديريف فعؿ ردود ناحية مف وأما
 :ىما نوعاف، فيناؾ لمنظماتيـ،

لو واستعدت بو التنبؤ لممنظمة سبؽ الذي وىو: المتوقع  التغيير. 
استعدت قد تكوف أف دوف أو المنظمة، بو تتنبأ أف دوف يحدث الذي وىو: متوقع غير  التغيير 
 .لو

  1:التغيير، ىما مف آخريف نوعيف العتيبي ذكر وقد
 التغيير التدريجي  :
 خلبؿ متسمسؿ ثابت وبإيقاع والتطورات المعالـ واضح تدريجي بشكؿ مؤشراتو تظير الذي التغيير وىو
 ما إذا بسيولة معو التكيؼ المؤسسة أو لمشخص ويمكف. الفترة تمؾ خلبؿ قميمة وتقمبات طويمة فترة

 شامؿ تغيير إدخاؿ أريد ما إذا التدريجي التغيير إستراتيجية بتبني المنظمة أو الشخص يقوـ وقد. واجيتو
 .طائمة ونفقات جيوداو طويمة فترة يتطمب المنظمة في

 التغيير الجذري  :
 النوع ىذا ويستخدـ. بو قامت أو المؤسسة، واجيتو سواء واضحة، نتائج وذو وسريع مفاجئ تغيير وىو
 .الكارثة لتجنب وسريعة جذرية تغييرات حياناأ تتطمب إذ الأزمات إدارة في التغيير مف

 يتضمف جوىري تغيير وجود الجذري التغيير ويعني .تعقيدا أكثر بكونو سابقو عف التغيير ىذا ويتميز
 .  2نشاطيا خصائص مف متعددة نواعاوأ المستويات مف عددًا

 التغيير  عناصر: الثالث المطمب 
 المعاصرة المنظمات في التغيير عممية تشممو أف يمكف الذي لممجاؿ تحديد أو حصر أي يوجد لا

 التي التغيير عناصر عف معزؿ في ليست أنيا كما الذاتية، حركتيا مقومات ليا منظمة كؿ أف وبخاصة
 إلى أو تستخدميا التي التكنولوجيا أو المنظمة ىيكؿ إلى التغيير يتوجو ، فقد خارجيا أو داخميا تقع

                                                 
 .71، ص1997، السعوديةػ، 1حامد، ط دار الإدارة، في والأساليب الفكر تطور ،جبر صبحي العتيبي 1
سماعيؿ عمي بسيوني، باروف روبرت،  جرنبرج جيرالد2 إدارة السموؾ في المنظمات، دار   :ترجمة، رفاعي محمد رفاعي وا 

 .777 ص2004المريخ، السوداف 
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 ويمكف أخرى، لعناصرتغيرا  العناصر ىذه أحد في التغيير يستوجب وقد. التغيير لإحداث فييا العامميف
 : 1يمي بما التغيير عمميات تمسيا أف يمكف التي المنظمة عناصر أىـ تحديد
 كتغيير المؤسسة داخؿ السمطة ىيكؿ فيتعديلب  التغيير ىذا ويتطمب :التنظيمي الييكؿ في التغيير- أ

أشكالا  التنظيمي الييكؿ تغيير أنواع بعض تأخذ فقد ذلؾ ومع مثلًب، معيف عمؿ أداء عف المسؤوؿ
 يتغير وبذلؾ المؤسسة، في السمطة نطاؽ تعديؿ طريؽ عف التغيير يتـ قد المثاؿ سبيؿ فعمى أخرى،
 الأقساـ تكويف أسس طريؽ عف التغيير يتـ وقد مشرؼ، كؿ عمييـ يشرؼ الذيف العامميف عدد

 .المنتجات الأساس عمى التقسيـ مف بدلا الإدارية لموظائؼ فقاو التقسيـ :مثؿ بالمنظمة، الإدارية
 كتابة أو الوظائؼ، أوصاؼ توضيح :مثؿ سبؽ، مما أبسط بطريقة التنظيمي الييكؿ تغيير يتـ وقد

 . 2إتباعيا  ينبغي التي والإجراءات السياسات
 إلى والمؤدية المنظمة في الإنتاجية بالعمميات المرتبط التغيير وىو :والعمميات التكنولوجي التغيير- ب

 في للؤفراد المساعدة العمميات وكذلؾ والمكائف، التجييزات أنواع مجمؿ ويشمؿ الخدمات، إيجاد
 أوسمعا  كانت سواء المنتجات، جوىر في والتغييرات التحسينات عمى يشتمؿ كما أعماليـ، إنجاز

 .محسنة منتجات أو جديدة منتجات إلى التغيير يؤدي حيث خدمات،
 مثؿ أف إلى ذلؾ ويعود ىيكميا، في اللبمركزية تعتمد التي المؤسسات في التغيير مف النوع ىذا ويظير

 مف بو يتمتعوف لما وذلؾ الأدنى، التنظيمية المستويات في العامميف مف مبادرة يكوف ما عادة التغيير ىذا
  3.تكنولوجية  خبرات
 إف حيث البشري، المورد وىو ىاـ آخر مجاؿ عمى التنظيمي التغيير عمميات تركز : الأفراد تغيير- ت

 .لدييا العمؿ قوة ميارات مستوى عمى تعديلبت أو تغييرات تدخؿ قد المنظمة
 

                                                 
 عماف،لنشر،ار زىراف ؿد المعاصرة، المنظمات في التنظيمي الإداري السموؾ، محمد المعطي عبد عساؼ 1

 .240، ص1999
 .780 مرجع سابؽ، ص،جرنبرج وباروف 2
 ،2لمنشر، ط وائؿ دار والأعماؿ، الإدارة، منصور محسف طاىر الغالبي و محسف ميدي صالح العامري 3

 .428ص 2008السعودية، 
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 مرتبطة أخرى جوانب وأي العامميف لاختيار الجديدة والخصائص التدريب برامج تندرج التغيير ىذا وضمف
 الأخرى العناصر مف عدد إلى عساؼ أشار وقد. العامميف أداء مستوى تحسيف إلى تيدؼ والتي بذلؾ،
 : 1 يمي كما

 المنظمة عمى تضفي التي العامة القيـ منظومة تمثؿ التي وىي :لممنظمة العامة الفمسفة(1
 ىذه ويوجو عناصرىا، وحركة المنظمة، حركة يحكـ الذي المعياري الإطار :مثؿ خصوصيتيا،

 .ويضبطيا الحركة
. تحقيقيا أجؿ مف المنظمة وجدت التي المدى البعيدة الاختيارات تمثؿ وىي :المنظمة غايات(2
 تتمكف حتى وتبرمجيا، المنظمة تضعيا التي والمرحمية الجزئية الأىداؼ وىي :المنظمة أىداؼ (3

 .المدى بعيدة العميا غايتيا إلى الوصوؿ مف
 .المرحمية أىدافيا إنجاز مف المنظمة يمكف الذي الدليؿ أو المرشد وىي :المنظمة سياسات (4
 :عناصر المنظمة، وتشمؿ (5
وتشمؿالمنظمة هيكل تكون التي الهيكمية العناصر ،:  
تجييزات أمواؿ، موارد، المادية، العناصر. 
ونوعا العناصر البشرية كمًّا . 
 الخ ...تعميمات لوائح، أنظمة قوانيف، دساتير، ،(النظمية )القانونية العناصر. 
 الخ ..... تقاليد عادات، قيـ، المعنوية، العناصر. 
المنظمة، وتشمل وظيفة تكون التي الوظيفية العناصر:  
  وظائؼ المنظمة. 
 وصفاتيا وأوصافيا الوظائؼ ىذه طبيعة. 
 المستويات الوظيفية. 
 حجـ الوظيفة. 
 مدى تعقيد الوظيفة. 
وتشمؿ ،المنظمة علاقات تحدد التي وهي العلائقية، العناصر:  
 الداخمية البيئية مع وعمودية، أفقية الداخمية، العلبقات.  

                                                 
 .430مرجع سابؽ، ص الغالبي، و محسف ميدي صالح العامري 1
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 (.وعلبقاتيا المنظمة امتداد حسب )دولية، أو محمية الخارجية، البيئة مع الخارجية العلبقات 
. المحددة السياسات تحقيؽ إلى تؤدي التي وىي :العمؿ وأساليب إجراءات (6
 : العناصر ليذه بالنسبة ملبحظتو تجدر ومما
 معدومة تكوف تكاد نجدىا حيث، المجالات ىذه بيف التطوير أو التغير مرونة درجة اختلبؼ 

 وممكنة عالية نجدىا بينما العميا، غاياتيا أو المنظمة لفمسفة بالنسبة الصعوبة في وغاية ومعقدة
 .السياسات أو المرحمية للؤىداؼ بالنسبة أكثر

 بالعناصر تتعمؽ التي تمؾ وخاصة الأخرى، المنظمة لعناصر بالنسبة وميسورة جدًّا عالية تكوف وقد
. وقيادتيا المنظمة سيطرة إطار في تقع التي الداخمية
 الحركي التوازف مطمب إلى تحتكـ أف يجب التغيير عممية واف ومتفاعمة، متشابكة إف ىذه المجالات 

. وعممياتيا المنظمة حياة في  تطويراأف نحدث ىو المطموب كاف ما إذا المجالات ىذه كافة بيف
 بتوازف تخؿ نتائج إلى تؤدي قد تغييرات إلا تقدـ لا العممية ىذه فإف التوازف يتحقؽ لـ إذا أما

 تدميرىا أو إفشاليا إلى تؤدي وقد المنظمة،
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 ير التنظيميغيالت: الثاني المبحث 
 ير التنظيميغيالتوأهداف مفهوم : المطمب الأول 

 أولا ــــ  مفهوم التغيير التنظيمي 
  لقد تعددت وتنوعت مفاىيـ التغيير التنظيمي، فمف الباحثيف مف ركز عمى التكنولوجيا المستخدمة في 
تعريفو لمتغيير، ومنيـ مف ركز عمى المنظمة والبيئة التنظيمية والسموؾ التنظيمي، ومنيـ مف ركز عمى 

جراءاتالاستراتيجيات والخطط .  وقواعد العمؿ بيدؼ التكيؼ وتحسيف الأداء وا 
 وفي .كافما غير   كأنو جعمو،بدلو وحولو: غيره ، وغير   مف الناحية المغوية التغيير مشتؽ مف الفعؿ 

الأنفاؿ، الآية  (﴾ما بأنفسيـ يغيروا حتى عمى قوـ أنعميا لـ يؾ مغيرا نعمة بأف ا﵀  ذلؾ﴿:التنزيؿ العزيز
 اختمفت:  الأشياء يعنيتغايراتويقاؿ .  ما أمرىـ ا﵀ يبدلوا، ومعنى يغيروا ما بأنفسيـ ىو حتى) 53

آخر،  إلى شيء وضـ التأليؼ، والنظـ  ، نظـفعؿ مصدر التنظيـ فيو  أما1. حولو: عميو الأمروغير
 إعادة يعني المنطمؽ ىذا التنظيمي مف والتغيير 2.فانتظـ جمعو أي ونظاما  نظاماينظمو المؤلؤ ونظـ
. أدائو لتحسيف مكونات الشيء تنظيـ

  ويعتبر التغيير ظاىرة طبيعية تقوـ عمى عمميات إدارية متعمدة، ينتج عنيا إدخاؿ تطوير بدرجة ما عمى 
عنصر أو أكثر، ويمكف رؤيتو كسمسمة مف المراحؿ التي مف خلبليا يتـ الانتقاؿ مف الوضع الحالي إلى 

ومف منظور الاقتراب التنظيمي لممنظمة، أي باعتبارىا نظاما يتكوف مف مجموعة أنظمة . الوضع الجديد
اقتصادية، )فرعية تتفاعؿ فيما بينيا، وكونيا تتواجد في نظاـ خارجي يتكوف بدوره مف أنظمة فرعية أخرى 

. ، فاف أي تغير يحصؿ في ىذه الأنظمة ينعكس في تغير المنظمة بالضرورة(...سياسية، اجتماعية
  وتسعى المنظمات دوما إلى الحفاظ عمى توازنيا والتعايش مع بيئتيا قدر المستطاع، ولكف قد يعترض 

مسيرتيا بعض المعوقات التي تفرض عمييا العمؿ عمى إجراء تغييرات مختمفة، سواء في أنماطيا          
ىيكمتيا أو حتى أنشطتيا، ليذا يتعيف عمى المنظمات، مف أجؿ ضماف بقائيا، أف تسعى دوما لفيـ  أو

 والفكرة المسيطرة في نظرية .المحيط والتغيرات الحاصمة فيو ومحاولة وضع استراتيجيات لمتأقمـ معو
دراؾ وخمؽ التغيير والتكيؼ معو، كما أف جوىر ميمة الإدارة اليوـ أصبح  الإدارة الحديثة تتمثؿ في فيـ وا 

                                                 
 .3325، ص1992ر، بيروت، لبناف، د لساف العرب، دار صا،أبو الفضؿ جماؿ ابف منظور 1
 .346، ص1987، لبناف، 2ط القاموس المحيط، مؤسسة الرسالة، بيروت،، الفيروز آبادي ومجد الديف محمد يعقوب 2
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يتمثؿ في استخداـ المنطؽ والتنبؤ العممي بدلا مف الفوضى، حيث ينظر إلى التغيير الآف عمى أنو 
 1.المفتاح الأساسي لنجاح المنظمات وتميزىا تنافسيا

:   لمتغيير التنظيمي نعرض مجموعة مف التعريفات كما يميلاصطلاحي  ولمتعرؼ عمى المعنى ا
التحوؿ مف نقطة التوازف الحالية، إلى نقطة التوازف المستيدفة " التغيير التنظيمي ىو :التعريف الأول

 2".وتعني الانتقاؿ مف حالة إلى أخرى في المكاف والزماف
إحداث تعديلبت في أىداؼ وسياسات الإدارة أو في أي عنصر " التغيير التنظيمي ىو :التعريف الثاني

ملبئمة أوضاع التنظيـ وأساليب عمؿ الإدارة وأنشطتيا مع  آخر مف عناصر العمؿ التنظيمي بيدؼ
تغييرات وأوضاع جديدة في المناخ المحيط بو، أو استحداث أوضػاع تنظيمية وأساليب إدارية وأوجو نشاط 

 3". جديدة تحقؽ لمتنظيـ السبؽ عمى التنظيمات الأخرى
 ىعممية مدروسة ومخططة لفترة زمنية طويمة عادة، وينصب عؿ" التغيير التنظيمي ىو :التعريف الثالث

الخطط والسياسات أو الييكؿ التنظيمي، أو السموؾ التنظيمي، أو الثقافة التنظيمية وتكنولوجيا الأداء    
أو إجراءات وظروؼ العمؿ وغيرىا، وذلؾ بغرض تحقيؽ المواءمة والتكػيؼ مع التغيرات في البيئة 

 4".الداخمية والخارجية لمبقاء والاستمػرار والتطور والتميز
استجابة ونتيجة طبيعية لمتغيير الذي يحدث عمى التنظيمات، " التغيير التنظيمي ىو :التعريف الرابع

ث في المناخ دوالقدرة عمي التكيؼ والاستجابة، وىو حالة لإيجاد التكيؼ والتوازف البيئي لمتغييرات التي تح
 5."حيطػالـ
 
 

                                                 
 دار الفجر لمنشر والتوزيع، الطبعة الأولى، القاىرة، ،التغيير إستراتيجية : ترجمة تحية سيد عمارة،دافيدس ويمسوف  1

 .21، ص1995
 قوى إدارة التغيير في القرف الحادي والعشريف، دار الوفاء لمطباعة والنشر، الطبعة الأولى، ،عثماف فاروؽ السيد  2

 .9، ص2000المنصورة، مصر، 
 .432، ص2000، القاىرة، مصر، 07، الدار الجامعية، الطبعة مدخؿ بناء الميارات، السموؾ التنظيمي،أحمد ماىر  3
 .362، ص2003 الدار الجامعية، الإسكندرية، مصر،  المدخؿ الحديث في الإدارة العامة،،ثابت عبد الرحماف إدريس  4

5
 Jean Pierre et Amassasse Poulot: Stratigor Politique Générale Stratégie- Structure- Décision- 

DUNOD, 3
ém

 éditions, paris, 1997, p340. 
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حداث "  التغيير التنظيمي ىو :التعريف الخامس عممية تغيير ممموس في النمط السموكي لمعامميف وا 
تغيير جذري في السموؾ التنظيمي ليتوافؽ مع متطمبات مناخ وبيئة التنظيـ الداخػمية والخارجية، وأف 

 1."المحصمة النيائية لتػغيير سموؾ الػتنظيـ ىي تطػويره وتنميتو
    ومف خلبؿ التعريفات السابقة يمكف استخلبص السمات والخصائص المميزة لمتغيير التنظيمي والتي 

: تتمثؿ فيما يمي
 يتضمف التغيير التنظيمي أي انحراؼ عف الماضي، وقد يكوف ىذا التغيير تمقائي يحدث بطبيعتو –(1

 مخططا يمكف ضبطو وتوجييو نحو أىداؼ مقصودة ومحددة ادوف تخطيط أو توجيو، أو قد يكوف تغيير
 التكيؼ مع ىمسبقا، ويتضمف التغيير جانبا أساسيا بالنسبة للئدارة، يتضمف زيادة قدرة الفرد والتنظيـ عؿ

.   اؿعالبيئة الجديدة، والاستجابة لمتطمباتيا بشكؿ مناسب وؼ
تستخدـ عممية التغيير التنظيمي مفيوـ نظرية النظـ كأساس لمحاولات إحداث التغيير، وتعتبر ػػػػػػ (2

المنظمة شبكة مف النظـ الفرعية المتداخمة، وبالتالي فإف الفرد أو الجماعة أو أي وحدة تنظيمية أخرى 
ينظر إلييا عمى أنيا وحدة مستقمة عف الأحداث الأخرى تؤثر وتتأثر بما حوليا، والمنظمة تعتبر نظاما 
فرعيا في نظاـ اكبر ىو البيئة الخارجية أو المناخ الخارجي، بمعني أف جيود التغيير دائمة ومستمرة 

لمجابية التغييرات المتكاممة في البيئة الخارجية، وأف أي تأثير عمى أي نظاـ أو فرع داخميا يؤدي بالتالي 
 .إلي مزيد مف التغييرات في فروعيا أو نظميا الأخرى، وبالتالي داخؿ البيئة الداخمية لممنظمة ككؿ

يستيدؼ التغيير التنظيمي زيادة فعالية المنظمة، وتحديد المواءمة المرغوبة مع بيئتيا، مما يجعؿ ػػػػػ (3
. المنظمة قادرة عمى التعامؿ الفعاؿ مع الفرص والقيود التي تواجييا

لمتغيير تستمزـ وجود جياز لرصد كافة التغييرات التي تحدث في البيئة الخارجية ػػػػػ أف الإدارة الفعالة (4
. لممنظمة، وتحديد البدائؿ المناسبة لمتعامؿ مع ىذه التغييرات

يتـ تأسيس المدخلبت في برنامج التغيير التنظيمي عمى ضوء المعرفة بالعموـ السموكية، مثؿ دافعية ػػػػػ (5
الأفراد، الاتصالات، العلبقات بيف الأفراد والجماعات، وغيرىا مف النواحي السموكية التي يتوقؼ عمييا 

 .التغيير التنظيمي بدرجة كبيرة

                                                 
1
  Wind,J and Main,Y, Driving Change , How The Best Companies Are Preparing For The 21 

ST Century, kogah page, London, 1999, p18 . 
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نما تمتد لتشمؿ كافة المستويات الإدارية ػػػػ (6 لا تقتصر مسؤولية التغيير عمى الإدارة العميا فقط، وا 
والوحدات التنظيمية بالمنظمة ويتوقؼ نجاح عممية التغيير التنظيمي عمى كفاءة توزيع المياـ والمسؤوليات 

.  عمى الإدارة العميا مف جانب وجميع العامميف بالمنظمة مف جانب آخر
 في لمتدخؿ مخططة ومدروسة  جيودىو عبارة عف:    مما سبؽ يمكف استنتاج تعريؼ لمتغيير التنظيمي

ىدفيا تحسيف  والتنظيمية، السموكية في المجالات نوعية تغييرات إحداث بيدؼ المنظمات عمؿ أسموب
 مؤىمة إداراتاستحداث  خلبؿ مف التنظيمية اليياكؿ وتحسيف العامميف قدرات وتنمية العمؿ الأداء في بيئة

المستجدات، ويتـ ذلؾ بالاستعانة بالمعرفة بالعموـ السموكية، مثؿ دافعية الأفراد  مع التعامؿ عمى وقادرة
الاتصالات ، العلبقات بيف الأفراد والجماعات، وغيرىا مف النواحي السموكية التي يتوقؼ عمييا التغيير 

 .التنظيمي بدرجة كبيرة
  :أهداف التغيير التنظيميثانيا ــــ دوعي و

اقتصاد :    في ظؿ التحولات العميقة التي يشيدىا الاقتصاد العالمي، والذي وصؼ بأوصاؼ شتى
، والتي انعكست بوضوح عمى قطاع الأعماؿ، لـ الخ...المعرفة، الاقتصاد الرقمي، اقتصاد المعمومات 

، حيث (أو المدير) منظمةيعد ىناؾ مكاف لمتسيير التقميدي الذي يقوـ عمى قرارات فردية يتخذىا صاحب اؿ
المعمومات كانت محدودة والأدوات والآليات متواضعة نسبيا واليياكؿ أقؿ بساطة، فالأسواؽ اليوـ أصبحت 

واتخاذ القرارات أصبح ،  العابرة لمقارات تنامتمنظمات، ودورات حياة المنتجات تقمصت، وظاىرة اؿمعولمة
إلى غير ذلؾ مف التحولات، وىذا يجعؿ مف التغيير لا مناص ... يعتمد أكثر فأكثر عمى الأنظمة الخبيرة 

 .منو
: الحاجة إلي التغيير التنظيمي ــــ (1

ات خاصة العمومية منيا، تظير عمى الأقؿ لمواكبة الحركة منظـ  بصفة عامة الحاجة لمتغيير في اؿ
الدائبة لمتغييرات الاقتصادية وقوى المنافسة، فمف الضروري أف يتوافر لدى المنظمات الدافع الذاتي 

لإحداث التغيير، فإذا لـ يعتقد أعضاءىا بحتمية التغيير فمف يتوافر لدييـ الالتزاـ بنتائجو، وبالتالي لف 
. ينجح برنامج التغيير في تحقيؽ أىدافو

وتكمف أىمية التغيير في كونو بات مف أىـ متطمبات التقدـ والتطور لمنظمات اليوـ، ولـ يعد ينظر إليو 
كوسيمة تستخدميا بعض المؤسسات تبعا لظروؼ معينة، التي ما إف تمر حتى تعود كؿ الجيود المبذولة 
إلى حالة الركود والاستقرار، فما يمكف ملبحظتو في الوقت الراىف مف تنافس كبير بيف المنظمات لتحقيؽ 

الاستقرار والنجاح، وىو ما أدى بيا إلى حركة دائبة لا تيدأ مع التغيير والتطوير، لأف الصفة والسمة 
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المشتركة بيف المنظمات المعاصرة، ىي ضرورة التغيير والتطوير لمواكبة التغييرات المختمفة في محيطيا 
: وتتولد الحاجة إلى التغيير التنظيمي نتيجة العوامؿ التالية. الخارجي

يمكف القوؿ أف العولمة تؤسس لحكـ شمولي يسود العالـ في جميع مياديف الحياة ويساعدىا عمى ذلؾ  -
تفوقيا التكنولوجي والمعموماتي مف خلبؿ النمو المتسارع والانفجار الكمي والنوعي لممعمومات والمعرفة 

 1.وظيور حدّة المنافسة عمى الإنتاجية والنوعية
زيادة حدة المنافسة الخارجية خاصة في ظؿ ما يطمؽ عميو بالعولمة وانفتاح الأسواؽ عمى بعضيا  -

 2.(OMC)وانضماـ الكثير مف الدوؿ لممنظمة العالمية لمتجارة 
 متطمبات الجودة الشاممة . 
 زيادة القوة التي يتمتع بيا العملبء والمستيمكوف وسيادة عصر التوجو لمعميؿ واحتراـ المستيمؾ والعمؿ 

. عمى إرضاءه
التغير المستمر في رغبات وأذواؽ المستيمكيف  .
الارتقاء بمستوى جودة الخدمة وزيادة رضا المستيمؾ  .
ارتفاع الأىمية النسبية لقطاعات الخدمات عمى حساب القطاعات الإنتاجية  .
 متطمبات التجارة الدولية، حيث يقتضي العمؿ والتنافس في المجاؿ الدولي فرصا ومشكلبت عديدة 

ويجب أف تكوف لدى المؤسسات القدرة عمى التنافس والتكيؼ مع الفوارؽ الثقافية وأساليب الاتصاؿ 
جراءاتو  .وأخلبقيات العمؿ وا 

 (الكـ) جميع المستويات سواء مف ناحية العدد عمى التغيرات المستمرة في سوؽ القوى العاممة         
 3.أو التركيب النوعي لمكفاءات وىذا نظرا لمتغيير المستمر في ىيكؿ ونظـ التعميـ والتنمية والتدريب

 :  أهداف التغيير التنظيمي ــــ(2
   لابد وأف يكوف لمتغيير المخطط والمدروس أىداؼ محددة يسعى إلى تحقيقيا، وبصفة عامة فإف أىداؼ 

: التغيير تتمخص في الآتي

                                                 
 السعودية الرياض،، مجمة الفيصؿ، الدار العربية لمطباعة والنشر، مخيؼ غربي إرث العولمة ،الطيب ولد لعروسي  1

. 112، ص2005، فبراير355العدد
 الدار الجامعية، الإسكندرية، مصرالصفات، - الميارات- الأدوار-  دليؿ المدير المعاصر،مصطفى محمود أبو بكر 2

. 321 ص،2001
3

  Serge Raynal:le Management par projets « Approche stratégique du changement », 3
éme

 

édition, Editions d’organisation, paris, 2003, p 39. 



 

 
44 

 

  لمتغيـــــير التنظيـــمي  نظري مدخـــــل                              يــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــالفصل الثان
 

 الارتقاء بمستوى الأداء وتحقيؽ مستوى عالي مف الدافعية ودرجة عالية مف التعاوف، وأساليب أوضح 
 1.للبتصاؿ وخفض معدلات الغياب ودوراف العمؿ والحد مف الصراع وتحقيؽ التكاليؼ المنخفضة

في الأداء، وتحسيف الفعالية مف خلبؿ تعديؿ التركيبة   إحياء الركود التنظيمي وتجنب التدىور
. التنظيمية

التخمص مف البيروقراطية والفساد الإداري  .
خمؽ اتجاىات إيجابية نحو الوظيفة خاصة العمومية منيا وتنمية الولاء لدى العامميف  .
  تخفيض التكاليؼ مف خلبؿ الكفاءة وفعالية الأداء وحسف استخداـ الموارد البشرية للآلات المتاحة

. والموارد، والطاقة، ورأس الماؿ
 زيادة قدرة المنظمة عمى الإبداع والتعمـ .
 بناء محيط محابي لمتغيير والتطوير والإبداع .
 تطوير قيادات قادرة عمى الإبداع وراغبة فيو .
 خمؽ اتجاىات إيجابية نحو الوظيفة العامة وتنمية الولاء لدى العامميف .
 2.ةمنظـتحسيف الانطباع الذىني لدى الرأي العاـ عف اؿ 
  الافتراض بأف مستوى الفعالية التنظيمية والأداء الفردي يرتقياف بالقدر عمىيجب أف يستند البرنامج 

 3.الذي يتيح تحقيؽ التكامؿ الأمثؿ بيف الأىداؼ الفردية والأىداؼ التنظيمية
  والتكيؼ مع البيئة المحيطة بيا وتحسيف قدراتيا عمى البقاء والنموالتعامؿزيادة مقدرة المنظمة عمى  .

   ومنو يمكف القوؿ أنو مف الميـ أف تطور كؿ منظمة قدرتيا عمى التكيؼ مع البيئة بدافع التعامؿ معيا 
ة لتطوير وتنمية حوافز عماليا، وبالتالي تطوير منظـوىذا ما يجعؿ مف التغيير يتطمب إدارة خاصة في اؿ

 4".بالمنظمة المتفاعمة"وتنمية كفاءتيا الكمية، وىذا ما يسمى
 

                                                 
1
  Giordano Yonne, Communication et organisationnelle reconsidération par la théorie de la 

structuration, revue de gestion des ressources humaines, France, 26-27 mai, 1998, pp20-35. 
لقاىرة، اإستراتيجيات التغيير وتطوير المنظمات، مركز وايد سيرفيس للبستشارات والتطوير الإداري، ، سعيد يس عامر  2

 .37، ص1992مصر، 
الإدارة العربية لمبحوث، ، ، ترجمة أبو القاسـ أحمدالسموؾ التنظيمي والأداء ،أندرو دي سيزولاقي ومارؾ جي والاس 3

 .544، ص1991 المممكة العربية السعودية
4

  Gareth Morgan, l’mage de l’organisation ,traduit par Solange chevrier voue et Michel, 

4
emé

édition, Esaka édition, paris, 1983.p22 
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  التغيير التنظيمي ومداخلقوى: اني المطمب الث
 :أولا ـــــ قوى التغيير التنظيمي 

  التي تظير الحاجة لمتغيير نتاج عوامؿ داخمية أو خارجية بالنسبة لممنظمة، فالعوامؿ الداخمية ىي تمؾ
تنطمؽ مف احتمالات حدوث اضطرابات تنظيمية، وتشمؿ تمؾ المعطيات المتمثمة في محاولات التغيير 

مثؿ تغيير الأىداؼ التنظيمية، وانخفاض الإنتاجية وارتفاع التكاليؼ، والمناخ التنظيمي غير المواتي، أما 
العوامؿ الخارجية فتشير إلى تمؾ القوى الموجودة في البيئة الخارجية لممنظمة والتي مف شأنيا أف تفاقـ مف 
عدـ اليقيف الذي ينبغي أف تواكبو المنظمة، وتشمؿ التغيير في المعرفة أو التقنية أو الفرص الاقتصادية 

 1.والإطار الييكمي لمقوى السياسية، والاعتبارات البيئية، والعوامؿ الاديولوجية الثقافية
.  ويمكف تقسيـ القوى المرتبطة بالتغيير إلى قوى داخمية وأخرى خارجية

 :القوى الخارجية لمتغيير.1
  تعد القوى الخارجية أكثر تأثيرا في المنظمة مف القوى الداخمية لاتساع مجاليا وصعوبة التنبؤ بأبعادىا 

وذلؾ أمر طبيعي نظرا لممتغيرات المتسارعة في البيئة التي تعمؿ فييا المنظمات، لذلؾ وجو الكتاب 
والباحثيف اىتماما كبيرا ليذه القوى التي يصعب التحكـ أو السيطرة عمييا أو التنبؤ بيا، وتتعدد ىذه 

: المصادر كما ىو موضح في الشكؿ التالي
القـــوى البيئية المرتبطة بالتغـــيير : (03)الشكل رقم 

 
 
 
 

 
 
 
 
 

                                                 
1
 Albraak  Abdurrahman, Organizational change and innovation, unpublished scientific 

research, Riyadh, 2008, p2. 

البيئة التكنولوجية 
 الإقتصادية

البيئة التشريعية 
 الإقتصادية

البيئة السياسية 
 والقانونية

 البيئة الاجتماعية

 البيئة الثقـافية

البيئة الاقتصادية 
 الإقتصادية

 :الأفراد

الاتجاهات - 
الدوافع والسلوكيات -

 القدرات- 
المهارات  - 

  

 : جماعات العمل

الاتجاهات - 
 القيم والمعايير- 
الاتصالات               -
 العلاقات- 

الأدوار، المهارات، الصفات، الدار - الوظائف-  دليل المدير المعاصر،مصطفي محمود أبو بكر :المصدر
  .326، ص2001الجامعية، الإسكندرية، 
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زيادة حدة المنافسة الخارجية خاصة في ظؿ ما يطمؽ عميو بالعولمة وانفتاح  :البيئة الاقتصادية.1.1
، كما أف ىناؾ تغييرات في (OMC)الأسواؽ، وانضماـ الكثير مف الدوؿ إلي المنظمة العالمية لمتجارة 

 تغير قواعد المنافسة 1أسعار الفائدة الدولية وفي أسعار العملبت التي يتـ الاستيراد والتصدير مف خلبليا،
فالانفتاح عمى الأسواؽ المتميزة بالحماية يفرض تغيرا إستراتيجيا وىيكميا وثقافيا كبيرا، بالإضافة إلى 

. سياسة خوصصة القطاعات وسياسة إدارة المشروعات عمى أسس تجارية
ىذه بعض التغييرات الاقتصادية العالمية التي أثرت بشكؿ أو بآخر في أساليب وأنماط الإدارة في 

المنظمات، وبالتالي دفعتيا مف الانتقاؿ مف المركزية والنظـ البيروقراطية الساكنة التي تعمؿ بِرَدَةِ الفعؿ 
وطرؽ العمؿ النمطية إلى نظاـ أكثر مرونة يتناسب مع طبيعة التحولات الاقتصادية العالمية، وبرزت 

 .الحاجة إلى ضرورة  تبني التغيير كخيار إستراتيجي
وىي القوى التي تتميز بزيادة تدخؿ الدولة في النشاط الاقتصادي : البيئة السياسية والقانونية.2.1

والاجتماعي فالبيئة القانونية تكمف في تغير القوانيف أو تعديميا إذْ أف ىذه التشريعات تفرض قيودا أو تييئ 
فرصا، مثؿ التغييرات في السياسة الحكومية المالية والنقدية، أو وجود تغييرات داخمية أو عالمية تؤثر 
عمى الاتفاقيات الاقتصادية خاصة إذا كانت مع الدوؿ التي تمثؿ أسواقا مستيدفة أو المصدرة لسمع 

بالإضافة إلى ما تفعمو بعض الحكومات مف الانسحاب مف بعض الأنشطة . منافسة لممنتجات المحمية
 2وتنظيـ البعض الآخر ونتيجة لذلؾ تظير فرص وتيديدات جديدة أماـ المنظمات المتأثرة بيذا التحوؿ

قانوف العمؿ، قانوف الضماف الاجتماعي، الضرائب، إلغاء )مثؿ إصدار قوانيف وتشريعات حكومية جديدة 
 .(...بعض الأنشطة 

  :البيئة التكنولوجية.3.1
وتمثؿ أىـ مصدر لإحداث التغيير وخاصة في القرف الحالي، حيث يبدو واضحا التطور العممي المتسارع 

في جميع نواحي الحياة، كما أحدث التطور التقني في الدوؿ الصناعية تغييرا موازيا في ىياكؿ قوى 
العامؿ بيا حيث انتقمت مف شكميا اليرمي التقميدي إلى منظمات العقوؿ والمعرفة وليس منظمات الأعماؿ 

الروتينية، وترتب عمى ذلؾ تغير في مناىج التدريب وتغير في معايير الأداء والوصوؿ إلى الجودة 
ومف أىـ التغييرات التكنولوجية التي تدفع لإحداث التغيير التقدـ في وسائؿ المواصلبت . الشاممة

                                                 
 .306، ص2002مبادئ الإدارة، الدار الجامعية، الإسكندرية، مصر، ، محمد فريد الصحف وآخروف 1
راؾ لمطباعة د، ترجمة عبدالحكيـ أحمد الخزامي، إيالمبادئ والاستراتيجيات والرؤى- الأفرادإدارة تغيير  ،دوجلبص سميث  2

 .23ص، 2001  والتوزيع  القاىرة،والنشر
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 وتتجمى مظاىر التطور والاتصالات الأمر الذي قضى عمى الحدود التي كانت تفصؿ بيف الدوؿ،
 وثورة المعمومات التي تظير مف خلبؿ تكنولوجيا التكنولوجي المتسارع في رقمية التجييزات والآلات،

الإعلبـ والاتصاؿ، حتى وصؼ عصرنا ىذا بعصر حضارة المعمومات، وىذا ما نتج عنو تطور في 
التجارة )وتغيير في نمط التبادؿ  (الأنظمة المساعدة في اتخاذ القرار، والأنظمة الخبيرة)أنظمة المعمومات 

 ونتيجة لذلؾ تشتد الحاجة لمتغيير مف أجؿ توافؽ أنشطة المنظمات المختمفة وأساليب 1.(الإلكترونية
 .وطرؽ عمميا مع متطمبات التغييرات التكنولوجية والتكيؼ معيا في مجالاتيا كافة

 2 تتمثؿ ىذه القوى بالعادات والتقاليد والمبادئ والقيـ وكذلؾ في الاتجاىات،:البيئة الاجتماعية.4.1
وزيادة القوة التي يتمتع  وأنماط الطمب عمى منتجات المنظمة نتيجة التغير في رغبات وأذواؽ المستيمكيف،

 .وسيادة عصر التوجو لمعميؿ واحتراـ المستيمؾ والعمؿ عمى إرضائو بيا العملبء والمستيمكيف،
 حيث تؤثر عمى قيـ واتجاىات وسموكيات الأفراد كمرؤوسيف ورؤساء وعملبء :البيئة الثقافية.5.1

ومورديف، فثقافة المحيط لا تؤثر فقط عمى سموؾ العامميف وأسموبيـ في التعامؿ، بؿ تنعكس ىذه الثقافة 
في الييكؿ القائـ ونمط الإدارة السائد ونظـ الاتصالات والمعمومات، وطرؽ الأفراد في حؿ المشكلبت 

تؤثر في اتجاىات العملبء وبالخصوص في حجـ الطمب وتصميـ المنتج والمزيج  كما 3واتخاذ القرارات، 
. التسويقي وأساليب التعامؿ مع العملبء

: القوى الداخمية لمتغيير.2
 قد ينشأ التغيير مف مصدر آخر وىو المصدر الداخمي والذي ينتج مف القوى الداخمية في المنظمة 

فالإنتاجية المنخفضة، الصراع، الإضراب، التخريب، معدؿ الغياب المرتفع، ومعدؿ الدوراف العالي، ما 
. ىي إلا بعض العوامؿ التي تعطي إشارة للئدارة بضرورة التغيير

مكانيات وقدرات   تظير الحاجة لمتغيير التنظيمي عند حدوث مستجدات جديدة في بيئة العمؿ الداخمية، وا 
المنظمة وأىدافيا، أو عندما تواجو مشكلبت ذاتية، مما ينتج عنو عدـ ملبئمة التنظيـ الحالي لمتعامؿ مع 

                                                 
 مدخؿ النظـ، مجمة العموـ الإنسانية، جامعة محمد خيضر، بسكرة- التغيير في المؤسسة ودور الكفاءات،  رحيـ حسيف 1

 .175، ص2005فيفري 07الجزائر، العدد
 .339، ص2000، الدار الجامعية، القاىرة، السموؾ الإنساني في المنظمات ،صلبح محمد عبدالباقي 2
التحولات وثقافة المؤسسة، مطبوعات الممتقى الوطني الأوؿ حوؿ الاقتصاد الجزائري في الألفية الثالثة، ، عمي عبد ا﵀ 3

 .4، ص2002 ماي، البميدة الجزائر، 21-22
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التغييرات الحادثة في الػبيئة، أو عػدـ التوافؽ بيف عناصر التنظيـ، مما يتطمب ضرورة إحداث تغيير 
: ومف القوى الداخمية التي تفرض التغيير ما يمي. تنظيمي في المنظمة

 إذا ما قامت المنظمة بإضافة أىداؼ جديدة إلى الأىداؼ الحالية أو بتغيير :وجود أهـداف جديـدة.1.2
، فستقوـ حتما بالتغييرات المناسبة (التخمي عف منتج أو إضافة منتج جديد)أىدافيا بأىداؼ أخرى جديدة 

 .لتوفير جو وظروؼ ملبئمة بما في ذلؾ الموارد، الإمكانيات والوسائؿ، لتحقيؽ ىذه الأىداؼ الجديدة
 إف انضماـ أفراد جدد ذوي أفكار وخبرات وميارات مختمفة خاصة إذا عينوا قادة :انضمام أفراد جـدد.2.2

 . في الإدارة سوؼ ينتج عنو حدوث تغييرات وظيور أوضاع جديدة
إف عدـ رضا العامميف ينتج عنو آثار سمبية عمى أداء المنظمة، وليذا عمى : عدم رضا العاممين.3.2

المسيريف تشخيص أسباب عدـ الرضا ومحاولة إيجاد الحموؿ بإجراء التعديلبت والتحسينات اللبزمة التي 
 . يطمبيا العامميف

 إذا تـ اكتشاؼ تدني مستوى أداء المنظمة، عمييا البحث في الأسباب والقياـ :تدني مستوى الأداء.4.2
 . بالتعديلبت أو التغييرات التي مف شأنيا تحسيف مستوى الأداء

 وذلؾ لتصبح :إدراك الحاجة إلى تغيير الهيكل التنظيمي والموائح والأنظمة المتبعة في المنظمة.5.2
 .أكثر مرونة وقادرة عمى الاستجابة الشاممة لضروريات التغيير والتحسيف المستمر في الأداء

 1:ومف المتغيرات التي تفرزىا البيئة الداخمية كذلؾ نذكر ما يمي
ة التغيير في الآلات والمنتجات وخطوط الإنتاج وغيرىا مف الأساليب الفني. 
التغيير في ىياكؿ العمالة ووظائؼ العمؿ وعلبقات العمؿ . 
التغيير في الإجراءات المتبعة في العمؿ . 
التغيير في علبقات السمطة والمسؤولية والمركز والنفوذ . 
 التغيير في الوظائؼ الأساسية لممنظمة كوظيفة الإنتاج والتسويؽ والتمويؿ والأفراد. 

    وفي الواقع العممي غالبا ما يكوف ىناؾ عدـ انفصاؿ بيف القوي الداخمية والخارجية لمتغيير، وأف ىذه 
القوي وقوي أخري سوؼ تضع كافة المنظمات بشكؿ عاـ وبدوف استثناء في موقؼ صعب جدًا لف 

تستطيع الاستقرار والصمود أمامو إلا عف طريؽ وضع إستراتيجية واضحة لمتغيير والتطوير لموقوؼ أماـ 
ىذه التحديات، والعمؿ عمى الخروج عف الأطر التقميدية التي قيدت حركتيا وفعاليتيا، بؿ وأدت إلى فشؿ 

                                                 
 .436، ص مرجع سابؽ،أحمد ماىر 1
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الكثير منيا، وأف تتبني أسموب تفكير جديد يقوـ عمى التفاعؿ الإيجابي مع المتغيرات والمحددات البيئية 
 .المحمية والوطنية والعالمية، وتشجيع عممية الابتكار والتطوير داخؿ المنظمة

  : مداخل التغيير التنظيميثانيا ــــ 
   إف مجالات التغيير حظيت بكثير مف الدراسات والأبحاث مف قبؿ الميتميف بمجاؿ التغيير التنظيمي 

وذلؾ لأىميتيا، ويتطرؽ التغيير لعدة مجالات مختمفة في المنظمة، كما أنو قد يشمؿ أكثر مف مجاؿ واحد 
: في الوقت نفسو، وسوؼ نستعرض مجالات التغيير في المداخؿ التالية

مداخل التغيير التنظيمي : (04)الشكل رقم 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

، الإسكندرية  عمي شريؼ ومحمد سمطاف، مدخؿ معاصر في مبادئ الإدارة، الدار الجامعية: المصدر
. 330، ص1998

: المدخل الوظيفي.1
ستراتيجية المنظمة، ويقصد بالفمسفة ما تتمتع بو المنظمة مف قيـ      وييتـ بفمسفة ورسالة وأىداؼ وا 
. عامة ليا خصوصيتيا وتميزىا عف غيرىا مف المنشآت الأخرى، وتمثؿ ثوابتيا وحركة العامميف فييا

: تغيير فمسفة ورسالة المنظمة.1.1
   إف تغيير فمسفة المنظمة يكوف ضروريا إما كنتيجة لتغيير الرسالة والأىداؼ والإستراتيجيات، أو بشكؿ 
مستقؿ، وىو إعادة تطويع الموارد وترشيد استخداميا بما يسيـ في تحسيف بموغ أىداؼ جديدة وتخفيض 

التكمفة أو تحسيف الجودة أو زيادة الإنتاجية، وتتناوؿ الرسالة الغرض الرئيسي لممؤسسة ومجاؿ                

 تغيرات فنية  تغيرات ىيكمية 
 

 تغيرات سموكية 
 

 تغيرات وظيفية
 

 تغيير النشاط

العلاقات  

 الأدوار 

 

 المعارف 

 ابتكارات 

المنتج أو 

 الاتصالات 

الظروف 

البسيكواجتماعية

 للعمل  

 توزيع الوظائف

ادوارها ، 

العلاقات 

 الوظيفية 
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أو مجالات نشاطيا وأنواع منتجاتيا والسوؽ التي تخدميا، حيث أف تغيير ىذه الرسالة يجب أف يكوف 
لمواكبة التغييرات التي تييئ فرصا يمكف استغلبليا بإضافة نشاط جديد، أو قد تفرض قيودا يتعيف معيا 
إلغاء أو تحجيـ نشاط أو أكثر، أما الأىداؼ فيي الوسيمة التي تمكف المنظمة مف الوصوؿ إلى غاياتيا 

العميا، ومف الطبيعي أف تغيير الرسالة يترتب عميو تغييرات تابعة في الأىداؼ المتفرعة عف الرسالة 
  1.والمترجمة ليا، ومف ثـ في الإستراتيجيات باعتبارىا مناىج تتبع لتحقيؽ الأىداؼ

:  تغيير الأهداف والإستراتيجيات.2.1
    تقوـ بعض المنظمات بإجراء تعديلبت في أىدافيا وفي الإستراتجيات المطبقة لتحقيؽ تمؾ الأىداؼ 

استجابة لتغيرات البيئة المحيطة، وقد يحدث ىذا التغير في جانب مف الجوانب الإستراتجية فقد تقوـ 
التمايز، أو التركيز، أو القيادة : مثؿ)المنظمة بتغير أىدافيا الإستراتجية أو تغير أىدافيا العامة لممنافسة 

ذا كانت المنظمة مكونة مف توليفة (في التكاليؼ ، أو حتى تغيير إستراتجياتيا مف توسع إلى انكماش، وا 
مف وحدات الأعماؿ، فإنو يمكف أف تغير مف توليفة ىذه الوحدات، وذلؾ مف خلبؿ ضـ أو بيع بعض 

الوحدات، ومثاؿ ذلؾ أف تقرر المنظمة الدخوؿ مع مؤسسة أخرى في نوع مف الاستثمار المشترؾ أو تتجو 
 2.إلى الأسواؽ الدولية

: المدخل الإنساني.1
      ركز الكثير مف الكتاب والباحثيف عند إحداث التغيير مف خلبؿ الأفراد القائميف بالعمؿ عمى ناحيتيف 

: أساسيتيف ىما
مف خلبؿ الاستغناء عف بعض العامميف أو إحلبؿ غيرىـ محميـ:  التغيير المادي للأفراد. 
وذلؾ بالتركيز عمى رفع الميارات وتنمية القدرات أو تعديؿ أنماط السموؾ مف :  التغيير النوعي للأفراد

. خلبؿ نظـ التدريب أو تطبيؽ قواعد المكافآت والجزاءات التنظيمية
ومف الباحثيف مف ركز عمى النواحي الإنسانية عند إحداث التغيير التنظيمي في المنظمة، وذلؾ مف خلبؿ 

 3:إدخاؿ التغيير في مجاليف أساسييف ىما
:  ويستخدـ لذلؾ ثلبث مداخؿ:المهارات والأداء- أ

                                                 
 -472، ص2000، الدار الجامعية، الإسكندرية، مصر، رؤية معاصرة– إدارة السموؾ التنظيمي ، أحمد سيد مصطفى 1

480  .
. 318ص، مرجع سابؽ ، محمود فريد الصحف وآخروف 2
. 130، ص2000، الدار الجامعية، الإسكندرية، مصر، الإدارة المعاصرة ، عمي شريؼ 3
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نتاجية، إلا أف ىذا كفاءة  أي الاستغناء عف العامميف الحالييف واستبداليـ بأفراد أكثر :الإحلال - وا 
. الإحلبؿ يصعب تطبيقو

.  بمعنى وضع شروط ومعايير جديدة لاختيار العامميف الجدد:التحديث التدريجي لمعاممين -
أي تدريب العامميف الموجوديف عمى رأس العمؿ بيدؼ تحسيف أدائيـ لمعمؿ مف : تدريب العاممين -

. خلبؿ إكسابيـ ميارات جديدة
: الاتجاهات والإدراك والسموكيات والتوقعات- ب

 المنظمة ثقافة     وذلؾ بأف يتـ التغيير مف خلبؿ الاتجاىات والإدراؾ والتوقعات، كما يمكف تغيير
 1.وسموؾ الأفراد وسموؾ المجموعات

: المدخل الهيكمي.3
    وىو ذلؾ المدخؿ الذي يعمؿ عمى إحداث التغيير مف خلبؿ إجراء تعديؿ وتغيير في الييكؿ التنظيمي 

الإطار المؤسس الواضح لمكونات المنظمة، وما تضمو مف "الييكؿ التنظيمي بأنو  ويعرؼ لممنظمة،
الأقساـ والفروع التي تتبعيا، والمحدد لممستويات التي تتدرج عمييا، وللبتصالات التي ينبغي أف تتفاعؿ 

 2."عف طريقيا، وللؤنشطة التي تنيض بيا، ولممستويات والصلبحيات التي تعطى ليا
تصميـ العمؿ والتخصص، التكويف التنظيمي، التفويض، نطاؽ الإدارة، )ويتكوف الييكؿ التنظيمي مف 

، ومف ثـ فإف أي تغيير في أحد أو بعض ىذه المكونات يدخؿ في مجاؿ (التنفيذيوف والاستشاريوف
، مع ملبحظة أنو مف الصعوبة تحديد العناصر أو المتغيرات التي تقع ضمف "التغيير الييكمي أو البنائي"

المجاؿ الييكمي، إلا أف المنظمات قد تمجأ إلى إحداث تغيير شامؿ في بنائيا التنظيمي كمو ويطمؽ عمى 
، أي إعادة كؿ مكونات التنظيـ والتكويف التنظيمي والكشؼ عف أي "3إعادة التنظيـ"ىذه العممية اصطلبح 

خمؿ موجود ثـ إعادة البناء مرة أخرى عمى أساس أكثر ملبئمة للؤىداؼ والتطوير والبيئة المحيطة 
بالمنظمة بحيث يمتد لمختمؼ الأنشطة وعلبقاتيا التنظيمية، ومف أمثمة ذلؾ تحوؿ المنظمة مف التنظيـ 

. الوظيفي إلى التنظيـ المصفوفي

                                                 
 حوؿ الدوليالممتقى  ،دوافعو، أىدافو ومداخمو:  في منظمات الأعماؿالتنظيمي التغيير ، رحيـ حسيف، علبوي عبد الفتاح1

.  11، ص13/05/2010-12، جامعة البميدة، ثةيالحد المنظمات في التنظيمي والتغيير الإبداع
التطوير التنظيمي، مطابع دار الشرؽ، الدوحة، قطر، -  التنظيـ الإداري الحكومي بيف التقميد والمعاصرة،عامر الكبيسي 2

 .19، ص1998
 .329، صمرجع سابؽ ،عمي الشريؼ 3
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   ويرى كثير مف الكتاب أف عممية التغيير في الييكؿ التنظيمي قد تتـ مف خلبؿ إعادة توزيع 
عادة تصميـ طرؽ الاتصاؿ وقنوات تدفؽ السمطة والمسؤولية الاختصاصات  وتجميع الوظائؼ، وا 

بالإضافة إلى استحداث وحدات تنظيمية أو استبعاد أخرى، وما يترتب عمى ذلؾ مف تعديلبت في عناصر 
جراءات، مكانيات ونظـ وا  ومع سرعة التغيير والحاجة المستمرة  التنظيـ الأخرى مف أفراد وسياسات وا 

لمتأقمـ مع المتغيرات الجديدة وغير المتوقعة، فإف الكثير مف الباحثيف يروف أف لميياكؿ التنظيمية تتميز 
بالوقتية وكثرة المجاف أو مجموعات العمؿ التي تحتاج إلى قدر مف التنسيؽ والتعاوف بينيا، حيث أف تمؾ 

بدلا مف العمؿ بصورة روتينية خالية مف  (عضوي)المجموعات تعمؿ عمى أساس متناسؽ الأجزاء 
 1.التفكير

: المدخل التكنولوجي.4
    وىو المدخؿ الذي يتـ التركيز فيو لإحداث التغيير عمى إعادة تركيب وتدفؽ العمؿ وعمى أنماط العمؿ 
وأساليبو وطرقو، أو عمى الوسائؿ المستخدمة في أداء العمؿ، أو إدخاؿ معدات وأدوات وأساليب جديدة في 
العمؿ، كما أف العوامؿ التنافسية فرضت عمى وكلبء التغيير ابتداع معدات ووسائؿ وأساليب عمؿ جديدة 

  .تمكنيـ مف إحراز السبؽ عمى غيرىـ مف المنظمات المنافسة
ولا شؾ أف لمتكنولوجيا دور ميـ ومؤثر في فعالية المنظمة، وىناؾ اتجاىاف يمكف التعرؼ عمييما بصفة 

 2:عامة مف الدراسات والكتابات الميتمة بالتكنولوجيا والمنظمات وىما
. وىو ذلؾ الذي ييتـ بأثر التكنولوجيا في سموؾ واتجاىات العامميف: الاتجاه الأول
. ييتـ ويركز بصفة أساسية عمى دراسة أثر التكنولوجيا عمى الييكؿ التنظيمي: الاتجاه الثاني

استخداـ تقنيات حديثة بغرض زيادة الإنتاجية وخفض :   ويأخذ التغيير التكنولوجي عدة أشكاؿ أىميا
تكمفة الصيانة وتحسيف جودة الإنتاج، كما أف مجاؿ التكنولوجيا لـ يعد مقصورا عمى نشاط الإنتاج بؿ 

 3.يشمؿ النشاط الإداري حيث تـ استبداؿ الآلات الكاتبة بأجيزة الكومبيوتر الشخصية
 

                                                 
، دار – المفاىيـ والنظريات والتطبيقات– السموؾ التنظيمي ، عوض ا﵀بف  والسواط طمؽ عبد الغني الطجـبف عبد ا﵀  1

. 58، ص1994 ، السعودية،جدهالطبعة الأولى،   النوابغ لمنشر والتوزيع
، دار النشر لمجامعات، القاىرة، – مدخؿ إسلبمي مقارف– إستراتيجية التغيير التنظيمي  ، محمد المحمدي الماضي 2

. 49، ص2000مصر، 
. 330، صمرجع سابؽ عمي الشريؼ،  3
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:  مدخل عبر تغيير الترتيبات المادية.5
  ويشمؿ تغيير الترتيبات المادية، تغيير المسافات والترتيبات في موقع العمؿ، كما يجب أف يكوف 
التركيب الداخمي لموقع العمؿ بعيدا عف العشوائية وأف تأخذ الإدارة بعيف الاعتبار متطمبات العمؿ 

ومتطمبات التفاعؿ الرسمي والحاجات الاجتماعية حينما يتخذ القرار حوؿ ترتيب العمؿ والتصميـ الداخمي 
فعمى سبيؿ المثاؿ يمكف التخمص مف الجدراف والتقسيمات الداخمية، وفتح المكاتب عمى بعضيا فيصبح 

كما يمكف للئدارة أف تغير كمية وأسموب الإضاءة  مف السيؿ عمى العامميف الاتصاؿ مع بعضيـ،
.  ودرجات الحرارة ومستويات الضوضاء بالإضافة إلى تغيير الأثاث والديكور

: وبعد استعراض أىـ مجالات التغيير التنظيمي، فإننا نستطيع استنتاج ما يمي
  أف أي تغيير في أحد ىذه المجالات يستمزـ بالضرورة إحداث تغيير بالمجالات الأخرى .
  في ىذه  انحصار مداخؿ التغيير رغـ أننا حاولنا حصر جميع مجالات التغيير فإف ذلؾ لا يعني

. المجالات فقط بؿ ىناؾ العديد مف المجالات الأخرى
   دراؾ يمكف لمقيادة في المنظمة أف تحدد المدخؿ الأساسي لإجراء التغيير بناءا عمى فيـ وا 

مجموعة التغييرات المؤثرة في حياة المنظمة وكيفية التعامؿ معيا والتأثيرات المتبادلة بيف تمؾ 
. التغييرات

   أىـ ىذه المجالات في نظرنا ىو التغيير عف أفرغـ أىمية كؿ مجاؿ مف ىذه المجالات إلا 
. طريؽ الأفراد

: مراحل التغيير التنظيميالثالث ـــ المطمب 
 إف الدور الذي يساىـ بو التغيير التنظيمي في تحسيف الأداء، شجع الباحثيف والدارسيف والمنظمات عمى  

دراسة ىذه الظاىرة وبذؿ الجيود للبستفادة منو، وقد قدمت محاولات كثيرة لتوضيح الكيفية التي يتـ بيا 
التغيير، إضافة إلى تقديـ نماذج وأفكار جديدة في ىذا المجاؿ تسيؿ الاستفادة مف التغيير، ومف ىذه 

  في محاولتو لتحديد مراحؿ التغيير التنظيمي1951سنة  (Kurt Lewin )كيرت ليونالمحاولات ما قدمو 
والتي قاـ العديد مف العمماء والممارسيف باستخداميا أو تطويرىا لكي تناسب ظروفيـ، فقد ساعد نموذج 

  1.في إحداث التغيير بنجاح في الكثير مف المنظمات" ليوف"

                                                 
. 212 -197 ص قيس المؤمف وآخروف، مرجع سابؽ، ص 1
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المنظمة مف خلبؿ ىذا الشكؿ بأنيا عبارة عف نظاـ في حالة ثبات مف خلبؿ قوى معادلة " ليفن" يصؼ 
مف أجؿ التغيير، وىي تضـ عمى – الضغوط – أو معارضة، فمف ناحية يوجد مدى مف القوى الدافعة 

سبيؿ المثاؿ الضغوط التنافسية، انتشار تقنية جديدة، الابتكار والإبداع مف داخؿ المنظمة، والتشريع 
عدد مف القوى " ليفف"ويعادؿ ىذه القوة الدافعة حسبما ذكر . الجديد، والاىتمامات البيئية وحقوؽ العماؿ

المقاومة والتي تضـ التقاليد وثقافة المنظمة والمناخ السائد؛ وحيث أف كؿ مجموعة مف القوى يمكف     
والنتيجة الطبيعية ليذا النموذج كما يؤكد ، 1أف تمغي كؿ منيا الأخرى، فإف النظاـ يظؿ في حالة توازف

ليفف أف أية عممية تغيير في المنظمة يمكف اعتبارىا تحركا مؤثرا في الوضع التوازني اتجاه وضع مرغوب     
عممية ذات ثلبث مراحؿ، لتنفيذ التغيير وتبدأ بإذابة الجميد لمنظاـ القائـ " ليفف"أو محدد حديثا، ويقترح 

. وذلؾ قبؿ المرور إلى مرحمة التغيير، ثـ إلى مرحمة التجميد لمنظاـ الجديد (الحالي)
لمراحل التغيير التنظيمي " ليفن"نموذج : (04)الشكل رقم 

 المرحمة الثالثة  المرحمة الثانية  المرحمة الأولى
 إعادة التجميد التغيير إذابة الجميد

إيجاد الشعور - 
 بالحاجة

 إلى التغيير 
تقميص مقاومة -

 .التغيير

تغيير الأفراد - 
تغيير الأعماؿ - 
تغيير البناء - 

التنظيمي 
 تغيير التقنيات- 

تعزيز النتائج -
تقييـ النتائج - 
إجراء -

 تعديلبت بناءة

 
 .161، ص1997التنمية الإدارية، دار زىراف لمنشر والتوزيع، عماف، :  قيس المؤمف وآخروف:المصدر

 
 
 
 

                                                 
دليؿ انتقادي لممنظمات، ترجمة محمود حسف حسني، دار -  إدارة أنشطة الابتكار والتغيير، نيجؿ كنج ونيؿ أندرسوف 1

. 260، ص2004 المريخ لمنشر، السعودية
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  : لدمرحمة إذابة الج. (1
 مف عامميف وأقساـ المنظمة  وتتمثؿ ىذه الخطوة في محاولة إثارة أذىاف أفراد وجماعات العمؿ في 

ومديريف بضرورة الحاجة لمتغيير، والعمؿ عمى التخمص مف الاتجاىات والقيـ والممارسات والسموكيات 
التي يمارسيا الأفراد داخؿ التنظيـ في الوقت الحالي، ثـ العمؿ عمى تييئة الأجواء الملبئمة لخمؽ دوافع 

جديدة عند الأشخاص لعمؿ شيء ما، ثـ العمؿ عمى تقوية الشعور لدى ىؤلاء الأشخاص بضرورة 
وتتضمف ىذه العممية دفع الأفراد في استبداؿ الأنماط السموكية والقيـ والاتجاىات القديمة بأخرى جديدة، 

المنظمة إلى إدراؾ أف السموؾ أو الإستراتيجية الحالية التي يعمموف بمقتضاىا لـ تعد ملبئمة، أو أنيا 
شعار العامميف بالأماف اتجاه التغييرات التي قد تحدث مستقبلب؛ ويتـ  تؤدي إلى تدىور النتائج والأداء، وا 

ذا حدث ىذا الإدراؾ لدى الأفراد فإف ذلؾ يؤىميـ لمقبوؿ   1.ذلؾ بإزالة أي مسببات مقاومة التغيير وا 
بضرورة القياـ بالتغيير ويسيؿ تمؾ العممية، ولتدعيـ ىذا الإدراؾ تستخدـ بعض المعايير الخاصة بالأداء 

. والتي تظير سوء في الأداء مثؿ انخفاض معدؿ الربح، أو تقمص حصة المنظمة في السوؽ
ومف الممارسات التي يتـ استخداميا لإذابة الجميد في ىذه المرحمة، الضغط لمتخمص مف السموكيات    

يجاد الاستعداد      الحالية المتسببة في تدني مستويات الأداء، ثـ عمى الإدارة العمؿ عمى إيجاد الدافعية وا 
و الرغبة لعمؿ شيء جديد، والتوصؿ إلى عدـ جدوى وفاعمية الأساليب القديمة المطبقة لإنجاز الأعماؿ 

ذابة الموقؼ ما يمي : ومف ضمف أساليب تحرير وا 
منع أي مدعمات أو معززات لأنماط السموؾ التي تمثؿ نوعا مف المشاكؿ، وذلؾ لإظيار أف أنماط  - أ

. السموؾ السيئة غير مرغوب فييا
انتقاد التصرفات وأساليب العمؿ التي تؤدي إلى حدوث مشاكؿ، وقد يصؿ الأمر بالانتقاد إلى زرع  - ب

.   الإحساس بالذنب، والبخس مف القدر أو الحط مف القيمة
إشعار العامميف بالأماف تجاه التغيرات التي قد تحدث مستقبلب ويتـ ذلؾ بإزالة أي مسببات لمقاومة  - ت

. التغيير
نقؿ الفرد مف القسـ أو بيئة العمؿ التي تشجع أساليب العمؿ والتصرفات غير المرغوبة، وذلؾ لكي  - ث

يشعر بمدى جسامة الموقؼ، وقد يكوف ذلؾ النقؿ مؤقتا إلى أحد الأقساـ الأخرى أو إلى دورة تدريبية 
. تدور حوؿ المشكمة المعينة
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تغيير بعض الظروؼ المحيطة بالتصرفات السيئة، فإذا كاف التأخر عف العمؿ والغياب والتوقؼ عف  - ج
العمؿ قبؿ المواعيد الرسمية، فإف التغييرات التي تشعر العامميف بسوء ىذه التصرفات، قد تكوف مثؿ تغيير 

. مواعيد الحضور والانصراؼ، وعدد ساعات العمؿ والراحة
     إف تفكيؾ أو إذابة الموقؼ تسيؿ للؤفراد القائميف عمى التغيير التنظيمي التبصر والوعي بوجود 

 المنظمةمشاكؿ في العمؿ تحتاج إلى تغيير أو حؿ، ولزيادة ىذا التبصر والوعي يمكف مقارنة أداء أجزاء 
، ودراسة تقارير الرقابة والمتابعة بشكؿ جاد، وأيضا إجراء البحوث الميدانية داخؿ العمؿ البعضبعضيا 

جراءات العمؿ والإنتاج .  عف درجة الرضا، وتغيير قيـ العمؿ، وا 
 :مرحمة التغيير. (2

   في ىذه المرحمة يجب التركيز عمى ضرورة تعمـ الفرد أفكار وأساليب وميارات عمؿ جديدة، بحيث 
يتوفر لدى الأفراد البدائؿ الجديدة لأداء الأعماؿ، مف خلبؿ ما تقدمو الإدارة ليـ، وفي ىذه المرحمة أيضا 

يتـ إجراء تعديؿ وتغيير في الواجبات والمياـ، وكذلؾ في التقنيات واليياكؿ التنظيمية الموجودة حاليا 
الأمر الذي يتطمب مف الإدارة ضرورة العمؿ عمى توفير المعمومات ومعارؼ جديدة وأساليب عمؿ جديدة 

للؤفراد العامميف لممساىمة في تطوير مياراتيـ وسموكيـ، ومف ثـ تحقيؽ المطموب، ويكوف التغيير في 
 1: النواحي التنظيمية الييكمية التالية

يتـ إعادة النظر في الصلبحيات الممنوحة لممستويات الإدارية : التغيير في أنماط توزيع السمطة -
المختمفة أو لبعض المسئوليف فييا، وتغيير الارتباطات الإدارية أو نظاـ التسمسؿ الإداري المعموؿ بو، وقد 

تتـ عممية إعادة التنظيـ لتشمؿ إلغاء أو استحداث وظائؼ أو أقساـ إدارية، كما يكوف ىناؾ تغيير في 
عادة تصميـ الأعماؿ  عطاء المزيد مف المرونة وتوفير فرص التدريب لمقيادات الإدارية وا  نمط القيادة وا 

. بشكؿ يتوافؽ مع المتطمبات الجديدة لمعمؿ
 قد تشمؿ تمؾ التغيرات تغييرات في المعدات أو الأساليب :التغيير في التكنولوجيا المستخدمة -

. المستخدمة في الإنتاج، وفى العلبقات بيف النشاطات المختمفة، وفي تحسيف طرؽ تدفؽ العمؿ
 ويشمؿ إعادة النظر في نمط اتخاذ القرارات وأنماط الاتصالات، كأف :التغيير في العمميات الإدارية -

يصبح أسموب اتخاذ القرارات جماعيا مف خلبؿ تشكيؿ المجاف وقد يشمؿ تعديؿ السياسات والإجراءات 
. وتعديؿ معايير اختيار العامميف
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حداث التغيير، لأف ذلؾ سوؼ يترتب "ليفن"  في ىذه المرحمة يحذر   مف الإقداـ بشكؿ متسرع في تنفيذ وا 
حدوث مقاومة شديدة لو، الأمر الذي يؤدي إلى الارتباؾ والتشويش وعدـ الوضوح وبالتالي عرقمة مسار 

. التغيير
 : (التثبيت)مرحمة إعادة التجميد  .(3

 يكوف مف ،   كما بدأت مراحؿ التغيير بضرورة إذابة الموقؼ ثـ الانتقاؿ إلى إدخاؿ التغييرات المطموبة
اللبزـ بعد التوصؿ إلى النتائج والسموكيات المرغوبة، تجميد ما توصؿ إليو، أو يمكف القوؿ أف ىذه 

. المرحمة تيتـ بصيانة وحماية التغيير الذي تـ التوصؿ إليو
   وفي ىذه المرحمة يتـ التأكد مف أف ما تـ إكسابو لمعامميف مف ميارات وأفكار واتجاىات جديدة في 
  مرحمة التغيير يتـ دمجو في الممارسات الفعمية، حيث تيدؼ ىذه المرحمة إلى تثبيت التغيير واستقراره

عف طريؽ مساعدة الأفراد مف العمؿ عمى دمج الاتجاىات والأفكار وأنماط السموؾ التي تـ تعمميا في 
أساليب وطرؽ عمميـ المعتادة، وعمى الإدارة أف تعطي الفرصة الكاممة للؤفراد لإظيار ممارساتيـ 

السموكية الجديدة، وضرورة العمؿ عمى تعزيز السموكيات الإيجابية حتى يستمر الأفراد في مواصمة ىذا 
.  السموؾ برغبة ورضا

 1:ولمحفاظ عمى ما تـ اكتسابو مف عممية التغيير لابد مف إتباع الخطوات التالية
  المتابعة المستمرة لنتائج تطبيؽ التغيير التنظيمي، ومقارنة النتائج الفعمية بالنتائج المخططة والمطموبة

. ومناقشة الانحرافات المحتممة ومحاولة علبجيا
 توفير سبؿ اتصالات متفتحة بيف المشاركيف في التغيير، مع توفير كافة المعمومات المرتبطة بو .
 بناء أنظمة حوافز تشجع الأقساـ والأفراد الناجحيف والمساىميف في إنجاح عمميات التغيير  .
  إنشاء أنظمة تشجيع الاقتراحات الخاصة بالتطويرات والتغييرات الجديدة، وتشجيع السموؾ والتصرفات

. الخاصة بالسموؾ الإبداعي والمبادئ والابتكار سواء في العمميات الفنية الوظيفية أو في العمميات الإدارية
  وبيذه المراحؿ تكوف الإدارة قد اتبعت أسموبا عمميا لإدخاؿ التغيير التنظيمي، يتمخص في تحديد اليدؼ 

مف التغيير، وتحديد أنواع التغييرات المطموبة، وجمع أكبر قدر مف المعمومات ودراستيا وتحميميا جيدا 
واستشارة الأطراؼ المعنية مف رؤساء ومرؤوسيف، والتعرؼ عمى اتجاىاتيـ وردود الفعؿ عندىـ التي تكوف 

. مؤيدة ومساندة أو مقاومة ومعارضة لو
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: خلاصة الفصل
   نخمص مف بحثنا ىذا أف أي تغيير تنظيمي في المنظمة وراءه ظروؼ تقتضيو، سواء كانت داخمية أو 
نابعة عف تحولات في المحيط، وىذا التغيير لابد أف يتـ وفؽ مراحؿ منيجية متسمسمة حتى يبمغ اليدؼ 

، وكؿ (وظيفي، ىيكمي، بشري، تكنولوجي) ىذا التغيير يمكف أف يحدث مف مداخؿ شتى أفمنو، كما 
. مدخؿ لو مقتضياتو وشروط لنجاحو

   ومف خلبؿ معالجتنا لمفاىيـ التغيير التنظيمي ودواعيو وردود أفعاؿ الموارد البشرية تجاىو، وكذا أىمية 
نجاحو، نستخمص أف أىـ مقومات نجاح التغيير التنظيمي ىو إشراؾ العامميف  الموارد البشرية في تعزيزه وا 

في بحث ومناقشة الحاجة إليو والتفكير في وسائمو وطرؽ تنفيذه، حيث يساعد ذلؾ كثيرا عمى إزالة 
مخاوفيـ مف ناحية، ويؤكد مف ناحية أخرى عمى مكانتيـ ودورىـ في المشاركة في اتخاذ القرارات داخؿ 

. المنظمة، وىو ما سيسمح بالتخفيؼ مف الآثار السمبية الناتجة عف مقاومة التغيير أو التطوير
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: تمهيد

    ييدؼ الباحث مف خلاؿ ىذا الفصؿ إلى تجسيد الدراسة النظرية في قالب ميداني، يتـ مف خلالو 
تحويؿ المعطيات النظرية إلى معمومات واقعية تفيد في تحقيؽ اليدؼ العممي الذي انطمقت منو الدراسة 
ويكوف ذلؾ في إحدى المؤسسات الجزائرية وىي مؤسسة مطاحف الحضنة بالمسيمة، ونسعى مف خلاؿ 

ىذا الفصؿ إلى تحقيؽ اليدؼ الأساسي لمبحث، والذي يتمثؿ في الكشؼ عف العلاقة بيف التغيير 
التنظيمي و أداء العامميف في المؤسسة موضع الدراسة  

: وتـ تقسيـ الفصؿ إلى ثالث مباحث كالآتي

 تعريؼ بميداف التربص   :المبحث الأول 

  التطبيقية منيجية الدراسة :المبحث الثاني 
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التعريف بميدان التربص  : المبحث الأول

لمحة تاريخية عن مؤسسة الصناعة و الحبوب و مشتقاتها بسطيف  : المطمب الأول 

:  أولا ــــ التعريف بالمؤسسة الأم

 25 وبالضبط في 1965 بعد أف تحصمت الجزائر عمى استقلاليا بدأت في تأميـ المؤسسات ففي سنة -
مارس تـ تأميـ جميع القطاعات الخاصة بالطحف و أصبحت تسمى المؤسسة الوطنية لمدقيؽ و الطحف 
غير أف دورىا آنذاؾ كاف مقتصرا عمى صلاحيات الإدارة العامة الذي عيدتو، كذلؾ وضع خطة لتجديد 

 قامت المؤسسة الوطنية 1982المصانع الضرورية و وضع وحدات أخرى في بعض المناطؽ، ففي سنة 
لمدقيؽ و الطحف بإنشاء خمس مؤسسات مماثمة لمصناعة الغذائية مف الحبوب و مشتقاتيا بسطيؼ، فقد 

 تحولت إلى 1990 أفريؿ 2 ابتداء مف 1982 نوفمبر 27 بتاريخ 82/367: أنشئت بمرسوـ تنفيذي رقـ 
 د ج  2.525.000.000:  قدر بػ 1997شركة مساىمة في إطار الإصلاحات الاقتصادية رأسماليا في 

و إنتاج  (القمح الصمب والميف )ويكمف النشاط الأساسي لمجمع الرياض سطيؼ في تحويؿ الحبوب 
. (سميد، دقيؽ، عجائف غذائية وكسكسي )وتسويؽ المواد المشتقة 

شركات تابعة ذات أسيـ  (10)تستغؿ ممتمكات مجمع الرياض سطيؼ وتسيير مف قبؿ عشر

. (يوميا/ قنطار43000)منيا تختص في تحويؿ القمح الصمب والميف  (07)سبعة 

: موفرة بذلؾ لمسوؽ

 .اليوـ السميد/ قنطار22000 

 .اليوـ  الدقيؽ/ قنطار8700

 .اليوـ العجائف الغذائية/ قنطار680

 .اليوـ   الكسكسى/ قنطار120

. اليوـ   العجائف بدوف عمػػوتػيف/ قنطار60
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سطيؼ، المسيمة، برج بوعريريج، بجاية  ): تمتمؾ المؤسسة عدة وحدات موزعة عمى عدة ولايات منيا -
 . (بسكرة ، ورقمة

: الشركات التابعة هي- ثانيا

. برج بوعريريج.ش ـ /مطاحف البيباف-

. سطيؼ. شوؼ لكداد.ش ـ /مطاحف اليضاب العميا -

. (بجاية)سيدي عيش.ش ـ/مطاحف الصوماـ -

. بسكػػػػػرة . ش ـ/مطاحف  الزيباف-

. المسيػػمة . ش ـ /مطاحف  الحضنة -

. (المسيمة)ش ـ /مطاحف سيدي عيسى-

. ش ـ تػوقرت/مطاحف الواحات -

: أما الشركات التابعة الثلاث المتبقية، فاثنتاف منيما تضمناف الدعـ الموجستيكي، فيما مختصتاف في-

الإنجاز –سطيؼ "ش ـ /نقؿ الفوارة "والمسماة (المواد الأولية والمواد تامة الصنع )النقؿ البري لمبضائع -
. سطيؼ" ش ـ/صورمي "والصيانة الصناعية والمسماة 

. ورقمة"ش ـ/فلاحة الجنوب "وتختص الثالث في استصلاح الأراضي بالجنوب وتدعى 

: سطيف"رياض "المؤهلات والتنمية في - ثالثا

: تتركز أىـ مؤىلات الشركة الأىـ فيما يمي

القدرات الإنتاجية والوضعية المالية المريحة لممجتمع، فيما عاملاف يشجعاف عمى التشيير -        أ
. بعلامة مؤسسة الرياض سطػػيؼ

. الخبرة الكبيرة المكتسبة في مجاؿ تحويؿ الحبوب-ب

. كفاءة إطارات المؤسسة-ت
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 (إلخ......الزبائف ،المساىميف،المحيط)الشفافية في التعامؿ مع الشركاء -ث

نجاز مشاريع ىامة-ج . تنمية برامج تسيير حديثة وا 

سطيؼ جممة " الرياض"وفي إطار سياستيا التنموية ومراعاة لمتحولات والتغيرات المستمرة لمسوؽ اعتمد *-
وبدرجة مردودية رأسماليا .الأساليب التي تسمح ليا بتوطيد مكانتيا الرائدة في مجاؿ الصناعات الغذائية 

: وكذا رأسماؿ مساىمييا مف خلاؿ 

. توطيدة وتجميع قدراتيا الإنتاجية -

. يوميا ببجاية/طف 200إنشاء مصنع لمعجائف الغذائية بطاقة إنتاجية تقدر ب -

. بسطيؼ (بوليبر وبيلاف)إنشاء مصنع لتغميؼ المواد المنتجة  -

: النتائج المالية  (1

مميار دينار جزائري 21.032سطيؼ مف" الرياض"إرتفع رقـ أعماؿ مؤسسة 1999و1997بيف سنتي 
مميار دينار جزائري،كذلؾ الشأف بالنسبة لمقيمة المضافة التي عرفت خلاؿ نفس الفترة ارتفاع 22.227إلى

. %41.83قدر ب

: ودخول البورصة" سطيف"الرياض  (2
   تعد الرياض سطيؼ أوؿ مؤسسة تقوـ بالمجوء العمني للإدخاؿ، وقد نجـ عف ذلؾ رفع رأسماليا 

. 1999سبتمبر13الاجتماعي، وتسعيرة سيميا في البورصة يوـ 

: تركيبة رأسماليا الاجتماعي

.     الشركة القابضة العمومية الزراعية الغذائية الأساسية80% -
 (البنوؾ وشركات التأميف ) المؤسسات المالية 11% -
.  أشخاص طبيعيوف9% -
: ووجو نتاج المجوء العمني للادخار، نحو التأىؿ التقني والتسيير وسيستيدؼ خاصة -
. وضع نظاـ المحاسبة التحميمية  -
( 2001/2000إيزو )مطابقة مقياس النوعية العالمية  -
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. وضع نظاـ تسيير متكامؿ  -
.   عصرنة وتألية الإنتاج  -
 .تطوير مجالي الاتصاؿ ودراسة السوؽ  -

 حققت الرياض 1995كما تجدر الإشارة إلى أنو بعد أف تحولت المؤسسة إلى شركة مساىمة في سنة 
خلاؿ ثلاث سنوات الأخيرة و التي  % 68.51سطيؼ أرباحا معتبرة فقد تطورت أرباحيا الصافية بنسبة 

 . 1995 دج سنة 13.866.198.000 مقابؿ 1997 دج في سنة 21.032.231.000: قدرت بػ 

.  وذلؾ عف طريؽ إصدار أسيـ نقدية و إدماج الاحتياطات 1993/1997وقد زاد رأس الماؿ مرتيف سنة 

:   يمكننا توضيح الزيادة في رأس الماؿ خلاؿ ثلاث سنوات كما ىو موضح في الجدوؿ التالي 

تطور رأس المال  (01)الجدول رقم 

             مبمغ تحولات رأس الماؿ 

إدماج إصدارات أسيـ نقدية سنة 
الاحتياطات 

عدد أسيـ الشركة المبالغ المثالية المالية حصص عينية 

 -- - - علاوة إصدار /اسمية- 

1995  - - - -8500 

1996  - -3.150.000.000  -8500 

1997  - - -4.000.000.000 8500.4000.000 

 المصمحة التجارية بالمؤسسة : المصدر 

 سيـ بقيمة ألؼ دينار 3.150.000 يطابؽ إصدار 1997 إف الزيادة في رأس الماؿ في سنة :ملاحظة 
: إف رأس الماؿ الإجمالي لمشركة موزع كالتالي . لمسيـ 

 د ج 628.000.000: (بجاية)سيدي عيش / ش ـ / مطاحف الصوماـ  .1
 دج 627.000.000: برج بوعريريج / ش ـ / مطاحف البيباف  .2
 479.000.000: المسيمة / ش ـ / مطاحف الحضنة  .3
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  دج265.000.000: سطيؼ / ش ـ / مطاحف اليضاب العميا  .4
 دج 261.000.000: تقرت / ش ـ / مطاحف الواحات  .5
 دج 235.000.000: القنطرة / ش ـ / مطاحف الزيباف  .6
 دج 81.000.000/ : ش ـ / مطاحف سيدي عيسى  .7
 دج 42.000.000/ : ش ـ / نقؿ الفوارة  .8
  دج4.000.000: الفلاحة الجنوبية  .9
 دج 3.500.000:سطيؼ / ش ـ / صورمي  .10

  5.000.000.000 يقدر رأس ماؿ رياض سطيؼ الحالي :ملاحظة 
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 "لرياض سطيف " الهيكل التنظيمي  :(06)شكل رقم

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

المصمحة التجارية بالمؤسسة : المصدر 

 

الشركة القابضة العمومٌة الزراعٌة 

 الغذائٌة الأساسٌة

 شركة –الرٌاض سطٌف 

 مساهمة

الشركات التابعة 

 للشركة

 النقل الفلاحة الانجاز و الصٌانة الصناعٌة طحن الحبوب

ش /مطاحن الهضاب العلٌا

 سطٌف / م

 

 

/    ش م/مطاحن البٌبان

 برج بوعرٌرٌج 

/ ش م / مطاحن الصومام

 بجاٌة 

/   ش م / مطاحن الحضنة 

 المسٌلة 

/    ش م / مطاحن الزٌبان 

 بسكرة 

/ ش م / مطاحن الواحات 

 ورقلة 

/ مطاحن سٌدي عٌسى     

 المسٌلة / ش م

/         ش م / صور مً 

 سطٌف 

AGE /   ش م               /

 البلٌدة 

الزراعة الجنوبٌة  

 ورقلة 

ش /نقل الفوارة

 /    م
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بطاقة فنية حول مطاحن الحضنة بالمسيمة  : المطمب الثاني 

: نشأة مطاحن الحضنة بالمسيمة  .1

كمـ مف وسط المدينة عمى جية الجانب الشرقي عمى طريؽ الرابط بيف 02تقع مطاحف الحضنة عمى بعد 
. 1982حيث تـ تشغيميا لأوؿ مرة سنة 1980برج بوعريريج والمسيمة، بدأ بناؤىا سنة 

 02وقد حولت وحدة الرياض بالمسيمة إلى شركة في شكؿ مساىمة مطاحف الحضنة وىذا في
. مغطاة ²ـ12555منيا ²ـ30755 عمى مساحة 1997أكتوبر

 06مستخمص محضر مجمس الإدارة رقـ )1997.10.01في "مطاحف الحضنة "أسست الشركة التابعة 
مبمغ رأس الماؿ 1997.10.01، تحولت إلى شركة تابعة ،شركة مساىمة بتاريخ1997.09.07جمسة يوـ

 إلى  1998.04.30، تـ رفعو في 1997.10.01دج ابتداء مف 60.000.000الاجتماعي 
دج،وتنقسـ الوحدة إلى قسميف قسـ قديـ وقسـ 1.449.460.000 بمغ 2009 دج وفي 479.000.000

: جديد ىما

: القسم الأول

بيمر " »« buhler"يتكوف مف مسمدة ومطحنة واحدة حيث تـ إنجازىا مف طرؼ الشركة السويسرية مف نوع 
 قنطار يوميا بتكمفة انجاز إجمالية 2000 وتبمغ طاقتيا الإنتاجية 1981وتاريخ بداية استغلاليا سنة 

. دج242.202.253.51:  وارتفعت القدرة الإنتاجية ب220.915.480.55قدرىا  

: القسم الثاني

قولفيطو "»« Golfetto"يتكوف مف مسمدة جديدة وقد تـ إنجازىا مف طرؼ الشركة الايطالية مف نوع 
قنطار يوميا بتكمفة انجاز إجمالية قدرىا 4000 وتبمغ طاقتيا الإنتاجية 1993وتاريخ بداية استغلاليا سنة 

دج  563.986.101.84
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: قدرات الشركة  .2
: قدرات الشركة (1

: البطاقة الفنية لمشركة التابعة*

. مف القمح الميف1.500يوميا مف القمح الصمب و/قنطار5.500قدرة الطحف - 

 (نسبة الاستخلاص%64:سميد ممتاز ب )يوميا مف السميد/قنطار3.630قدرة الانتاج  - 
. (نسبة استخلاص%72:دقيؽ خبز ب )يوميا مف الدقيؽ/قنطار1.080و

. (قنطار62.500قمح ليف -قنطار62.500قمح صمب )قنطار 125.000قدرة تخزيف - 

.  طف330 وحدة والحمولة المقيدة 19طاقة الحمولة لممواد الأولية ،حيث أف عدد الوحدات - 

السميد :  فيي كالآتي2009أما المنتجات بمختمؼ أنواعيا حسب إحصائيات سنة -
. قنطار531قنطار، العجائف الغذائية 189.004 قنطار، بقايا الطحف 209.629قنطارالدقيؽ 199.283

دج 1.256.752.274.58=2009رقـ الأعماؿ المنجز خلاؿ سنة 

: وظائف الشركة (2

:  وىي وظيفة غير منتجة ولكنيا ضرورية وليا مف الأدوار ما يمي :الوظيفة الإدارية*

 (إلخ.......سير الممفات، الاتصالات، التوجيو)ضماف التسيير الإداري - 

 (إلخ......المالية، التسجيلات، التقييـ)ضماف التسيير المالي والمحاسبي - 

الدراسات، التمويف، صيانة التجييزات، الإنتاج، تسيير )ضماف النشاط المصالح التقنية والإنتاجية - 
 (إلػخ.........الممفات التقنية

: الوظيفة الإنتاجية تتمثل في الأدوار التالية *

. تسجيؿ طمبات الزبائف وتحقيقيا - 
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بيع المنتجات التامة المتمثمة في السميد والفرينة والمنتجات الثانوية المتمثمة في النخالة - 
. إلخ........والكسكسى

: الييكؿ التنظيمي لوحدة مطاحف الخضنة .3

إف الييكؿ التنظيمي لموحدة ما ىو إلا وسيمة للإعلاـ يمكننا مف خلالو معرفة تقسيـ العمؿ            -  
و التركيب السممي الإداري  مف حيث تبايف دوائر و مصالح و فروع الشركة  وسنعرض أىـ دوائر ىذه 

الشركة وخصائصيا والجدير بالذكر أف الييكؿ التنظيمي لممؤسسة عرؼ بعض التغيرات وىذا أىـ ما جاء 
: فيو  

:  رئيس المدير العام  - أ

مكمؼ بإدارة جميع شؤوف الوحدة و التنسيؽ بيف مختمؼ المصالح المتواجدة بالوحدة و كذلؾ التنسيؽ بيف 
الوحدة و مثيلاتيا مف نفس القطاع و الاتصاؿ بجميع السمطات المعنية بنشاط الوحدة و ليذا توكؿ لو 

: عدة مياـ أىميا 

 .الاتصاؿ بكؿ السمطات المعنية بنشاط المؤسسة - 

 .يعتبر الواجية الأولى لموحدة - 

 .التنسيؽ بيف الوحدة و ممثمييا مف نفس القطاع - 

 .يقوـ بالربط بيف جميع الدوائر - 

. يقوـ بإعلاـ الرئيس المدير العاـ برياض سطيؼ بالحالة اليومية لممؤسسة - 

:    و تنقسـ المصالح التي تعمؿ مباشرة مع المدير العاـ إلى قسميف ىما 

 :لموحدة و تتوزع ميامو إلى النواحي التالية " الييكمي " قسـ ميمتو التنظيـ و التسيير الداخمي 

 : لموحدة– الهيكمي – قسم التنظيم و التسيير الداخمي : أولًا 

  تابعة لممديرية العامة و مكمؼ بتسجيؿ البريد الصادر و الوارد و طبع المراسلات :الأمانة العامة 
. الصادرة عف المديرية العامة 
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  مكمؼ بنوعية الإنتاج وفقاً لممعايير المحددة سواءاً كانت ىذه المعايير قانونية : مصمحة النوعية
. متمثمة في الكمية، تغميؼ أو معايير إنتاجية متمثمة في الجودة و مقدار المنافسة

  يقوـ بمساعدة المدير العاـ في الحسابات التي يقوـ بيا : المحاسب .
  يقوـ المدير العاـ باستشارتو أو بمناقشتو في القرارات التي سوؼ تصدرىا : المستشار القانوني

المؤسسة و ذلؾ لتفادي الوقوع في خطأ قانوني و ىو المحامي لدى الشركة و المكمؼ بالمنازعات 
. التي تدخؿ فييا الشركة سواء كانت بيف الشركة و موردييا أو زبائنيا أو داخؿ الوحدة 

  و ميمتو حماية الشركة داخمياً و كذا الوقاية خاصة مف ناحية : مكتب مساعد الأمف و الوقاية
. الحرائؽ ، السرقة و حركة مختمؼ وسائؿ النقؿ في الوحدة و حمايتيا مف مختمؼ الأخطار 

: قسم الإشراف عمى العمال و التسيير الإداري و المالي و المبيعات : ثانياً 

:    وينقسـ ىذا القسـ إلى ثلاث مديريات أساسية ىي 

:  و تنقسـ بدورىا إلى أربعة مصالح ىي :مديرية الاستغلال  .1
:  ومف مياميا ما يمي :مصمحة التموين  .1.1

 .شراء الحبوب و المواد الأولية التي تدخؿ في عممية الإنتاج - 

 .تزويد مختمؼ المصالح و المديريات بالتجييزات الخاصة بالتنظيـ و الإنتاج - 

 ميمتيا خاصة بالعممية الإنتاجية الكاممة أي مف دخوؿ المادة الأولية إلى :مصمحة الإنتاج  .1.2
خروجيا كمادة مصنعة مروراً بكؿ دورات العممية الإنتاجية و تيتـ برسـ و تنظيـ مخطط الإنتاج       
و عمميات تنفيذه في ورشات الإنتاج و العمؿ عمى احتراـ كؿ مراحؿ الإنتاج و طرؽ تنفيذىا محددة 

: عممياً و تنقسـ ىذه المصمحة إلى مصنعيف ىما 
يضـ آلات تحويؿ القمح الصمب إلى سميد بطاقة إنتاجية قدرىا  : (1)مصنع التحويؿ رقـ  - أ

 . ساعة 24 قنطار خلاؿ 5000
يضـ آلات تحويؿ القمح الصمب و الميف إلى دقيؽ و فرينة عمى  : (2)مصنع التحويؿ رقـ  - ب

 قنطار مف القمح الميف خلاؿ 1500 قنطار مف القمح الصمب و 1500الترتيب بطاقة إنتاجية 
 . ساعة 24
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:    كما أف ىذه المصمحة تتفرع إلى ثلاث فروع 

 .فرع محاسبة المواد  -
 .فرع الطحف و الإنتاج  -
 .فرع الشحف و التوظيؼ  -

و يوجد تحت تصرؼ ىذه المصمحة مخبر يعمؿ عمى متابعة النوعية المنتجة و كذا متابعة الوزف تبعاً 
 ساعة   24لمقانوف كما تعمؿ عمى استمرارية الإنتاج و ذلؾ بتخصيص أفواج عمؿ تعمؿ بالتناوب طيمة 

. و ليذا تعتبر مف أىـ المصالح 

 و يشغميا رئيس المصمحة و ميمتو إصلاح العطب الخاص بآلات الإنتاج و :مصمحة الصيانة  .1.3
:  سا و تتفرع ىذه المصمحة إلى 24/  سا 24تشغيؿ ىذه الأجيزة 

  و ميمتو صيانة التجييزات الكيربائية كالثلاجات و المكيفات : فرع الإلكتروميكانيؾ و الكيرباء. 
  و ىو فرع خاص بصيانة الآلات الطاحف و الشاحنات : فرع الميكانيؾ العاـ. 
تتكفؿ بتخزيف المواد الأولية و المنتجات و دورىا الرئيسي ىو : مصمحة تسيير المخزونات  .1.4

تسجيؿ حركة المخزوف و القياـ بعمميات الجرد الشيرية و السنوية ، و تتفرع إلى ثلاث فروع متمثمة في  

 .فرع استقباؿ و تخزيف الحبوب - 

 .فرع تسيير مخزونات الأكياس - 

 .فرع تسيير قطع الغيار و التجييزات - 

 وىي مديرية حديثة النشأة بعدما كانت مصمحة تابعة لمديرية الاستغلاؿ             :مديرية التسويق  .2
المسيمة ، )و تشرؼ ىذه المديرية عمى توزيع جميع المواد المنتجة عبر المراكز الموجودة تحت تصرفيا 

. كما ليا نقاط بيع محمية  (بوسعادة ، عيف الممح
:  و تنقسـ إلى ثلاث مصالح و ىي :مديرية الإدارة و المالية  .3

تعتبر مف أىـ النشاطات حيث أف ليا علاقة مع جميع المصالح : مصمحة المحاسبة و المالية  - أ
الأخرى و يقع عمى عاتقيا تسجيؿ كؿ العمميات المتعمقة بالنشاط التجاري مع الوحدات و تتفرع ىذه 

: المصمحة إلى 
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 .فرع المالية و الصندوؽ - 

 .فرع المحاسبة العامة - 

 .فرع محاسبة المبيعات - 

 .فرع المحاسػػػبات - 

:  مصمحة الموارد البشرية  - ب

ليا علاقة مباشرة مع العماؿ حيث تيتـ بالشؤوف الإدارية لمعماؿ و كيفية تنظيـ الموارد البشرية داخؿ 
الوحدة بكيفية تتماشى مع متطمبات العمؿ مف أجؿ تكييؼ الوسط العمالي و ذلؾ لإعطاء أكبر كفاءة 

: تتفرع ىذه المصمحة إلى

 .فرع تسيير المستخدميف - 

 .فرع الخدمات الاجتماعية - 

: و من مهامها : مصمحة الوسائل العامة  - ت
  متابعة جميع الأشغاؿ و الترميمات التابعة لموحدة. 
  المتابعة الميدانية للاستثمارات. 
  و يعمؿ ىذا المكتب بكؿ ما يتعمؽ بوسائؿ الإعلاـ الآلي و متطمباتو : مكتب الإعلاـ الآلي .

. والشكؿ التالي يوضح ىذه المديريات بمختمؼ مصالحيا
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- المسيمة- الهيكل التنظيمي لمؤسسة مطاحن الحضنة: (07)الشكل

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

   

 .مديرية الإدارة و المالية: المصدر

 

 المديرية العامة

 الأمانة العامة

المستشار  مصلحة النوعية 

 القانوني

مصلحة مراجعة 

 الحسابات 

مصلحة الأمن و 

 الرقابة 

 التسويق 

المحاسبة و 

 المالية 

مديرية الادارة و 

 المالية

 مديرية الاستغلال 

 الصيانة  الإنتاج المخزون التموين 

 الموارد البشرية  الوسائل العامة 
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أهداف المؤسسة و آفاقها المستقبمية  : المطمب الثالث

 منافس ليا 24تنشط المؤسسة مطاحف الحضنة في بيئة تسودىا منافسة قوية و شديدة مف بيف     - 
داخؿ تراب الولاية و ليذا فإف المؤسسة مطاحف الحضنة تسعى إلى تحقيؽ أىداؼ و آفاؽ مستقبمية  

: أىميا 

  تعظـ الربح الناتج عف الفرؽ بيف سعر البيع و التكمفة النيائية. 
  زيادة الإنتاجية عف طريؽ الاستعماؿ الأمثؿ لوسائؿ الإنتاج و تحسيف نوعيتو. 
  محاولة تقديـ سمع ذات جودة عالية. 
  التسيير الأحسف لمموارد البشرية في المؤسسة. 
  تمويؿ السوؽ المحمية بالمنتجات الوطنية. 
  سد حاجيات المستيمؾ بمادتي السميد و الفرينة. 
  المساىمة في بناء و تطوير الاقتصاد الوطني. 
  خمؽ جو تنافسي عمى مستوى الوحدة. 
  الطموح إلى خمؽ جو تنافسي خارجي لزيادة كمية الإنتاج و تسويقو. 
  محاولة كسب رضا الزبائف و الحصوؿ عمى ولائيـ بأقؿ تكمفة و بجودة عالية. 
  مشاكؿ الإنتاج ، التوزيع والاتصاؿ : محاولة القضاء عمى المشاكؿ السائدة داخؿ المؤسسة مثلا 
  الحصوؿ عمى أفضؿ نقاط بيع داخؿ الولاية و خارجيا.  
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 التطبيقية منهجية الدراسة : المبحث الثاني 

تناولنا في ىذا المبحث إجراءات و منيجية الدراسة التي اتبعناىا، و ذلؾ وفؽ الأصوؿ العممية 
لمبحث العممي، مف أجؿ بموغ اليدؼ العاـ ليذا البحث، لذلؾ فإف السطور الآتية ستوضح كؿ 

 .الخطوات التي اتبعيا الباحث لبموغ ىذا اليدؼ
منهجية الدراسة و إجراءاتها : المطمب الأول 

 :أولاــــ أسموب الدراسة
انطلاقا مف طبيعة الدراسة و المعمومات المراد الحصوؿ عمييا، مف خلاؿ الأسئمة التي تسعى 

و طبقت في  (دراسة حالة  )ىذه الدراسة للإجابة عنيا، تبنت الدراسة المنيج الوصفي التحميمي 
اف لجمع و تحميؿ البيانات المجمعة مف بيواستخدـ الاست- بالمسيمة -مؤسسة مطاحف الحضنة

 . الاستبيانات التي تـ استعادتيا مف المبحوثيف، باعتماد الأساليب الإحصائية المناسبة
 :ثانياــــ مجتمع الدراسة و عيناتها

و البالغ عددىـ . تكوف مجتمع الدراسة مف جميع الموظفيف مف مختمؼ المستويات الإدارية 
: موظؼ ، مف مختمؼ المستويات الوظيفية  ( 30)موظؼ أما عينة الدراسة فبمغ عددىا  (204)

 جيدة عينةاستباف، وىي  (30)و قد تـ توزيع الاستبياف عمى جميع مفردات العينة، فاسترجع 
 . لمتحميؿ

 : ثالثاـــ أسموب جمع البيانات
 : عمى نوعيف مف المصادر لجمع البيانات اللازمة لانجاز الدراسة دحيث تـ الاعتما

.  المصادر الثانوية التي تـ الحصوؿ منيا عمى نتائج الأبحاث و الدراسات السابقة :النوع الأول 
مف خلاؿ الكتب و المقالات، و كذلؾ شبكة الإنترنت، و ذلؾ بما يخدـ توضيح المفاىيـ 

 . الأساسية لموضوع الدراسة و تحميؿ نتائجيا
عمى استبيانات معدة سابقا ليذا الغرض، و تكونت الباحث الاستبياف اعتمد فييا : النوع الثاني 

الدراسة مف رسالة تغطية موجية إلى المبحوثيف في مجتمع الدراسة، و أوضح الباحث فييا طبيعة 
تناوؿ الجزء الأوؿ : الدراسة و أىدافيا، و أرفقيا مع استبياف الدراسة والتي تكونت مف جزأيف 

( الجنس، الخبرة المينية، المؤىؿ العممي، المستوى الوظيفي )الخصائص الديمغرافية لأفراد العينة 
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"  ليكارت "وقد تـ استخداـ أسموب و تناوؿ الجزء الثاني محاور و التي جسدت أىداؼ الدراسة، 
 :والذي يحتوي عمى ثلاث عبارات 

موافؽ   محايد  غير موافؽ  الدرجة 

الوزف  1 2 3

 

و لتسييؿ تفسير النتائج استخدـ الباحث الأسموب التالي لتحديد مستوى الإجابة عف بنود الأداة ، حيث تـ 
 ( 3=  ، موافؽ 2= ، محايد 1= غير موافؽ  ): إعطاء وزف لمبدائؿ 

 :  صدق مقاييس أداة الدراسة و ثباتهاــــ رابعا

       تـ التأكد مف صدؽ الاستبانة ظاىريا بعرضيا عمى مجموعة مف المحكميف مف ذوي الخبرة 
و الكفاءة في مجالات الإدارة و إدارة الأعماؿ و البحث العممي، و بناءا عمى مرئيات ىؤلاء المحكميف فقد 

 .  قامت الباحث بتعديؿ أو بحذؼ أو إضافة عبارات جديدة لتطوير بناء الاستبانة في صورتيا النيائية

تطمب التحقؽ مف الصدؽ الظاىري لممقياس الاستعانة بالمحكميف مف أعضاء الييئة التدريسية المنتميف 
إلى عموـ الإدارة ، بقصد الإفادة مف خبرتيـ في اختصاصاتيـ ، مما جعؿ المقياس أكثر دقة و موضوعية 

  .  في القياس

 : الأساليب الإحصائية المستخدمة: خامسا
في التحميؿ، مف خلاؿ استخداـ الأساليب الإحصائية التالية  SPSS الإحصائيةاعتمد الباحث الرزمة 

 1-  الوصفي لوصؼ خصائص عينة الدراسةالإحصاءمقياس   .  
لتحديد استجابات أفراد مجتمع الدراسة تجاه عبارات المحاور الرئيسية : التكرارات و النسب المئوية - 2

  . التي تتضمنيا الدراسة
و ذلؾ لمعرفة مدى ارتفاع أو انخفاض استجابات أفراد الدراسة عف المحاور : المتوسط الحسابي - 3

 .  (متوسط متوسطات المحاور  )الرئيسية 
و ذلؾ لمتعرؼ عمى مدى انحراؼ أو تشتت استجابات أفراد الدراسة لكؿ محور : الانحراؼ المعياري - 4

فكمما اقتربت قيمتو مف الصفر تركزت الاستجابات و . مف المحاور الرئيسية عف متوسطيا الحسابي 
 .  انخفض تشتتيا بيف المقاييس
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و المحور الذي تنتمي إليو كؿ  لمعرفة درجة الارتباط بيف عبارات الاستبانة: معامؿ الارتباط بيرسوف - 5
 .  عبارة مف عباراتيا و بيف الدرجة الكمية للاستبانة

عرض نتائج الدراسة  : المطمب الثاني 

 :عرض نتائج البيانات العامة  .1.1

: الجنس . أ
  المبحوثين توزيع يبين (:02)رقم  المبحوثين                      جدول توزيع يبين : (09)شكل رقم 

                        الجنس                                      حسب:الجنس              حسب
          

 
 

 
 
 

 SPSSمن إعداد الطالب اعتمادا عمى مخرجات : المصدر 
  الجنس حسب المبحوثيف توزيع أعلاه الجدوؿ يبيف

 وبذلؾ ،%  56.66 الإناث ب نسبة قدرت بينما ،% 43.33الذكور منيـ  نسبة بمغت       حيث
مرتفعة  الإناث نسبة وتبدو لمذكور الأخير الثمث يعود بينما تقريبا ثمثي المبحوثيف الإناث عدد يتجاوز
الذكور  بنسبة مقارنة

 
 
 
 
 
 

 

 %ت الجنس 
 %43.33 13ذكر 
 %56.66 17أنثى 

 %100 30المجموع 
 

الذكورا

الاناث
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: سنوات الخبرة - ب
  المبحوثين توزيع يبين (03) :  رقم المبحوثين                   جدول توزيع يبين : (10)شكل رقم 
 :سنوات الخبرة                                                   حسب: سنوات الخبرة      حسب

 
 SPSSمن إعداد الطالب اعتماد عمى مخرجات  :المصدر     
 لمتقدـ بفوائد عمى المؤسسة تعود الأعماؿ، أداء سيرورة في خبرة الفرد تكسب العمؿ في الأقدمية    إف
 نسبة أعمى عادت حيث العمؿ، في تبعا لأقدميتيـ المبحوثيف توزيع أعلاه الجدوؿ ويبيف الأحسف، نحو
الثانية  المرتبة في ويأتي ،43.33 %ب قدرت  سنوات والتي05 مف أقؿ أقدمية ذوي لمموظفيف فيو

 10 مف الأقدمية ذوي أف والملاحظ%.  40.00 ، بنسبة سنوات 10 إلى 05 مف أقدمية ذوي الموظفيف
 الاستفادة تحاوؿ الجزائرية المؤسسات نظرا لكوف%.  16.66 ، بنسبة نسبة، أقؿ ىـ فوؽ، فما سنوات

 الجزائرية، الجامعات القديمة وذلؾ مف أجؿ تقديميا الموظفيف الجدد مف خريجي الطاقات الفكرية مف
 .الجديدة والمبتكرات الحاصمة مسايرة لمتطورات وأكثر لمعمؿ قابمية أكثر يكوف وذلؾ لكي

 
 
 
 
 
 
 
 
 

 05اقل من 

 10-5من 

 10فوق 

 %ت بالسنوات  الأقدمية
 43.33 13سنوات  5 مف اقؿ
-5 10 12 40.00 
 16.66 05فوؽ  سنة فما 10

 100 30المجموع 
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: المستوى التعميمي - جـ 
  المبحوثين توزيع يبين (:04)  رقم     جدول       المبحوثين    توزيع يبين : (11 )شكل رقم 

 :المستوى التعميمي                                          حسب:المستوى التعميمي           حسب

 
 SPSSمن إعداد الطالب اعتماد عمى مخرجات  :المصدر         

  
 مباشرا تأثيرا لو أف كما الأفكار المستحدثة، بأىمية الوعي درجة عمى كبيرة بصفة التعميمي المستوى  يؤثر
 فييا يحتؿ رئيسية، فئات أربعة إلى التعميمي المستوى العينة بحسب أفراد ويتوزع المبتكرات ، تبيف عمى

 المؤسسة في العمؿ طبيعة إلى ترجع النسبة وىذه ، 63.33 %بنسبة تدرج المرتبة الأولى الجامعيوف
 أف العينة كما شؤونيا، تسيير في الإطارات عمى تعتمد فيي وبالتالي توزيع، شبكة المدروسة كونيا

 قدرت بينما وليست عضمية، فكرية مجيودات تتطمب الأعماؿ أف أي المكاتب في تعمؿ كميا المدروسة
 موظفيف تستوعب لكونيا ما نظرا نوعا لا بأس بيا نسبة وىي  23.33 %ب الثانوي المستوى ذوي نسبة
 المستوى ذوي الأخيرة المرتبة ويأتي في نقص التعميـ، تغطية استطاعت العمؿ، في طويمة خبرة لدييـ
.  % 13.33الرئيسية، بنسبة  للأعماؿ مكممة في المؤسسة بسيطة مياـ يؤدوف والذيف الميني

 
 
 
 
 
  

 ثانوي مهني

 اخر جامعي

 %ت التعميمي  المستوى
 13.33 04ميني 
 23.33 07ثانوي 
 63.33 19جامعي 
 00.00 00اخر 

 100 30المجموع 
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 :المنصب - د
  المبحوثين توزيع يبين ( :05) رقم المبحوثين                   جدول توزيع يبين( : 12) شكل رقم 

 :المنصب الذي يشغمونه                                 حسب: المنصب الذي يشغمونه  حسب

 
 

 SPSSمن إعداد الطالب اعتماد عمى مخرجات : المصدر         
 سجمت حيث أكثر المبحوثيف، الاطار ىـ أف منصب يتبيف الجدوؿ في المسجمة الأرقاـ قراءة خلاؿ  مف
 عددا تتطمب التي العمؿ طبيعة إلى ويرجع ذلؾ الجدوؿ، في نسبة أعمى وىي 70.00 % ىؤلاء نسبة
 الفئة ىذه لكوف ونظرا لممؤسسة، المختمفة المياـ الإدارية لإنجاز الإدارييف والمسيريف، الأعواف مف كبيرا
 عمميات تتولى وأنيا خاصة المؤسسة في الوظيفية لمكانتيا ونظرا الاتصالية، بالتكنولوجيات موصولة كميا

المراتب  أما ، 20.00% المكمفيف بالتنفيذ الموظفيف عدد وبمغ وأسرع، أكثر اتصالا والتي تتطمب التسيير
 التسيير عممية تتولى والتي المؤسسة في المناصب محدودة ىذه لكوف نظرا لأعواف التحكـ، فيي الأخيرة
 .العمؿ وتنظيـ

 
 
 
 

 

 

 

 اطار

 عون تنفيذ

 عون تحكم

 %ت المنصب 
 03.33 03عوف تحكـ 
 20.00 06عوف تنفيذ 

 70.00 21اطار 
 100 30المجموع 
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: عرض نتائج الفرضيات الجزئية.2.1
: نص الفرضية الأولى

 .ىناؾ علاقة ايجابية بيف اليقظة التكنولوجية والتغيير التنظيمي- 
 يبين العلاقة بين اليقظة التكنولوجية والتغيير التنظيمي  :(06 ) رقمجدول

الارتباط 
المتوسط 
الحسابي 

الانحراؼ 
المعياري 

معامؿ 
الارتباط 

قيمة الاحتماؿ 
المعنوية 

مستوى الدلالة 

اليقظة 
التكنولوجية 

02.211 01.79 
0.567( ) 0.001 0.01 

التغيير 
التنظيمي 

02.152 06.153 

 SPSSمن إعداد الطالب اعتماد عمى مخرجات : المصدر 
 : spssانبيبنبت انخبو نكم سؤال نمحور انيقظة انتكنونوجية حسب نظبو- 
 

Report 

 03السؤال  02السؤال  01السؤال  انيقظة انتكنونوجية

Mean  2,1667 2,2667 2,2000 المتوسط 

N 30 30 30  العٌنة 

Std. Deviation 69893, 69149, 84690,  الانحراف 

 

  :spssانمتوسط والانحراف انكهي نمحور انيقظة انتكنونوجية حسب نظبو - 

Report 

 الكلً

Mean المتوسط N العٌنة Std. Deviation الانحراف 

2,211 30 1,79046 

 
()  0.01معامؿ الارتباط داؿ عند 

الذي يبيف ىناؾ علاقة ايجابية اليقظة التكنولوجية والتغيير التنظيمي  (06)نلاحظ مف خلاؿ الجدوؿ رقـ 
، أما  (01.79)والانحراؼ المعياري قدر بػ  (02.211)أف المتوسط الحسابي اليقظة التكنولوجية قدر بػ 
، أما  (06.15)والانحراؼ المعياري قدر بػ  (02.152)المتوسط الحسابي التغيير التنظيمي فقد قدر بػ 

، و قيمة الاحتماؿ (0.01)عند مستوى الدلالة  (0.567)فيما يخص قيمة معامؿ الارتباط فتساوي 
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 ىذا معناه أنو توجد علاقة طردية ذات دلالة إحصائية ايجابية 0.01وىي أقؿ مف  (0.001)المعنوية 
. بيف اليقظة التكنولوجية والتغيير التنظيمي

: عرض نتائج الفرضية الثانية- 1-2
: نص الفرضية الثانية

 ىناؾ علاقة ايجابية بيف اليقظة التنافسية والتغيير التنظيمي- 
يبين العلاقة بين اليقظة التنافسية والتغيير التنظيمي : ( 07)رقم جدول 

الارتباط 
المتوسط 
الحسابي 

الانحراؼ 
المعياري 

معامؿ 
الارتباط 

قيمة الاحتماؿ 
المعنوية 

مستوى الدلالة 

اليقظة 
التنافسية 

02.233 01.704 
0.718( ) 0.000 0.01 

التغيير 
التنظيمي 

02.152 06.153 

 SPSS من إعداد الطالب اعتماد عمى مخرجات :المصدر 
  : spssانبيبنبت انخبو نكم سؤال نمحور انيقظة انتنبفسية حسب نظبو- 

Report 

 03السؤال  02السؤال   01السؤال  انيقظة انتنبفسية

Mean  2,2333 2,0667 2,3667 المتوسط 

N    30 30 30 العٌنة 

Std. 

Deviation الانحراف 

,71840 ,69149 ,72793 

 

 spssانمتوسط والانحراف انكهي نمحور انيقظة انتنبفسية حسب نظبو - 

Report 

 الكلً 

Mean المتوسط N العٌنة Std. Deviationالانحراف 

2,233 30 1,70496 

 
()  0.01معامؿ الارتباط داؿ عند 

الذي يبيف أف ىناؾ علاقة ايجابية بيف اليقظة التنافسية والتغيير  (07)نلاحظ مف خلاؿ الجدوؿ رقـ 
،  (01.70)والانحراؼ المعياري قدر بػ  (2.233)التنظيمي أف المتوسط الحسابي اليقظة التنافسية قدر بػ 
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،  (06.15)والانحراؼ المعياري قدر بػ  (02.152)أما المتوسط الحسابي التغيير التنظيمي فقد قدر بػ 
، و قيمة الاحتماؿ (0.01)عند مستوى الدلالة  (0.718)أما فيما يخص قيمة معامؿ الارتباط فتساوي 

 ىذا معناه أنو توجد علاقة طردية ذات دلالة إحصائية ايجابية 0.01وىي أقؿ مف  (0.000)المعنوية 
. بيف اليقظة التنافسية والتغيير التنظيمي

: عرض نتائج الفرضية الثالثة- 1-3
: نص الفرضية الثالثة

 .ىناؾ علاقة ايجابية بيف اليقظة التجارية والتغيير التنظيمي-  
يبين العلاقة بين اليقظة التجارية والتغيير التنظيمي : ( 08 ) رقمجدول

الارتباط 
المتوسط 
الحسابي 

الانحراؼ 
المعياري 

معامؿ 
الارتباط 

قيمة الاحتماؿ 
المعنوية 

مستوى الدلالة 

 01.502 02.288اليقظة التجارية 
0.673( ) 0.000 0.01  التغيير

التنظيمي  
02.152 06.153 

 SPSSمن إعداد الطالب اعتماد عمى مخرجات : المصدر 
  :spssانبيبنبت انخبو نكم سؤال نمحور انيقظة انتجبرية حسب نظبو 

 

Report 

 03السؤال 02السؤال 01السؤال اليقظة التجارية

Mean 2,3000 2,2667 2,3000 

N 30 30 30 

Std. Deviation ,59596 ,69149 ,70221 

 

  : spssانمتوسط الانحراف انكهي نمحور انيقظة انتجبرية  حسب نظبو- 

Report 

 الكلً

Mean  المتوسط N العٌنة 

Std. 

Deviationالانحراف 

2,288 30 1,50249 

 
()  0.01معامؿ الارتباط داؿ عند 
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الذي يبيف أف ىناؾ علاقة ايجابية بيف اليقظة التجارية والتغيير  (08)نلاحظ مف خلاؿ الجدوؿ رقـ 
( 01.50)والانحراؼ المعياري قدر بػ  (02.288)التنظيمي أف المتوسط الحسابي اليقظة التجارية قدر بػ 
، (06.15)والانحراؼ المعياري قدر بػ  (02.152)، أما المتوسط الحسابي التغيير التنظيمي فقد قدر بػ 

، و قيمة الاحتماؿ (0.00)عند مستوى الدلالة  (0.673)أما فيما يخص قيمة معامؿ الارتباط فتساوي 
 ىذا معناه أنو توجد علاقة طردية ذات دلالة إحصائية ايجابية 0.00وىي أقؿ مف  (0.000)المعنوية 

. بيف اليقظة التجارية والتغيير التنظيمي
: عرض نتائج الفرضية الرابعة- 1-4

: نص الفرضية الرابعة
. ىناؾ علاقة ايجابية بيف بيف اليقظة الاجتماعية والتغيير التنظيمي- 

 يبين العلاقة بين اليقظة الاجتماعية والتغيير التنظيمي  :(09 ) رقمجدول

الارتباط 
المتوسط 
الحسابي 

الانحراؼ 
المعياري 

معامؿ 
الارتباط 

قيمة الاحتماؿ 
المعنوية 

مستوى الدلالة 

اليقظة 
الاجتماعية 

02.166 0.698 
غير دالة  0.644 - 0.104

التغيير 
التنظيمي  

02.152 06.153 

 SPSSمن إعداد الطالب اعتماد عمى مخرجات : المصدر 
 

  :spssانبيبنبت انخبو نمحور انيقظة الاجتمبعية حسب نظبو - 
 

Report 

 الٌقظةالاجتماعٌة

Mean  المتوسط N العٌنة 

Std. 

Deviation  الانحراف 

2,1667 30 ,69893 

 
 0.01 – 0.05معامؿ الارتباط غير داؿ عند 
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الذي يبيف أنو لا توجد علاقة ايجابية بيف اليقظة الاجتماعية والتغيير  (09)نلاحظ مف خلاؿ الجدوؿ رقـ 
(  0.69)والانحراؼ المعياري قدر بػ  (02.16)التنظيمي أف المتوسط الحسابي اليقظة الاجتماعية قدر بػ 

، أما (06.15)والانحراؼ المعياري قدر بػ  (02.152)أما المتوسط الحسابي التغيير التنظيمي فقد قدر بػ 
، و قيمة (0.01– 0.05)عند مستوى الدلالة  (-0.104)فيما يخص قيمة معامؿ الارتباط فتساوي 

ىذا معناه أنو لا توجد علاقة طردية ذات  (0.01– 0.05)وىي أقؿ مف  (0.644)الاحتماؿ المعنوية 
. دلالة إحصائية ايجابية بيف اليقظة الاجتماعية والتغيير التنظيمي

: عرض نتائج الفرضية الخامسة- 1-5
: نص الفرضية الرابعة

.  والتغيير التنظيمي ىناؾ علاقة ايجابية بيف اليقظة القانونية- 
يبين العلاقة بين اليقظة القانونية والتغيير التنظيمي : ( 10 ) رقمجدول

الارتباط 
المتوسط 
الحسابي 

الانحراؼ 
المعياري 

معامؿ 
الارتباط 

قيمة الاحتماؿ 
المعنوية 

مستوى الدلالة 

 0.802 02.333اليقظة القانونية 
غير دالة  0.996  0.001 التغيير 

التنظيمي  
02.152 06.153 

 SPSSمن إعداد الطالب اعتماد عمى مخرجات : المصدر 
 

  :spssانبيبنبت انخبو نمحور انيقظة انقبنونية حسب نظبو - 

Report 

 الٌقظةالقانونٌة

Mean المتوسط N العٌنة 

Std. 

Deviation الانحراف 

2,3333 30 ,80230 

 
 0.01 – 0.05معامؿ الارتباط غير دالة عند 
الذي يبيف أنو لا توجد علاقة ايجابية بيف القانونية الاجتماعية  (10)نلاحظ مف خلاؿ الجدوؿ رقـ 

والانحراؼ المعياري قدر بػ  (02.33)والتغيير التنظيمي أف المتوسط الحسابي اليقظة القانونية قدر بػ 
والانحراؼ المعياري قدر بػ  (02.152)، أما المتوسط الحسابي التغيير التنظيمي فقد قدر بػ  (0.80)
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– 0.05)عند مستوى الدلالة  (0.001)، أما فيما يخص قيمة معامؿ الارتباط فتساوي (06.15)
ىذا معناه أنو لا توجد  (0.01– 0.05)وىي أقؿ مف  (0.996)، و قيمة الاحتماؿ المعنوية (0.01

. علاقة طردية ذات دلالة إحصائية ايجابية بيف اليقظة القانونية والتغيير التنظيمي
: عرض نتائج الفرضية الرئيسية- 1-6

: نص الفرضية الرئيسية
. ىناؾ علاقة ايجابية بيف نظاـ اليقظة الإستراتيجية والتغيير التنظيمي- 

  اليقظة الإستراتيجية : المحور الأول 
 يبين العلاقة بين نظام اليقظة الإستراتيجية والتغيير التنظيمي  : (11 ) رقمجدول

الارتباط 
المتوسط 
الحسابي 

الانحراؼ 
المعياري 

معامؿ 
الارتباط 

قيمة الاحتماؿ 
المعنوية 

مستوى الدلالة 

نظاـ اليقظة 
الإستراتيجية 

.80301 04.936 
0.832( ) 0.000 0.01 

التغيير 
التنظيمي  

02.152 06.153 

 SPSSمن إعداد الطالب اعتماد عمى مخرجات : المصدر 
  :spssانبيبنبت انخبو نهفرضية انرئيسية حسب نظبو - 

Report 

 الرئٌسٌة

Mean المتوسط N العٌنة Std. Deviation الانحراف 

1,803 30 4,93655 

 
()  0.01معامؿ الارتباط داؿ عند 

الذي يبيف أف ىناؾ علاقة ايجابية بيف نظاـ اليقظة الإستراتيجية  (11)نلاحظ مف خلاؿ الجدوؿ رقـ 
والانحراؼ المعياري  (80301.)والتغيير التنظيمي أف المتوسط الحسابي نظاـ اليقظة الإستراتيجية قدر بػ 

والانحراؼ المعياري  (02.152)، أما المتوسط الحسابي التغيير التنظيمي فقد قدر بػ (04.93)قدر بػ 
، (0.01)عند مستوى الدلالة  (0.832)، أما فيما يخص قيمة معامؿ الارتباط فتساوي (06.15)قدر بػ 
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 ىذا معناه أنو توجد علاقة طردية ذات دلالة 0.05وىي أقؿ مف  (0.000)و قيمة الاحتماؿ المعنوية 
.  والتغيير التنظيميالإستراتيجيةإحصائية ايجابية بيف نظاـ اليقظة 

  يالتغيير التنظيم: المحور الثاني  
 

 spssمتوسط وانحراف كم سؤال عهي حدى حسب نظبو : انبيبنبت انخبو نمحور انتغيير انتنظيمي - 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  :spssانمتوسط والانحراف  نجميع الأسئهة نمحور انتغيير انتنظيمي حسب نظبو - 

 

 

Report 

 الكلً

Mean المتوسط  N العٌنة Std. Deviation الانحراف 

2,152 30 6,15368 

 
 
 
 
 
 
 
 

 10السؤال  07السؤال  06السؤال  05السؤال  04السؤال  03السؤال  02السؤال  1السؤال  انتغيير انتنظيمي

Mean   2,2333 2,2000 2,2333 2,2000 2,0667 2,0000 2,1667 2,2333 المتوسط 

N      30 30 30 30 30 30 30 30  العٌنة 

Std. Deviation72793, 71438, 67891, 61026, 73968, 64327, 69893, 67891,  الانحراف 

 10السؤال  09السؤال  08السؤال 

2,1000 2,2667 2,2333 

30 30 30 

,80301 ,73968 ,72793 

 12 السؤال 11السؤال 

2,0000 2,1333 

30 30 

,69481 ,77608 
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 حوصمة نتائج الاستبيان : المطمب الثالث 
توصمت إلى جممة مف مؤسسة مطاحف الحضنة مف خلاؿ تحميؿ نتائج الاستبياف المتعمقة بموظفي 

: الاستنتاجات أوردىا فيما يمي

 . بالمسيمة شبابمؤسسة مطاحف الحضنة تبيف مف خلاؿ نتائج الاستبياف أف معظـ موظفي  -
ىناؾ تأخر نسبي في تطبيؽ مفيوـ اليقظة الإستراتيجية مف جانب مؤسسة مطاحف الحضنة  إلا  -

 . انو ىناؾ بعض المؤشرات التي توحي ببداية الاىتماـ بيذا المفيوـ الحديث 
 لدييـ خبرة جيدة في القطاع تمكنيـ مف تقديـ مؤسسة مطاحف الحضنة إف أغمبية موظفي  -

 .أكاديمياالأفضؿ لممؤسسة كما يتميزوف بمستوى جيد 
تؤكد نتائج التحميؿ الإحصائي لعينة الدراسة صحة فرضية وجود علاقة ذات دلالة معنوية أي  -

 .ىناؾ علاقة طردية بيف اليقظة الإستراتيجية والتغيير التنظيمي 
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 خلاصة 
 الدراسة ميداف كانت التي , بالمسيمة  مطاحف الحضنةمؤسسة تقديـ إلى الفصؿ ىذا خلاؿ مف تطرقنا

 .ا  الموجودة بووالأقساـ ،قوـ بيات المختمفة التي والأنشطةعرض العمميات وكذا التطبيقية،
عينة   استبياف عمىإجراءوذلؾ مف خلاؿ  .واقع اليقظة الإستراتيجية داخؿ المؤسسة  إبرازحاولنا   كما 

يمكف ملاحظتو اف المؤسسة   مطاحف الحضنة ، وما مفردة مف موظفي مؤسسة 30 عشوائية تقدر ب
 اليقظة الإستراتيجية بنسبة متوسطة قميؿ نظرا لاف مفيوميا حديث النشأة تعتمد عمى 

 SPSS  الاجتماعية لمعموـ الإحصائية الحزمة برنامج طريؽ عف لمبيانات الإحصائية المعالجة تمتقد و
مف اجؿ معالجة البيانات والمعمومات التي تـ " ليكارت الثلاثي "وذلؾ مف خلاؿ  الاعتماد عمى أسموب 

 اليقظة الإستراتيجية بيفحيث أسفرت نتائج الاستبياف عمى وجود علاقة طردية . تقديميا لمموظفيف 
 .   والتغيير التنظيمي 

 
 
 
 
 

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 
 

              خاتمة
            عامـــــة
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  عامة خاتمة
 الاعتراف في يتجسد الإستراتيجي التفكير من نوع إيجاد إلى المتسارعة الاقتصادية التطورات دفعت

 في المؤسسات المعمومات أصبحت بذلك و المؤسسة تممكيا التي الاقتصادية الموارد كأىم بالمعمومات
 لموظيفة المادة الأولية المعمومات تعتبر حيث التنافسية الميزة يخمق استراتيجيا اقتصاديا موردا الحديثة
 .القرارات اتخاذ في أساسا المتمثمة الإدارية

 تم التي التوصيات و النتائج أىم إبراز يمكن البحث، ىذا في إليو التطرق تم ما خلال من و
 : استخلاصيا

 : النتائج 1-
 : ــــــ  توجد علاقة ايجابية بين اليقظة التكنولوجية والتغيير التنظيمي، ويرجع ذلك الى 

  تساعد اليقظة التكنولوجية عمى رسم خطط لمتغير التنظيمي. 
  ان المؤسسة تتبع باستمرار التطورات التكنولوجية لتجييزات نشاطيا. 
  تراقب المؤسسة باستمرار الاكتشافات العممية المتعمقة بنشاطيا. 
  تعرف المؤسسة باستمرار مستجدات المعيايير التكنولوجية المستخدمة في مجال نشاطيا . 

 :  ـــــــ  توجد علاقة ايجابية بين اليقظة التنافسية والتغيير التنظيمي، ويرجع ذلك الى 
 تساعد اليقظة التنافسية عمى رسم خطط لمتغير التنظيمي. 
 تعمل المؤسسة باستمرار عمى جمع المعمومات حول منافسييا. 
 تقوم المؤسسة باستمرار بتتبع التغيرات في استراتيجيات منافسييا. 
 أن المؤسسة عمى عمم دائم بأىم القرارات التي يتخذىا المنافسون. 

 : ــــــ  توجد علاقة ايجابية بين اليقظة التجارية والتغيير التنظيمي، ويرجع ذلك الى 
 تساعد اليقظة التجارية عمى رسم خطط لمتغير التنظيمي . 
 تقوم المؤسسة بدراسات متواصمة حول ميولات المستيمكين. 
 تعمل المؤسسة بصفة مستمرة عمى مراقبة علاقتيا مع الموردين. 
 المؤسسة عمى عمم دائم بواقع صورتيا عند زبائنيا . 

 : ـــــ  لا توجد علاقة ايجابية بين اليقظة الاجتماعية والتغيير التنظيمي، وىذا راجع إلى 
 لا تساعد اليقظة الاجتماعية عمى رسم خطط لمتغير التنظيمي . 
  مؤسسة مطاحن الحضنة ليس ليا إدراك واسع بالتغييرات التي تحدث في المجتمع 
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 :ـــــ  لا توجد علاقة ايجابية بين اليقظة القانونية والتغيير التنظيمي، وىذا راجع إلى 
 لا تساعد اليقظة القانونية عمى رسم خطط لمتغير التنظيمي . 

 :وبصفة عامة يمكن استخلاص أىم النقاط التالية 
       العممي لممحيط التحميل و المراقبة خلال من القرارات أخذ عمى يساعد نظام الإستراتيجية اليقظة - 

 والفرص التيديدات لالتقاط المستقبمية و الحاضرة الاقتصادية المؤثرات و التكنولوجي والتقني، 
 .إرادي استباقي طابع في ىذا و تغيراتو كل رصد و المؤسسة محيط مراقبة تعني فيي التطورية،

 المواضيع بتحديد ذلك و المعمومات بجمع يبدأ مستمر معموماتي مسار الإستراتيجية اليقظة  -
 تم التي المعمومات تعقب ثم الإستراتيجية، اليقظة استيداف يسمى ما أو المؤسسة تيم التي والمتعاممين

 العممية ىذه و التحميل و لممعالجة المجمعة المعمومات تخضع بعدىا اليقظة، استيداف في تحديدىا
 نشر يتم بعدىا المفيدة، المعمومات عمى إلا الإبقاء يتم لا بحيث لممعمومات غربمة و فرز بمثابة

 .الإستراتيجية القرارات لتغذية المناسب الوقت في و المناسب لمشخص المعالجة و المحممة المعمومات
 العمل عناصر من عنصر أي في أو الإدارة سياسات و أىداف في تعديلات إحداث يعني التغيير - 

 إدارية أساليب و تنظيمية أوضاع استحداث ،أو التنظيم أوضاع ملائمة : الأمرين أحد مستيدفة التنظيمي
 .غيرىا عن سبقا لممؤسسة تحقق جديدة نشاط أوجو و

  :من لابد ناجحا التغيير يكون لكي - 
 أن تمتمك إدارة المؤسسة خطة لتحقيق أىداف التغيير التنظيمي 
 أن يتم وضع خطط بما يخدم حاجات التغيير التنظيمي 
 أن يتم وضع أنشطة بما يخدم حاجات التغيير التنظيمي 
 أن يناقش المدراء خطط التغيير مع كافة العاممين 
 أن يتم مراجعة خطط التغيير دوريا 
 أن يتم إعادة تقييم ما تم انجازه 
  أن تضع إدارة المؤسسة مجموعة من الحمول تعالج فييا العقبات التي تعترض انجاز خطة التغيير

 .التنظيمي 
 تغيير إدارة بوجود مواجيتو بل تجاىمو لا و رفضو يمكن لا المؤسسات عمى محتوم أمر التغيير -

 المؤسسة تتمكن الإستراتيجية اليقظة خلال فمن الإستراتيجية اليقظة منيا عديدة مداخل لمتغيير . محكمة
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 المحمي المستوى عمى محيطيا في سيحدث ما كل عن سبقية توقعية معمومات عمى الحصول من
 فعالة تغيير إستراتيجيات إنشاء المؤسسة تستطيع المعمومات ىذه تحميل و معالجة بعد و والدولي،
 .الخارجية المستجدات و تتماشى

ىناك علاقة ايجابية بين ) والتي نصت عمى ةالرئيسي الفرضية صحة تأكيد يمكن أعلاه النتيجة خلال من
  .(اليقظة الإستراتيجية والتغيير التنظيمي داخل المؤسسة الاقتصادية 

 اليقظة بخمية تسمى لخمية  مطاحن الحضنةمؤسسة احتواء رغم أنو القول يمكن سبق ما خلال منو
 .وناقص منتظم غير الواقع أرض عمى المفيوم ىذا تطبيق يبقى أنو إلا الاقتصادي الذكاء و الإستراتيجية

 : التوصيات 2-
في إحداث التغيير  كبيرة أىمية من ليا لما الإستراتجية اليقظة لثقافة الجزائرية المؤسسات تبني ضرورة  -

 .داخميا 
 مختصة لجنة ،مطاحن الحضنة عمى لجان  لمؤسسة الإستراتيجية اليقظة جياز يتكون أن يجب -

وأيضا لجنة اليقظة  التكنولوجية باليقظة تختص لجنة  و التجارية باليقظة أخرى و التنافسية باليقظة
 . عشوائي يكون أن من لدب اليقظة عمل لتنظيم ىذا والاجتماعية والمجنة الثقافية والتشريعية 

 المؤسسات مراقبة خلال من ىذا و المرتقبين و الحاليين المنافسين بتحديد التنافسية اليقظة لجنة تقوم -
 معرفة أجل من المنافسة لتحميل ىذا و الاتصالات قطاع في ىنا المتمثل و التنافسي المحيط و المنافسة

 .النتائج استخراج و تحميميا و لممؤسسة الضعف و القوة نقاط
 الزبائن احتياجات تطور متابعة خلال من ىذا و الأولى، بالدرجة بالزبائن التجارية اليقظة لجنة تيتم -

 لزبائنيا موجية استمارات بإعداد المؤسسة قيام في المتمثل البيئي المسح منيا عديدة طرق بواسطة
 عمى العمل بالتالي و بالمؤسسة، ارتباطيم درجة و احتياجاتيم و ظروفيم معرفة منيا الغرض يكون
 الحاليين الزبائن عمى لمحفاظ عالية جودة ذات جديدة خدمات و عروض تقديم خلال من رغباتيم تمبية

 . جدد زبائن استقطاب و
 الوسائل كل استعمال و الجيود كل لذب عمى المقترحة التكنولوجية اليقظة لجنة تعمل -

 التقنية الميادين في المستجدات و التطورات كل عن الكشف بيدف التكنولوجي المحيط لمراقبة
 المستوى عمى التكنولوجية معرفتيا تطوير أجل من مستديمة معرفة تحقيق من تتمكن لكي  والتكنولوجية

 .مستقبميا لحماية المحمي و العالمي
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ــــــ تعمل اليقظة الاجتماعية والقانويية عمى مواكبة التطورات والاحداث التي تطرأ عمى التغيرات في 
 . المجتمع والقوانين التشريعية 

 أن يجب الميام و ،مطاحن الحضنة لمؤسسة الإستراتيجية لميقظة متكامل جياز تكون أعلاه والمجان -
 : يمي كما لجنة كل داخل بانتظام موزعة تكون

 المعمومات تعقب و بجمع تختص خمية  -
 عمييا المحصل المعمومات و البيانات بمعالجة تختص خمية  -
 المعالجة عممية من المستخمصة المعمومات تنشر خمية  -
 الصحيح بالشكل وصمت المعمومات أن من لمتأكد الخلايا بين عكسية تغذية ىناك تكون أن يجب و

 .القرار لمتخذ
 ميام تنفيذ و تطبيق ميمتيم تكون المؤسسة عمال بين من اليقظة لنظام لجان أو فرق تشكيل يجب  -

اليقظة  نظام فريق أعضاء يتسم أن يجب إذ خاصة صفات فييم تتوافر أن بشرط الإستراتيجية، اليقظة
 الروح لتعزيز واحدة كوحدة الفريق ىذا يعمل أن يجب و أعضائو مختمف بين المتبادلة الثقة و بالمرونة
 والكفاءة الصرامة كذا و التنظيم، جودة و الغير مع التفاىم صفات أيضا فييم يتوافر أن يجب و .المعنوية
 أدوات بعض عمى السيطرة إلى بالإضافة التقنية الميارات جانب و الاتصال جانب من المزدوجة
 .الراىن العصر في أساسية لأنيا الكمبيوتر

 حتمية و ضرورة أصبح لأنو حولو دراسات إجراء و  التنظيميالتغيير بموضوع الاىتمام ضرورة - 
 .التأكد عدم و القوية المنافسة و التغيير بسرعة تتميز التي الحالية الظروف تقتضييا
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جامعة محمد بوضياف المسيمة 
كمية العموم الاقتصادية التجارية وعموم التسيير 

 عموم التسيـير : الـقسم  
 إدارة إعمال التجارة الدولية : تخصصال

 
 

 استبيان 
 

.  السلام عميكم ورحمة الله تعالى وبركاتو 
عيا ووالتي يدور موض (أكاديمي)         أضع بين أيدكم الاستبيان الخاص باستكمال رسالة ماستر 

مع دراسة نظام اليقظة الإستراتيجية كمدخل لإحداث التغيير التنظيمي داخل المؤسسة الاقتصادية  : حول
 فيما يخص الأسئمة بكل موضوعية وذلك أرائكم تبدو أن ، لذا يسرني مطاحن الحضنة ولاية المسيمةحالة 

 المعمومات سوف تستخدم فقط لإغراض أن المناسبة ، وأحيطكم عمما الإجابة أمام( x)بوضع العلامة 
.  تقبموا مني خالص الشكر والتقدير إجابتكمالبحث العممي ، في انتظار 

 المصطمحات المستخدمة 
ىي عبارة عن مراقبة محيط المؤسسة ورصد كل تغيراتو من اجل الاستفادة من : اليقظة الإستراتيجية 

 . الفرص المتاحة وتجنب المخاطر المحتممة 
 . ىو التحول من وضع قائم إلى وضع آخر مستيدف أفضل : التغيير التنظيمي 

 
: الأستاذ إشراف                          :                                الطالب    إعداد
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  المعمومات الشخصية -

 
 ذكر                                أنثى :                      الجنس   -1

 
  فما فوق 10          10ـ اقل من 5         سنوات 5 أقل من : منذ المطاحنتعمل في  -2

 
          أخرميني                    جامعي               ثانوي         : لمي الع المؤهل -3

 
   إطار             عون تحكم             عون تنفيذ  : الرتبـة  -4
 اليقظة الإستراتيجية : الأولالمحور  -
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 اليقظة الإستراتيجية  - أ

 1 تتبنى المؤسسة مفيوم اليقظة الإستراتيجية    
تقوم مؤسستكم بترصد كل ما يحدث في البيئة الخارجية من اجل الحصول عمى    

 المعمومات 
2 

 3  اليقظة الإستراتيجية يشارك فييا جميع الأفراد العاممين في المؤسسة    

ق 
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 اليقظة التكنولوجية  - ب
 

 4 تتبع المؤسسة باستمرار التطورات التكنولوجية لتجييزات نشاطيا   
 5 تراقب مؤسستنا بشكل متواصل الاكتشافات العممية المتعمقة بنشاطيا    
 6 تعرف المؤسسة باستمرار مستجدات المعايير التكنولوجية لنشاطيا    

ق 
مواف

 
 

حايد
م

فق 
موا

ير 
غ

 

 اليقظة التنافسية  - ج
 

 7 تعمل المؤسسة باستمرار عمى جمع المعمومات حول منافسييا    
 8 تقوم مؤسستنا باستمرار بتتبع التغيرات في استراتيجيات منافسييا    
 9 مؤسستنا عمى عمم دائم بأىم القرارات التي يتخذىا المنافسون    



 
 

 

ق 
مواف

 
 

يد 
محا

ق  
مواف

ير 
غ

 

 اليقظة التجارية  - أ
 

 10 تقوم مؤسستنا بدراسات متواصمة حول ميولات المستيمكين    
 11 تعمل مؤسستنا بصفة مستمرة عمى مراقبة علاقتيا مع الموردين    
 12 مؤسستنا عمى عمم دائم بواقع صورتيا عند زبائنيا    

فق
موا

 
حايد

م
فق 
موا

ير 
غ

 

 اليقظة الاجتماعية 

 13 مؤسستنا ليا إدراك واسع لمتغيرات التي تحدث في المجتمع    

فق
موا

 
حايد

م
فق 
موا

ير 
غ

 

 اليقظة القانونية 

 14 مؤسستنا عمى اطلاع دائم بالتشريعات المتعمقة بنشاطيا    
  داخل المؤسسة يالتغير التنظيم: المحور الثاني

فق
موا

 
حايد 

م
فق 
موا

ير 
غ

 

                      
رقم            العبارة                                             

ال

 15 تمتمك إدارة المؤسسة خطة لتحقيق أىداف التغيير التنظيمي    
 16 يتم وضع خطط بما يخدم حاجات التغيير التنظيمي    
 17 يتم وضع أنشطة بما يخدم حاجات التغيير التنظيمي   
 18  يناقش المدراء خطط التغيير مع كافة العاممين    
 19 يتم مراجعة خطط التغيير دوريا    
 20 يتم إعادة تقييم ما تم انجازه   
تضع إدارة المؤسسة مجموعة من الحمول تعالج فييا العقبات التي تعترض    

 انجاز خطة التغيير التنظيمي
21 

 22 تساعد اليقظة التكنولوجية عمى رسم خطط لمتغير التنظيمي    
 23 تساعد اليقظة التنافسية عمى رسم خطط لمتغير التنظيمي   
 24 تساعد اليقظة التجارية عمى رسم خطط لمتغير التنظيمي   
 25 تساعد اليقظة الاجتماعية عمى رسم خطط لمتغير التنظيمي   
 26 تساعد اليقظة القانونية عمى رسم خطط لمتغير التنظيمي   

 



 

 
 

 

  :02يهحق رقى 
 

  :spssعرض نتبئج انفرضية الأول حسب نظبو . 1

Correlations 

 اليقظةالتكنولوجية التغييرالتنظيمي 

Pearson Correlation 1 ,567 التغييرالتنظيمي
**
 

Sig. (2-tailed)  ,001 

N 30 30 

Pearson Correlation ,567 اليقظةالتكنولوجية
**
 1 

Sig. (2-tailed) ,001  

N 30 30 

**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). 

 

 

  :spssعرض نتبئج انفرضية انثبنية حسب نظبو . 2

Correlations 

 اليقظة التنافسية التغيير التنظيمي 

Pearson Correlation 1 ,718 التغييرالتنظيمي
**
 

Sig. (2-tailed)  ,000 

N 30 30 

Pearson Correlation ,718 اليقظةالتنافسية
**
 1 

Sig. (2-tailed) ,000  

N 30 30 

**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). 

  :spssعرض نتبئج انفرضية انثبنثة حسب نظبو . 3
 

Correlations 

 اليقظة التجارية التغييرالتنظيمي 

Pearson Correlation 1 ,673 التغييرالتنظيمي
**
 

Sig. (2-tailed)  ,000 

N 30 30 

Pearson Correlation ,673 اليقظةالتجارية
**
 1 

Sig. (2-tailed) ,000  

N 30 30 

**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). 

 



 

 
 

 

 

  : spssعرض نتبئج انفرضية انرابعة حسب نظبو. 4

Correlations 

 اليقظة الاجتماعية التغييرالتنظيمي 

 Pearson Correlation 1 -,104 التغييرالتنظيمي

Sig. (2-tailed)  ,644 

N 30 22 

 Pearson Correlation -,104 1 اليقظةالاجتماعية

Sig. (2-tailed) ,644  

N 22 30 

 

  :spssعرض نتبئج انفرضية انخبيسة حسب نظبو . 5

Correlations 

 اليقظةالقانونية التغييرالتنظيمي 

 Pearson Correlation 1 ,001 التغييرالتنظيمي

Sig. (2-tailed)  ,996 

N 30 22 

 Pearson Correlation ,001 1 اليقظةالقانونية

Sig. (2-tailed) ,996  

N 22 30 

 

  : spssعرض نتبئج انفرضية انرئيسية حسب نظبو. 6

Correlations 

 
 التغييرالتنظيمي

نظام اليقظة 

 الاستراتيجية

Pearson Correlation 1 ,832 التغييرالتنظيمي
**
 

Sig. (2-tailed)  ,000 

N 30 24 

نظام اليقظة 

 الاستراتيجية

Pearson Correlation ,832
**
 1 

Sig. (2-tailed) ,000  

N 24 24 

**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). 

 

 

 

 

 



 

 
 

 

 

 spssيتوسط وانحراف كم سؤال عهي حدى حسب نظبو : انبيبنبت انخبو نًحور انتغيير انتنظيًي - 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  :spssانًتوسط والانحراف  نجًيع الأسئهة نًحور انتغيير انتنظيًي حسب نظبو - 

 

 

Report 

 الكلي

Mean المتوسط  N العينة Std. Deviation الانحراف 

2,1527 30 6,15368 

 

 : spssانبيبنبت انخبو نكم سؤال نًحور انيقظة انتكنونوجية حسب نظبو- 
 

Report 

01السؤال  انيقظة انتكنونوجية 02السؤال   03السؤال    

Mean  2,1667 2,2667 2,2000 المتوسط 

N 30 30 30  العينة 

Std. Deviation 69893, 69149, 84690,  الانحراف 

 

  :spssانًتوسط والانحراف انكهي نًحور انيقظة انتكنونوجية حسب نظبو - 

Report 

 الكلي

Mean المتوسط N العينة Std. Deviation الانحراف 

2,2111 30 1,79046 

 

 

 

1السؤال  انتغيير انتنظيًي 02السؤال   03السؤال   04السؤال   05السؤال   06السؤال   07السؤال   10السؤال    

Mean   2,2333 2,2000 2,2333 2,2000 2,0667 2,0000 2,1667 2,2333 المتوسط 

N      30 30 30 30 30 30 30 30  العينة 

Std. Deviation72793, 71438, 67891, 61026, 73968, 64327, 69893, 67891,  الانحراف 

08السؤال  09السؤال   10السؤال    

2,1000 2,2667 2,2333 

30 30 30 

,80301 ,73968 ,72793 

11السؤال  12 السؤال   

2,0000 2,1333 

30 30 

,69481 ,77608 



 

 
 

 

 

  : spssانبيبنبت انخبو نكم سؤال نًحور انيقظة انتنبفسية حسب نظبو- 

Report 

02السؤال   01السؤال  انيقظة انتنبفسية 03السؤال    

Mean  2,2333 2,0667 2,3667 المتوسط 

N    30 30 30 العينة 

Std. 

Deviation الانحراف 

,71840 ,69149 ,72793 

 

 spssانًتوسط والانحراف انكهي نًحور انيقظة انتنبفسية حسب نظبو - 

Report 

 الكلي 

Mean المتوسط N العينة Std. Deviationالانحراف 

2,2333 30 1,70496 

 

  :spssانبيبنبت انخبو نكم سؤال نًحور انيقظة انتجبرية حسب نظبو - 
 

Report 

01السؤال اليقظة التجارية 02السؤال  03السؤال   

Mean 2,3000 2,2667 2,3000 

N 30 30 30 

Std. Deviation ,59596 ,69149 ,70221 

 

  : spssانًتوسط الانحراف انكهي نًحور انيقظة انتجبرية  حسب نظبو- 

Report 

 الكلي

Mean  المتوسط N العينة 

Std. 

Deviationالانحراف 

2,2889 30 1,50249 

 

  :spssانبيبنبت انخبو نًحور انيقظة الاجتًبعية حسب نظبو - 
 

Report 

 اليقظةالاجتماعية

Mean المتوسط

  N العينة 

Std. 

Deviation  الانحراف 

2,1667 30 ,69893 

 

 



 

 
 

 

 

  :spssانبيبنبت انخبو نًحور انيقظة انقبنونية حسب نظبو - 

Report 

 اليقظةالقانونية

Mean المتوسط N العينة 

Std. 

Deviation الانحراف 

2,3333 30 ,80230 

 

  :spssانبيبنبت انخبو نهفرضية انرئيسية حسب نظبو - 

Report 

 الرئيسية

Mean المتوسط N العينة Std. Deviation الانحراف 

1,803 30 4,93655 

 

 

 

 

 

 

 

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 
 :ممخص

 حيث تناولنا في الجانب .اثر اليقظة الإستراتيجية عمى التغيير التنظيمييهدف هذا البحث إلى إبراز 
تعرضنا إلى التغيير التنظيمي والذي كما لميقظة الإستراتيجية، أنواعها، مراحمها، النظري مفاهيم عامة 

ومن خلال الفصل التطبيقي قمنا بإجراء استبيان يعتبر احد اهتمامات المؤسسات في العصر الحالي، 
اليقظة الإستراتيجية عمى التغيير التنظيمي  بالمسيمة لقياس اثر مؤسسة مطاحن الحضنةلموظفي 

تمثمت هذه ، حيث مكنتنا هذه العممية من الحصول عمى نتائج أكدت صحة الفرضية المطروحة
 .اليقظة الإستراتيجية والتغيير التنظيمي الأخيرة في وجود علاقة قوية ذات دلالة إحصائية بين 

: الكممات المفتاحية

 . اليقظة الإستراتيجية، التغيير التنظيمي 
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