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 الملخص:

في عملياتها وأنشطتها، وتكافح لتعزيز موقعها  والإبداعتسعى معظم الدؤسسات اليوـ إلذ برقيق النجاح 
الاستًاتيجي والتنافسي وبرقيق التميز والتفرد مقارنة بدنافسيها الدباشرين وغتَ الدباشرين، في بيئة تنافسية أقل ما 

 يقاؿ عنها أنها معقدة، صعبة التنبؤ، تتميز بالتغتَ الدستمر. 
ستًاتيجي الحدي  ممدلل للئبداع في الدؤسسة اجززاررية معززة لذلك جاءت ىذه الورقة البحثية حوؿ التفكتَ الا

موزعة على مل من مؤسسة،  62بدراسة حالة عينة من مؤسسات من الغرب اجززارري من للبؿ استبياف شمل 
 التالية: الإشكاليةعلى  الإجابةمن اجل ولاية: غليزاف، مستغالز، تلمساف، معسكر، شلف.

 ؟وما هو واقعه في المؤسسة الجزائرية؟الإبداعكيف يساعد التفكير الاستراتيجي على 
 .الإبداع، التسيتَ الاستًاتيجي، الدنافسة، الإستًاتيجيةالتفكتَ الاستًاتيجي، الكلمات المفتاحية:

Résumé : 

La plupart des organisations d'aujourd'hui cherchent à atteindre le succès et la créativité 

dans ses opérations et activités, et ont du mal à renforcer la position stratégique et 

concurrentiel et d'atteindre l'excellence et l'originalité par rapport à ses concurrents directs 

et indirects, dans l'environnement légèrement concurrentiel, il est complexe, difficile à 

prévoir, caractérisé par le changement continu. 

Alors est venu ce document sur la nouvelle pensée stratégique comme une passerelle vers 

la créativité dans la Fondation algérienne. En utilisant un échantillon des institutions de 

l'ouest de l'Algérie à travers une étude de casinclus26Fondationquestionnaire, distribué à: 

RELIZANE, MOSTAGANEM, TLEMCEN, MASCARA et CHLEF. Pour répondre à la 

question suivante : Comment ça marche réflexion stratégique sur la créativité? Quelle est 
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la réalité de l'organisation algérienne? 

Mots clés: La réflexion stratégique, la stratégie, la gestion stratégique, la concurrence, la 

créativité. 

 مقدمة: -
ة والتفاعلبت في الواقع العملي الدعاصر التي تنحصر فيو الفواصل الدكانية والزمانية حي  الأسواؽ الدفتوح      

والتأثتَات الحادة بتُ الدؤسسات فيما بينها وبتُ بيئات الأعماؿ من اجزانب الآلر، يصبح التوجو الاستًاتيجي ىو 
من الأداة الدهنية الصحيحة لبقاء الدؤسسات واستقرارىا ونموىا وفي تنافسيتها وإبداعها على الددى الزمتٍ الطويل.

حوؿ التفكتَ الاستًاتيجي الحدي  ممدلل للئبداع في الدؤسسة البحثيةىنا جاءت أهمية موضوع ىذه الورقة 
 التي سوؼ نقسمها مما يلي: اجززاررية مع دراسة حالة عينة من مؤسسات من الغرب اجززارري

 جزء نظري حوؿ مفاىيم نظرية حوؿ التفكتَ الاستًاتيجي؛ -
جزء ميداني يتمثل في دراسة تطبيقية تعتمد عل استبياف يضم لرموعة من الأسئلة التي لذا علبقة بالدوضوع موزعة 

مؤسسة من الغرب اجززارري من مل من  من ولاية: غليزاف، مستغالز، تلمساف، معسكر، شلف؛ 62على   
 .ومن ثم نستخرج النتارج ونطرح التوصيات -

 :مشكلة البحث 
 ىذه الورقة البحثية في الإجابة نظريا وميدانيا على السؤاؿ التالر: تتمثل إشكالية 

 كيف يساعد التفكير الاستراتيجي على الإبداع؟ وما هو واقعه في المؤسسة الجزائرية؟
 :التساؤلات الفرعية 

 على أساس الإشكالية الدطروحة يدكن استنتاج لرموعة من التساؤلات الفرعية التالية:
 إستًاتيجية في الدؤسسة اجززاررية؟ما أهمية وجود  -
 ىل التسيتَ الاستًاتيجي ضرورة حتمية أـ التيارية أماـ الدؤسسة اجززاررية في بيئة تنافسية؟ -
 ىل تطور  الدنافسة يتطلب تطور التفكتَ الاستًاتيجي؟ -
 ما ىو واقع التفكتَ الاستًاتيجي في الدؤسسة اجززاررية؟ -
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 :الفرضيات 
 إجابات افتًاضية للتساؤلات الدطروحة:يدكن اقتًاح لرموعة 

 تتمثل أهمية وجود إستًاتيجية في الدؤسسة من للبؿ رمارزىا: الإبداع، الدخاطرة والاستمرارية. -
 التسيتَ الاستًاتيجي ضرورة حتمية أماـ الدؤسسة اجززاررية في بيئة تنافسية. -
 تطور  الدنافسة يتطلب تطور التفكتَ الاستًاتيجي. -
 ة الدؤسسات اجززاررية بعيدة عن التفكتَ الاستًاتيجي في تسيتَىا.لا تزاؿ أغلبي -

 الاهداف: 
 تقديم تعريف واضح للئبداع والإستًاتيجية، والإشارة للتدالل الدوجود بينهما؛ -
 إظهار أهمية عملية التسيتَ الاستًاتيجي للمؤسسة لخلق الإبداع وقيادتو في بيئة تنافسية؛ -
التنافسية في شكلها الدتطور مشكل من أشكاؿ الإبداع فرضتو تطور  التطرؽ إلذ أىم الاستًاتيجيات -

 الدتغتَات التي تنشط بها الدؤسسة؛
توعية مدراء الدؤسسات اجززاررية بأهمية انتهاج التفكتَ الاستًاتيجي من أجل للق الإبداع والتفوؽ  -

 والقدرة على الدنافسة.
 :منهج البحث 

بالنظر لطبيعة البح  الذي يتطرؽ لدوضوع لازالت الدراسات فيو لزدودة،لاصة في اجززارر، فقد بسا        
والتحليلي؛مونو أمثر ملبءمة لطبيعة ىذا النوع من البحوث من حي  برديد  لاعتماد على الدنهج الوصفي

التي أعدت  بعد الإطلبع على  الدشكلة ودراستها دراسة وافية، بناء على لرموعة من الأسئلة والفرضيات
الأدبيات ذات العلبقة بدوضوع البح ،مما تم الاعتماد على أسلوبتُ جزمع البيانات الأولية الدتعلقة بالدراسة 

 :الديدانية،وهما
حي  تم تطوير استمارة متكاملة تراعي أىداؼ البح  وتساعد في بصع البيانات  :)الاستبيان( الاستمارة-

 .ع الدراسةالأولية حوؿ موضو 
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أغلبية مستَي الدؤسسات التي شملها الاستقصاء،  مقابلة للبؿ من ذلك : وتمالشخصية والملاحظة المقابلة-
تلمساف  مؤسسة من الغرب اجززارري من مل من ولاية: غليزاف، مستغالز، معسكر،  62والتي يبلغ عددىا 

 وشلف. وبناء على ذلك تم برليل النتارج.
 حول التفكير الاستراتيجي:مفاهيم نظرية -1 
ألذت الدؤشرات التمهيدية للنشاط الاستًاتيجي في الإدارة بالظهور منذ سنوات الخمسينات، وقد مرّ      

التفكتَ الاستًاتيجي في الدؤسسات بعدّة مراحل، علماً أف الخبرة أثبتت أف ىناؾ علبقة واضحة بتُ التفكتَ 
 الدؤسسة.  الاستًاتيجي ونتارج

بإعادة للق الدستقبل وللق فضاء  الإبداعتساعد على  إستًاتيجيةتَ الاستًاتيجي ىو أسلوب لصنع فالتفك
تنافسي جديد من للبؿ القدرة على توجيو العقل لدلبحظة ومتابعة مل الدتغتَات لتفادي الدخاطر واغتناـ الفرص 

 الإستًاتيجيةيز في تنفيذ تلك والقدرة على إحداث الدفاجآت دارما، والبح  عن طرؽ بديلة والسرعة والتم
 1ومراقبتها من للبؿ عملية التسيتَ الاستًاتيجي.

والابتكار، وىو يختص بطرح السؤاؿ  الإبداعوبذلك يكوف التفكتَ الاستًاتيجي مفيدا فقط عندما يدعم ويقود إلذ 
 التالر:
 ىل نفعل الشيء الصحيح وبالطريقة الصحيحة؟ 

 الابداع فياستراتيجية المؤسسة : محاور-1-1                     
والمجاؿ أو الحيز  Imitation، التقليد أو التماثل valeur: القيمة (VIP)تتمحور الاستًاتيجية حوؿ ثلبثة نقاط 

périmètre . 
 : 2ومن ىنا تظهر اهميتها في برقيق الابداع في الدؤسسةمن للبؿ الإجابة على الأسئلة التالية

 القيمة الذي يجب تتبعو لضماف فوارد طويلة الأجل للمؤسسة؟ما ىو نموذج للق  -
 ميف يدكن بذنب تقليد ىذا النموذج من قبل الدنافستُ، من أجل مسب ميزة تنافسية؟  -
 على أي حيز )لراؿ( يدكن استعماؿ ىذا النموذج؟ -
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قديدة اشتقت من ملمة ونشتَ إلذ أف مفهوـ الاستًاتيجية قديدا في الفكر البشري ففي الحضارة اليونانية ال
اجزيش  يعنيStratos، التي تقسم إلذ شطرين:Strategoes3التي تعتٍ علم اجزنراؿ  strategia"استًاتيجيا" 

بأنها:"علم  Weebesterويبستر، وفي ىذا الإطار يعرفها قاموس 4يعتٍ أقود أي معناىا العاـ أقود اجزيش Agosو
 . 6رؼ الاستًاتيجية بفن التدريب الحربي . فحسب القاموس تع5بزطيط وتوجيو العمليات"

ومورجنستً  J.VonNaurmanأوؿ الكتاب الذين حاولوا ربط الإستًاتيجية بدجاؿ التسيتَ هما نورماف
D.Morgenstre  في نظرية الدباريات. أمدا على أف برقيق الذدؼ الدخطط يعتمد أساسا على استًاتيجية تتلبءـ

 ، فحسب: 7اؿ لتحديد مفهوـ إداري دقيق للئستًاتيجيةمع حجم الدوارد. ثم تلبحقت الأعم
: "الاستًاتيجية ىي برديد الأىداؼ والغايات طويلة الأجل للمؤسسة التيار Chandler (2526)شوندلر  -

 .4وسارل العمل وبزصيص الدوارد اللبزمة لتحقيقها "
لبقة نظاـ الدؤسسة ببيئتها وأيضا (: "الاستًاتيجية ىي قيادة التعديلبت الخاصة بع2521) Ansoffأونسوؼ  -

 .5التعديلبت الخاصة بحدود ىذا النظاـ"
(: "استًاتيجية الدؤسسة ىي لسطط للتنظيم وطريقة لخلق القيمة في 6006) alوأوؿ  Johensonجوىنسوف  -

 .20لستلف أنشطتو"
ميزة تنافسية، بخلق الدواءمة  أحد روّاد الاستًاتيجيات التنافسية فيعرفّها بأنها:"البح  عن Porterأما بورتر  -

 . 22بتُ أنشطة الدؤسسة، والتكيف مع البيئة"
 أهمية التسيير الاستراتيجي للمؤسسة ومتطلباته في بيئة تنافسية: -2-6

يعتبر التسيتَ الاستًاتيجي توجهاً حديثاً في تطبيق الددلل الاستًاتيجي في تسيتَ الدؤسسة مكل، فهو طريقة في 
.ففي حتُ تصف 23يساعد الدؤسسة على الابتكار والتميز26في صنع القرارات الاستًاتيجيةالتفكتَ ومنهجية 

الاستًاتيجية صورة الدؤسسة في الدستقبل من للبؿ برديد طرؽ برقيق الأىداؼ واستغلبؿ الدوارد. بذتهد الإدارة 
لدناسب مع التقييم والرقابة العليا من للبؿ عملية التسيتَ الاستًاتيجي في تنفيذ ىذه الاستًاتيجية بالشكل ا

 . 21الدستمرة
"التسيتَ الاستًاتيجي ىو لرموع القرارات والتصرفات الإدارية التي بردد  Hungerوأنجر  Weelenحسب ويلتُ 

وروبنسن  Pearce. ومن أبسط التعاريف وأمثرىا دلالة ما قدّمو مل من بتَس 21أداء الدؤسسة للؤمد البعيد"



 الجزائرية التفكير الاستراتيجي الحديث كمدخل للإبداع في المؤسسة
 دراسة حالة عينة من مؤسسات من الغرب الجزائري

 أحسن جميلة
 عامر عامر أحمد

 

 5302 ماي/ 30 رقم العدد                                                 بوادكس دفاتر مجلة 65

 
 

Robinson  بأف التسيتَ الاستًاتيجي ىو: "لرموع القرارات والتصرفات التي يتًتب عليها تكوين وتنفيذ
 .22الإستًاتيجية الدصممة لتحقيق أىداؼ الدؤسسة"

تظهر الحاجة للتسيتَ الاستًاتيجي عند لزاولة إحداث تغيتَات استًاتيجية بسس الأىداؼ طويلة الأجل،         
على أف تعقيدات  Ansoffتنظيمية، السلع، الأسواؽ، القيم الساردة.مما أمد أنسوؼ نظاـ الإدارة، الذيامل ال

البيئة التي تنشط فيها الدؤسسات اليوـ تستدعي إتباع التسيتَ الاستًاتيجي، فهدؼ التسيتَ الاستًاتيجيهو ربط 
ن للبؿ بصع وتسيتَ الدعلومات الدؤسسة ببيئتها الخارجية وابتكار الحلوؿ لدواجهة التغتَات الدفاجئة قبل حدوثها؛ م

:"تعتبر الدعلومة Koenig (1992)ومونيق  Jofferحسب جوفر  والتيinformation anticipativeالدسبقة 
الدتوقعة مسبقا متحوؿ للبيئة، قادر على للق التوجهات الكبرى للمؤسسة. قد تكوف فرصة أمامها إذا ما سرعت 

ىذا ما دفع معظم الدؤسسات  23إذا ما أعاقت بقاءىا وبرقيق أىدافها"برقيق أىدافها، مما قد تكوف تهديدا لذا 
 الأمريكية إلذ الانتقاؿ من إستًاتيجية التكيف إلذ إستًاتيجية التنبؤ في ابزاذ القرارات الاستًايجية.

 ولتتم ىذه العملية بشكل ناجح، يجب التًميز على عدة نقاط من أهمها:
لا جداؿ فيها ىي أهمية القيادة الفعّالة في توفتَ الدناخ التنظيمي الذي يسمح  من الأمور التي القيادة الفعّالة:

 للمؤسسة 
بتحقيق أىدافها. ويرى شاربلتُ أف القيادة الفعّالة لخلق مناخ مناسب لتنفيذ الالتيار الاستًاتيجي بطريقة 

لواضحة، تتميز بقوة بسكّنها من صحيحة، ىي تلك القيادة الدشارمة والإيجابية، تعتمد على لرموعة من الدبادئ ا
الحصوؿ على طاعة الأفراد دالل الدؤسسة. ولذا قدرة اتصاؿ عالية بكل الأطراؼ سواء دالل الدؤسسة أو 

. في الواقع لد تتوصل الدراسات والبحوث التي أجريت في ىذا المجاؿ إلذ نتيجة لزددة وقاطعة بشأف 24خارجها
اجح ىو القارد الانساني، يتمتع بدرجة عالية من الثقة،ذو نظرة طويلة الأجل نمط القيادة الأمثل ولكن القارد الن

من للبؿ برقيق التوازف بتُ الدستقبل والحاضر والاعتماد على الدمارسة والتعلّم والخبرة، يكوف ملهماً للآلرين حتى 
 بعد رحيلو ويلتزموف بتعليماتو ويعملوف على برقيقها.

تُ أحد الأساليب الإدارية الدفيدة في توجيو النشاطات الدختلفة في الدؤسسةنحو من ب إدارة الجودة الشاملة: 
 برقيق 
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الأىداؼ ىو إدارة اجزودة الشاملة، التي تلتزـ بتحقيق بعدين هما: إرضاء الدستهلكتُ والتحستُ الدارم للؤداء. إذ 
التنظيمية في الدؤسسة مالثقافة تتضمن إدارة اجزودة الشاملة إحداث تغيتَات جوىرية في العديد من اجزوانب 

التنظيمية، وتتطلب قيادة قوية متمرّسة في الإدارة العليا، وتدريباً متواصلًب للمصادر البشرية وتفويضاً واسع النطاؽ 
للصلبحيات، وتشجيع دارم للعمل اجزماعي. وترمز عملية التسيتَ الاستًاتيجي على ابزاذ الإجراءات الوقارية 

من للبؿ برستُ العمليات التنفيذية لتجنّب الوقوع في الألطاء، بإيجاد ما يسمى بحلقات وليس التصحيحية، 
 .25اجزودة التي تعمل على برديد الدشامل ودراستها وتقديم الدقتًحات الددروسة بدقة

 يعتبر استخداـ التحفيز وأنظمة الدكافآت أحد أىم أساليب تأمتُ التزاـ العاملتُ بأىداؼ  إدارة التحفيز:
الدؤسسة ولططها وسياساتها. حي  أثبتت الدراسات الدتعددة أف فشل الدؤسسة في استخداـ ىذه الأنظمة بصورة 
حكيمة يؤدي إلذ تعرقل تنفيذ الاستًاتيجية وإلفاؽ الدؤسسة في الوصوؿ إلذ أىدافها، ومن أمثلة أوجو إدارة 

أف تكوف لذا قيمة مبتَة عند العاملتُ، وأف تشمل التحفيز: التعويضات، زيادة الرواتب، عطل، ... الخ، التي يجب 
 بصيع العاملتُ بصورة عادلة.

 المداخل الحديثة في التفكير الاستراتيجي:-2-3
مع اشتداد حدت الدنافسة وتطور اشكالذا، اصبح لزاما على الدؤسسة الابداع في تطوير استًاتيجياتها بشكل 

 تنافسي، مبتكر ومتجدد.
 stratégie de ruptureمزيق:استراتيجية الت-2-3-2

( مفهوماً جديداً للبستًاتيجية لفهم نجاح 2545-2551) Prahaladوبرىػلبد  Hamelاقتًح مل من ىامل 
. على أساس أف الإرادة تضع intention stratégiqueالدؤسسات اليابانية، يتمثل في الإرادة الاستًاتيجية 

الدؤسسة في مرمز القرارات الاستًاتيجية بدا يساعد على تغيتَ مبادئ بيئتها التنافسية ملياً. إذ لد يعد التحليل يرتبط 
 stratégie deبالقطاع بل بالدؤسسة، بكفاءاتها الدرمزية أي يجب أف تأتي الدؤسسة باستًاتيجيات الالتلبؼ 

rupture يضاً الابتكار أو التجديد الاستًاتيجي والتي تسمى أinnovation stratégique  أو استًاتيجيات
(: "التجديد الاستًاتيجي ىو القدرة على إعادة صياغة 2552. فحسب ىامل )stratégie disruptiveالتمزيق 

: Markides (6003)ومرميدس  Charitonالنماذج الصناعية بطريقة بزلق قيمة جديدة للزبوف". أما شاريتوف 
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"التجديد الاستًاتيجي ىو طريقة للدلوؿ إلذ منافسة لستلفة بساماً في قطاع ما".   يتطلب تطور ونجاح إستًاتيجية 
 : 60نقاطتوفر لرموعة من العوامل تتلخص في أربعة  stratégie de ruptureالالتلبؼ 

 أف يكوف للمؤسسة ثقافة تتضمن حالة من التساؤؿ الدارم. -
 ملية ابزاذ القرار في الدؤسسة عملية غتَ شكلية تشجّع الابداع والابتكار.أف تكوف ع -
توفر تنظيم يقوـ على شبكة اتصاؿ بتُ لستلف الوظارف الداللية ومستويات الدؤسسة ومذلك أفراد البيئة  -

 الخارجية.
 توفر شبكة شرماء لتزويد الدؤسسة بدوارد تكميلية.  -
 ىذه الاستًاتيجية حوؿ الزبوف والدنافسة حي :ويتًمز أىم التلبؼ جاءت بو     
لا تهدؼ ىذه الاستًاتيجية إلذ إرضاء الزبوف، بل إلذ تقديم منتجات ولدمات لد يفكّر فيها حتى الزبارن  -

 المحتملتُ.
 لا تهدؼ ىذه الاستًاتيجية إلذ معرفة الدنافسة، بل إلذ جعلها متقادمة من للبؿ للق قيمة جديدة وفارقة. -

 : الاستراتيجيات التي ترتكز على الموارد-2-3-6
 تقسم بتُ: وهي62لنشاطاتهاتتمثل الدوارد في مل الوسارل وإمكانات العمل التي توفرىا الدؤسسة 

تظهر أهميتها في الكيفية التي يتم بها امتسابها والطريقة التي يتم بها استغلبلذا ، والدزاوجة الموارد الملموسة:  -
 الأداء اجزيد للؤنشطة، تشمل: الدواد الأولية، معدات الإنتاج، الدوارد الدالية.بينها بشكل يؤمن 

الدلموسة: تم اعتمادىا لأنها من متطلبات الدنافسة الحديثة، وتعتبر حرجة بالنسبة للمؤسسة، يصعب الموارد غير -
 برديدىا لعدـ وجود قاعدة متفق عليها في ذلك. غتَ أنو يدكن أف تشمل مل من: 

اجزودة : تساىم في الديزة التنافسية للمؤسسة، حي  تؤسس لثقافة الإتقاف داللها، وترسخ ثقة الدتعاملتُ بها. * 
نْتَج أو الخدمة على الوفاء بتوقُّعات الدستهلك أو حتى تزيد منها". ويجب أف تتضمن:الدطابقة، 

ُ
"تشتَ إلذ قدرة الد

 الاستجابة والصلبحية.
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ماـ بالعامل التكنولوجي لأنو أصبح موردًا دالليا قادرا على إنشاء ميزة تنافسية معتبرة، *التكنولوجيا: تزايد الاىت
 وتقديم القيمة للزبوف. 

*الدعلومات: بسثل بالنسبة للمؤسسة "امتشاؼ منتج جديد، إمكانية الوصوؿ إلذ السوؽ قبل الدنافس، وسيلة 
الدستخدِمتُ إلذ الأىداؼ الدشتًمة". ولا يدكن الحدي  لتطوير وسارل الإنتاج بشكل أسرع والطريقة التي يصل بها 

 عن الدعلومات بدعزؿ عن تكنولوجيا الدعلومات، حي  أصبحت الحاسبات أحد أىم سبل تعظيم القدرة التنافسية. 
*الدعرفة: فالدؤسسات مطالبة بتشكيل وتنمية قاعدة معرفية بشكل دارم. حي  تساىم الدعرفة في تغذية القدرات 

عية وإثراءىا بشكل مستمر بدا يقود إلذ نشوء مزايا تنافسية معبرة. وىي تتضمن الدعلومات التقنية والعلمية الإبدا
التي تهم الدؤسسة. وتَستمد ىذه الألتَة معارفها من اجزامعات الدختصة، الددارس العليا، مرامز البح . و يدكن 

ا التنظيمية أو تلك الدتعلقة بالدنتجات وطرؽ أف تكوف الدؤسسة ذاتها منتجة للمعرفة من للبؿ حل مشامله
 الإنتاج. 

*معرفة ميفية العمل: تعُبر عن الدرجة الراقية من الإتقاف مقارنة مع الدنافستُ، سواء ماف في الديداف الإنتاجي أو 
تجربة التنظيمي أو التسويقي. وامتساب ميزة أو مزايا تنافسية فريدة. تستمد معرفة ميفية العمل مصدرىا من ال

 الدكتسبة، واجزهود الدرمّزة والدوجهة إلذ الدهن الرريسة للمؤسسة. 
* الكفاءات:تعتبر أصل من أصوؿ الدؤسسة، لأنها ذات طبيعة تراممية، وصعبة التقليد من قبل الدنافستُ. يدكن 

ا من أجل الأداء تصنيفها إلذ مفاءات فردية التي بسثل "حلقة وصل بتُ الخصارص الفردية والدهارات المحصل عليه
الحسن لدهاـ مهنية لزدد". والكفاءات اجزماعية التي بسثل الدهارات النابذة عن تضافر وتدالل بتُ لرموعة من 
أنشطة الدؤسسة، تسمح بإنشاء موارد جديدة لذا. فهي لا برل لزل الدوارد، بل تسمح بتطويرىا وتراممها. وتسمى 

 ف عليها بقاء الدؤسسة وتطورىا.ىذه الكفاءات مذلك بالمحورية، لأنو يتوق
متكمِلة لدفهوـ الكفاءة الدرمزية، تؤلذ بعتُ الاعتبار جودة تطبيق   2556جاء مفهوـ القدرة التنظيمية سنة 
أف قدرات الدؤسسة وحدىا غتَ مافية لخلق ميزة تنافسية، الأىم ىو  BCGواستخداـ الكفاءات، حي  تفتًض 
ية على مستوى: التكلفة، اجزودة، الوقت والالتلبؼ. فأصبح الدوضوع أف تكوف قادرة على استخدامها بفعال

الكفاءة على  2550الأساسي لاستًاتيجية الدؤسسة ىو التدريب أو التعلم التنظيمي، إذ عرّؼ بعض الباحثتُ سنة 
العوامل  أنها "نتيجة للتمرّف والتكوين اجزماعي للتنظيم وبالألص مشارمة لستلف تقنيات الإنتاج، ودمج عدد من
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لفهم سبب نجاح بعض الدؤسسات على الددى  Shellقدمت دراسة من قبل شاؿ  2554التكنولوجية". وفي سنة 
الطويل، تبتُ أف الديزة التنافسية الوحيدة الدكتسبة فيها ىي القدرة على التكوين والتمرّف بسرعة أمبر من الدنافستُ. 

سية ستخلق اعتماداً على الدوارد غتَ الدلموسة، بالألص الدهارة أشار مدلل الدوارد إلذ أف معظم الديزات التناف
من القيمة الدضافة ىي نتيجة لدوارد الدؤسسة الفكرية و غتَ الدادية.  %31أيضا أف  J.B.Quinوالدعرفة. وأشار 

 وذىب البعض إلذ البح  في إمكانية تقييم رأس الداؿ غتَ الدادي للمؤسسة وبالألص الدعرفة، وىنا أثتَت
إشكالية تسيتَ الدعرفة، ووضع الذماء والدوىبة على رأس الدوارد الأولية للمؤسسة التي برقق لذا الأرباح. ساهمت 

66لرموع ىذه الأفكار في للق مفهوـ الدؤسسة الذمية.
 

 استراتيجية التحوّل الدائم:-2-3-3
على التحوّؿ والتطور الدارم. وقد بّست  مع اشتداد حدّة الدنافسة، أصبح الدفتاح الوحيد لنجاح الدؤسسة ىو قدرتها
التي  Mercerومكتب مارسي  Shellدراسات عديدة حوؿ مفهوـ التجديد الذاتي النسبي منها دراسة شاؿ 

أظهرت أنو في عدة صناعات استطاعت مؤسسات أف برقق نمواً مبتَاً وذلك لفتًة زمنية طويلة، وتبتُّ أنها بذدد 
سنوات في طريقة لدمتها لزبارنها وفي ىندسة تنظيمها.في ىذا الإطار الذدؼ الأساسي  3إلذ  1ابداعها مل 

للبستًاتيجية ىو الحرمة بتغيتَ التنظيم بصفة دارمة، ففي حتُ يفتًض مدلل الدوارد إتباعا تسلسلياً لذدؼ ما 
 بسرعة مبتَة مع الوقت. للمدى البعيد، يتطلب التحوؿ تنظيما قادرا على إتباع أىداؼ متغتَة وإعادة التموقع

وقد قدمت لرموعة من الأعماؿ بالألص من قبل الدكاتب الاستشارية، تقتًح مفهوماً جديداً للتنظيم       
لقيادة التغيتَ، تعتبر الدؤسسة مكارن حي يتأثر بالتغيتَ والتطور النسبي، لذلك أصبح الإشكاؿ الأساسي في جعل 

 طلبات الدنافسة الدتحرمّة والدتحوّلة بصفة دارمة.ىذا التغيتَ أمراً عادياً لإرضاء مت
فرضت استًاتيجية التحوّؿ الدارم الرجوع إلذ  مفهوـ القيمة، لذلك ماف على مل مؤسسة أف تتخذ شكلب  

 ، استًاتيجياً يرتكز على فرضيات أساسية تتعلق بالزبوف وتطور حاجاتو وديناميكية قراراتو. انطلبقا من ىذا الدفهوـ
ىاف الأساسي أماـ الدؤسسات ىو العمل على التغيتَ الدستمر لشكلها الاستًاتيجي حسب تطور أصبح الر 

 حاجات زبارنها، فالقيمة تنتقل من شكل إلذ آلر بدا يخلق منفعة أعلى للزبوف ومرونة استًاتيجية.
 واقع التفكير الاستراتيجي في المؤسسة الجزائرية.الدراسة الميدانية: -6



 الجزائرية التفكير الاستراتيجي الحديث كمدخل للإبداع في المؤسسة
 دراسة حالة عينة من مؤسسات من الغرب الجزائري

 أحسن جميلة
 عامر عامر أحمد

 

 5302 ماي/ 30 رقم العدد                                                 بوادكس دفاتر مجلة 70

 
 

أثبتت عدت دراسات أجراىا لرموعة من الباحثتُ أف الدؤسسات التي تتبتٌ التفكتَ الاستًاتيجي تتفوؽ أدارياً 
عن تلك التي لا بسارسو وتزداد أهمية ىذا الألتَ لاصة في بيئة الأعماؿ الدتغتَة.في ىذا الاطار وبهدؼ معرفة واقع 

 مؤسسة من الغرب اجززارري. 62انية شملت عينة من الدؤسسة اجززاررية من مل ىذا، تم القياـ بدراسة ميد
 
 

 التعريف بأداة الدراسة وحدودها: -6-2
مؤسسة من الغرب  62لقد تم عرض الاستبياف على  .تم الاعتماد في ىذه الدراسة على طريقة الاستبياف     

سبب التوجو إلذ ىذه ولاية غليزاف، ولاية  تلمساف، ولاية معسكر وولاية شلف.أما عن  اجززارري منكل من
الدؤسسات دوف غتَىا وعن ميفية التيارىا، فقد تم التوجو إليها بعد طلب العوف من مل من الغرفة التجارية، 

للولاية، التي ساعدتنا في معرفة A.N.E.Mمديرية الدؤسسات الصغتَة والدتوسطة والومالة الوطنية للتشغيل 
أبرزىا في السوؽ.  وجو ىذا الاستبياف بشكل مباشر لددراء  الدؤسسات وعناوينها ليتم في النهاية التيار

 الدؤسسات، لدا تفتضيو طبيعة الأسئلة الإدارية والاستًاتيجية.
 ضم ىذا الاستبياف لرموعة من الأسئلة مقسمة إلذ أربعة لزاور:

ا ماف لددراء ( أسئلة لدعرفة ما إذ01المحور الأوؿ حوؿ التفكتَ الاستًاتيجي: تم من للبلو طرح أربع ) -
 الدؤسسات التي شملها الاستقصاء تفكتَا استًاتيجيا يقوـ على الابداع والابتكار.

( سؤالا لدعرفة ما إذا مانت 22المحور الثاني حوؿ الدرمز التنافسي للمؤسسة: تم من للبلو طرح ست عشر ) -
نافسيهاىذا ما قد يحفزىا على ابداع الدؤسسات التي شملها الاستقصاء مهتمة بدتابعة مسارىا التنافسي ومراقبة م

 وابتكار طرؽ لتقوية مرمزىا التنافسي في السوؽ.
( أسئلة لدعرفة طبيعة العلبقة الدوجودة بتُ 4المحور الثال  حوؿ برليل بيئة الدؤسسة: تم من للبلو طرح بشانية ) -

البيئة التي تعمل بها ومعرفة طبيعة تلك التنظيم والبيئة المحيطة للمؤسسة، وما إذا مانت الدؤسسة تتابع وتراقب 
 الدراقبة.
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( سؤالا لدعرفة 21المحور الرابع حوؿ الاستًاتيجية التي تتبعها الدؤسسة: تم من للبلو طرح أربعة عشر ) -
 الاستًاتيجية التي تتبعها الدؤسسة في السوؽ، والتي بدورىا تعطي صورة أولية عن مرمزىا فيو.

( أسئلة مفتوحة، لإعطاء لراؿ حرلددراء الدؤسسات التي شملها الاستقصاء 05رح تسع)إضافة إلذ ذلك تم ط     
 في الإجابة.

 
 

 تقديم العينة المدروسة:-2 -1
مؤسسة من الغرب اجززارري، تم التيارىا بالصدفة فلب يهم في ىذه  62تتمثل العينة في لرموعة من             

 الدراسة قطاع الدؤسسة أو حجمها أو الولاية التي تنتمي إليها.
التقسيم على أساس الولايات التي تنتمي إليها  -

 المؤسسات المدروسة: 
 %22.11مؤسسة أي بنسبة  22و مؤسسة ماف أمبر عدد منها من ولاية غليزاف نح 62العينة الدختارة الدكونة من 
مؤسسات وىي  1من لرموع الدؤسسات ىي من ولاية مستغالز أي ما يعادؿ  19.23%من المجموع. أما نسبة 

من لرموع مؤسسات العينة الدتبقية من ولاية  %22.13ثاني أمبر نسبة من بعد ولاية غليزاف. ومانت نسبة 
مؤسسات وألتَا مؤسسة من مل من ولاية شلف وتلمساف مما ىو موضح في اجزدوؿ  3معسكر أي ما يعادؿ

 أسفلو:
 (: تقسيم مؤسسات العينة المدروسة حسب الولايات11جدول رقم)     

 النسب المئوية عدد المؤسسات الولايات

 %22.11 مؤسست22 غيزاف

 %22.13 مؤسساث 3 معسكر
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 : اعداد الباحث.المصدر
 التقسيم على أساس الملكية القانونية للمؤسسات:-

مؤسسة من  26و %13.41من القطاع العاـ بنسبة  مؤسست21مؤسسة إلذ  62تنقسم العينة الددروسة الدكونة من 
 من المجموع، مما ىو موضح في اجزدوؿ اسفلو: 46.15%القاطع الخاص أي بنسبة

 (:تقسيم مؤسسات العينة حسب الملكية القانونية.12جدول رقم )

 
 
 
 
 
 

 % 25.63 مؤسساث 1 مستغالز

 %3.41 مؤسست واحدة 2 تلمساف

 %3.41 مؤسست واحدة 2 شلف

 %111 مؤسسة 62 المجموع

 النسب المئوية العدد المؤسسات الملكية القانونية

 %13.41 مؤسست21 مؤسسات عمومية

 46.15% مؤسست26 مؤسسات لاصة

 %200 مؤسست 62 المجموع
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 المصدر: اعداد الباحث.
 نتائج الاستبيان:  -6-3

المحور الأوؿ:ضم لرموعة أسئلة لدعرفة ما إذا ماف لددراء الدؤسسات التي شملها الاستقصاء تفكتَا استًاتيجيا أـ -
على الابداع والابتكار لا، باعتبار القرارات الاستًاتيجية تتطلب مديرا استًاتيجيا يدلك تفكتَاً استًاتيجياً يقوـ 

وتقديم الأفكار اجزديدة التي لا يدكن تقليدىا إلا بصعوبة أو بتكلفة عالية من قبل الدنافستُ وتتخذ وفق العمل 
اجزماعي دالل الدؤسسة. يدكن القوؿ حسب نتارج الاستبياف أف الدؤسسات اجززارريةوبالألص الدؤسسات 

 يقوـ على الدرمزية في ابزاذ القرار وعدـ الدشارمة. بحي  أف: الددروسة لا تزاؿ تستَ وفق تفكتَ ملبسيكي
من مدراء مؤسسات العينة لديهم غموض في برديد أىدافهم، وىم لا يستطيعوف التمييز بتُ  13.41%  -

الأىداؼ القصتَة، الدتوسطة والطويلة الأجل. وفيما يخص لطوات تنفيذ تلك الأىداؼ تبقى لطوات روتينية لا 
عانة في برديدىا بخبرات الدؤسسة، ففي الدؤسسات العمومية يحددىا الددير العاـ بالتعاوف مع لرلس يتم الاست

الدالك ىو الدسؤوؿ الوحيد عن ذلك وقد يساعده الدستَ إف  -الإدارة. أما بالنسبة للمؤسسات الخاصة فالددير
 وجد.
العمل اجزماعي، بحي  لا يحرصوف على من الدؤسسات التي شملها الاستبياف لا يهتم مدرارها ب 22.13% -  

إعلبـ بصيع العماؿ بأىداؼ الدؤسسة، ولا يحرصوف على مشارمتهم في تنفيذىا. غتَ أف التسيتَ الاستًاتيجي 
 الناجح يحتاج إلذ تضافر مل اجزهود وتعاوف بصيع الدستويات التنظيمية بالدؤسسة.

من الددراء ذلك بشكل  %12.21صنع قراراتها. وقد أمد يتضح من النتارج أف مل الدؤسسات تقريبا مرمزية في  -
صريح. فالدؤسسات الخاصة يتكلف الدالك وأفراد عارلتو فيها بوضع القرارات التي أحيانا توضع بدساعدة الدستَ، 
  وتوجو إلذ العماؿ في شكل أوامر لا يجب مناقشتها. أما مؤسسات القطاع العاـ فتستلم قراراتها من الإدارة العامة.

مل مدراء الدؤسسات التي شملها الاستقصاء ليسوا بدخاطرين في قراراتهم، بل ىي قرارات روتينية يتم إتباع   -
 لطوات روتينية في تطبيقها.
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مل مؤسسات العينة يقر مدرارها بشكل صريح أف درجة الإبداع عندىم ضعيفة، بحي  أنهم لا يعتمدوف   -
ر اجزديدة إلا في حدود ضيقة. ورغم ذلك يبقى مدراء الدؤسسات الخاصة الإبداع في قراراتهم ولا يقدموف الأفكا

 أمثر تفوقا في ىذه النقطة من مدراء الدؤسسات العمومية. 
 تبقى إستًاتيجية التحفيز إستًاتيجية غاربة بساما في بصيع مؤسسات العينة.  -
زاررية إليو، إلا أنو لا يزاؿ غامضا وسطحيا ورغم وعي بصيع الددراء بأهمية التسيتَ الاستًاتيجي وحاجة السوؽ اجز -

 بالنسبة لذم.
المحور الثاني: ماف حوؿ الدرمز التنافسي للمؤسسة، حاولنا من للبلو معرفة ما إذا مانت الدؤسسات واعية بأهمية -

 ية أـ لا. متابعة مرمزىا التنافسي في السوؽ ومتابعة منافسيها أـ لا، أي معرفة ما إذا مانت في حالة يقظة تنافس
 %32.56ومن مؤسسات العينة يؤمد مدرارها على اىتمامهم بتتبع مرمزىم في السوؽ. % 52.21يتضح أف     

تهتم بدراقبة عمل  %32.53منهم على دراية ووعي بحجم الدنافسة التي يواجهونها. مما أف أغلبية الدؤسسات بنسبة 
ؤسسات بأهمية متابعة مرمزىا في السوؽ من للبؿ متابعة منافسيها وبررماتهم. وىذا مؤشر جيد يدؿ على وعي الد

ومراقبة عمل منافسيها ووعيها بحجم الدنافسة الساردة التي تتعرض لذا. وىي أمور فرضتها التغتَات الكبتَة الحاصلة 
ن في السوؽ اجززاررية. ولكنها تبقى متابعة سطحية غتَ مافية للصمود أماـ الدنافسة العالدية، التي تتطلب م
الدؤسسات يقظة تنافسية وبررمات تكتيكية مدروسة ومفاءات وإمكانيات متميزة وىذا ما تفتقر إليو الدؤسسات 
اجززاررية. بحي  لا تزاؿ أغلبية الدؤسسات لا تتابع عمل منافسيها بشكل مستمر بل تقوـ بذلك فقط عند 

زوف بالدرجة الأولذ من ىذه الدتابعة على من مدراء الدؤسسات الددروسة، بحي  يرم %21الضرورة، وىذا ما أمده 
معرفة الأسعار التي يطرح بها الدنافس منتجاتو في السوؽ وىذا ما يعتبرونو دراسة السوؽ. وتتم ىذه الدتابعة عن 

بأنو الطريقة  الوحيدة الدتبعة  %200طريق التجسس الذي أمد بصيع الددراء الذين يتابعوف عمل منافسيهم بنسبة 
 ا يدؿ أف الدؤسسات تعتبر متابعة الدنافستُ تكاليف إضافية، تسعى إلذ بزفيضها قدر الدستطاع.في ذلك، وىذ

ولقد أبصع مدراء بصيع الدؤسسات التي شملها الاستقصاء على أنهم لا يقارنوف إمكانياتهم بتلك الخاصة     
بالدنافستُ ولد يسبق وأف قاموا بها طيلة مستَتهم، وىم لا يقوموف بتتبع مصدر تفوؽ الدؤسسات الناجحة ولا 

وؾ الدستهلك، برفيز الدوظفتُ مفاىيم لا تزاؿ يسعوف إلذ تقليدىا. مما تعتبر إدارة اجزودة الشاملة، دراسة سل
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غتَ أف الدراسات الدتعددة أثبتت أف فشل الدؤسسة في استخداـ ىذه  بعيدة عن أغلبية الدؤسسات الددروسة،
 الأنظمة بصورة حكيمة يؤدي إلذ تعرقل تنفيذ الاستًاتيجية وإلفاؽ الدؤسسة في الوصوؿ إلذ أىدافها.     

يكل التنظيمي للمؤسسة يدثل أحد رمارز تنفيذ الإستًاتيجية، بحي  نشأ جدؿ مبتَ بتُ ونظرا إلذ أف الذ    
الكتّاب في التسيتَ الاستًاتيجي حوؿ ما إذا ماف الذيكل التنظيمي يتبّع الإستًاتيجية التي تم التيارىا أـ العكس. 

ف الذيكل التنظيمي الدعتمد لديهم حاولنا إسقاط ذلك بطريقة غتَ مباشرة على مؤسسات العينة بسؤالذم ما إذا ما
يقوي مرمزىم في السوؽ، ويساعدىم على مواجهة الدنافسة. فاتضح تقريبا أف بصيع الددراء غتَ واعتُ بأهمية ىذا 

 الألتَ وبالدور الذي قد يلعبو في مواجهة الدنافسة.
 Séguin، سقوين Hafsiن ىفسي المحور الثال : ماف حوؿ برليل بيئة الدؤسسة، إذ بسثل البيئة مما أشار مل م -

عاملب مهما ومصدرا للفرص والدخاطر على حد سواء.وباعتبار الدؤسسة نظاما مفتوحا فهي   Toulouseوتىلىز
نظاما فرعيا لنظاـ أشمل ىو البيئة، فهيمطالبة بفهم بيئتها ومتابعتها بصفة مستمرة جزمع الدعلومات اللبزمة التي 

في السوؽ وتعطيها أسبقية على الدنافستُ. لذلك حاولنا من للبؿ ىذا البعد بسكنها من احتلبؿ موقع متميز 
معرفة ما إذا مانت الدؤسسات اجززاررية واعية بأهمية ىذه الألتَة، وما إذا مانت في حالة يقظة بيئية. لقد مانت 

 لا تألذ لرالذا الحقيقي النتيجة العامة لذذا البعد ىو عدـ وجود تكامل بتُ تنظيم الدؤسسة وبيئتها الخارجية التي
 من الأهمية.

أقر مدرارها بعدـ تتبعهم للؤوضاع البيئية الخارجية. أما  %16.30فأمبر عدد من الدؤسسات بنسبة      
، فهي تعتمد في %31.26الدؤسسات التي صرح مدرارها بدتابعتهم للظروؼ البيئية الخارجية والتي تقدر نسبتها بػ 

قتصر على وسارل الإعلبـ الدكتوبة وبالألص اجزرارد الرسمية، مما يتم الاستعانة بجهد ذلك على وسارل تقليدية ت
الددراء من للبؿ التنبؤ والتخمتُ انطلبقا من القياس على أحداث الداضي التي تندرج ضمن إطار الخبرة والتجربة، 

في حالة القرارات الروتينية  فحقيقةً أف الخبرة تساعد مثتَا متخذي القرارات لكن يكوف ذلك ذو نفعا ولرديا
 لتشابهها.
لا يعتمدوف على أساليب علمية في متابعة الظروؼ   % 33.34ويتضح أف أغلب مدراء الدؤسسات بنسبة     

البيئية الخارجية لدعرفة الفرص والتهديدات التي تواجهها مؤسساتهم، مما أنهم لا يقوـ بدتابعة داللية للتنظيم لدعرفة 
 فهم. نقاط قوتهم وضع
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وحتى يكوف للمعلومة قيمة يجب أف يكوف للمؤسسات نظاـ معلومات يساعدىا على استغلبؿ الدعلومات بعد    
 %45.45بصعها، لكن حسب ما توضحو النتارج لا تزاؿ ىذه الدفاىيم بعيدة عن الدؤسسات اجززاررية فما نسبتها 

 من الددراء نفوا وجود مثل ىذا النظاـ.
 نظريات التسيتَ الاستًاتيجي عن طبيعة العلبقة الدوجودة بتُ الدؤسسة وبيئتها. فتيار لقد وجد جدؿ مبتَ في 

الحتمية يؤمد على أف البيئة تؤثر في تنظيم وإستًاتيجية الدؤسسة. بينما تيار الإرادة يشتَ إلذ أنو يدكن لذذه الألتَة 
ستبياف أف البيئة تؤثر في الخيارات الاستًاتيجية أف تؤثر في بيئتها وتعدلذا، في ىذا الصدد يتضح من للبؿ نتارج الا

من الددراء على أف قراراتهم تابعة للظروؼ البيئية، التي  %13.25للمؤسسات التي شملها الاستبياف، بحي  صرح 
غتَت ىيكلها التنظيمي الدتبع،  %22.13من مؤسسات العينة إلذ تغيتَ أىدافها ،  %21.34بسببها اضطرت 

 غتَت أسواقها.  %32.56وجاتها غتَت منت 13.25%
من الدؤسسات التي شملها الاستقصاء  %10المحور الرابع:ماف حوؿ الاستًاتيجية التي تتبعها الدؤسسة. تبتُ أف  -

تتبع إستًاتيجية الاستقرار لعدـ ميلها إلذ الدستوى العالر من الدخاطرة ولعدـ فهمها للمتغتَات البيئية. أما 
من الدؤسسات فهي تتبع إستًاتيجية التًاجع التي تتمثل في الأغلب في التخلي عن إنتاج منتج ما أو  25.63%

الدتبقية فهي تتبع إستًاتيجية النمو، تسعى إلذ تطوير نشاطها على  %30.33حينالانسحاب من سوؽ معينة. في 
 الدستوى العالدي. 

الدؤسسات الددروسة لدواجهة منافسيها، يتضح أف استًاتيجية  وفيما يخص الاستًاتيجية التنافسية التي تتبعها    
ولقد  %3.3لتليها إستًاتيجية لفض الأسعار بنسبة   %40.33التميز ىي أمثر الاستًاتيجيات انتشارا بنسبة 

 على عدـ اعتمادىم على إستًابذية التًميز في تقديم منتجاتهم.  %200أبصع مدراء بصيع الدؤسسات بنسبة 
جليا من نتارج الاستبياف أف أغلبية الدؤسسات الددروسة غتَ مهتمة بوظيفة البح  والتطوير وىذا ما ويتضح   

مؤسسة. رغم أنها تعتبر  %33.04مؤسسة، وأغلبيتها لا توامب التكنولوجيا وىذا ما أمدتو  %13.25أمدتو 
اجزودة الشاملة والتحفيز التي لا  وظارف مهمة لكسب الديزة التنافسية والحفاظ عليها ىذا طبعا إلذ جانب إدارة

تزاؿ مفاىيم جديدة بالنسبة لأغلبية الدؤسسات التي شملتها الدراسة. وىذا طبعا يتناقض مع تصريحهم بأنهم 
 يعتمدوف استًاتيجية التميز في تقديم منتجاتهم ولدماتهم.  
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تابعة برقيق أىدافها الطويلة الأجل، وفي لزاولة لدعرفة ما إذا مانت الدؤسسات تتبع مراحل علمية مدروسة لد    
أجاب بصيع الددراء بأنهم يتبعوف طرؽ مدروسة في ذلك، ولكن تبقى ىذه الدراسة نسبية بزتلف من مؤسسة 
لألرى. ويراقبوف نتارجها بصفة دورية، ولا يخصصوف الدوارد والإمكانيات اللبزمة لتحقيقها بصفة مسبقة بل يبقى 

 عملهم مرىوف بالظروؼ.   
 النتائج:حليل ت -2

 يتضح من للبؿ الدراسة الديدانية أنو:     
رغم وعي بصيع مدراء الدؤسسات التي شملها الاستقصاء بأهمية تطبيق التفكتَ الاستًاتيجي وتطلب السوؽ  -

أف مفهومو لا يزاؿ غامضا وسطحيا بالنسبة لذم. ولا تزاؿ أغلبية الدؤسسات مرمزية في صنع   اجززاررية إليو، إلا 
غتَ لزددة وواضحة مرىونة بالظروؼ. وأغلبية الددراء لديهم تفكتَ ملبسيكي  إستًاتيجيةقراراتها، تستَ وفق 

 روتيتٍ لا يقوـ على الإبداع والابتكار والعمل اجزماعي.
منها لا تتابع عمل منافسيها بشكل  %21شملها الاستقصاء ليس لذا يقظة تنافسية، بحي   وأغلبية الدؤسسات التي

عن طريق التجسس الذي  %200مستمر بل تقوـ بذلك فقط عند الضرورة. وتتم ىذه الدتابعة بطرؽ ملبسيكية 
متابعة الدنافستُ  أمد بصيع الددراء على أنو الطريقة الوحيدة الدتبعة في ذلك، وىذا يدؿ أف الدؤسسات تعتبر

تكاليف إضافية، تسعى إلذ بزفيضها قدر الدستطاع. ولقد أبصع مدراء بصيع الدؤسسات التي شملها الاستقصاء على 
أنهم لا يقارنوف إمكانياتهم بتلك الخاصة بالدنافستُ ولد يسبق وأف قاموا بها طيلة مستَتهم، وىم لا يقوموف بتتبع 

 يسعوف إلذ تقليدىا.  مصدر تفوؽ الدؤسسات الناجحة ولا
أقر مدرارها بعدـ تتبعهم للؤوضاع البيئية  %16.30وأغلبية الدؤسسات مذلك ليس لذا يقظة بيئية، فبنسبة 

، %31.26الخارجية. أما الدؤسسات التي صرح مدرارها بدتابعتهم للظروؼ البيئية الخارجية والتي تقدر نسبتها بػ 
قتصر على وسارل الإعلبـ الدكتوبة وبالألص اجزرارد الرسمية، مما يتم فهي تعتمد في ذلك على وسارل تقليدية ت

الاستعانة بجهد الددراء من للبؿ التنبؤ والتخمتُ انطلبقا من القياس على أحداث الداضي التي تندرج ضمن إطار 
سسات لا يعتمد من الدؤ   % 33.34الخبرة والتجربة التي لا تكوف لردية إلا في حالة القرارات الروتينية. ويتضح 

مدراءىا على أساليب علمية في متابعة الظروؼ البيئية الخارجية لدعرفة الفرص والتهديدات الدتاحة، مما أنهم لا 
يقوموف بدتابعة داللية للتنظيم لدعرفة نقاط قوتهم وضعفهم. ومعظم الدؤسسات تؤثر بيئتها الخارجية في لياراتها 
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ليس لذا نضاـ معلومات يساعدىا على استغلبؿ  %45.45ات بنسبة . مما أف أغلبية الدؤسسالإستًاتيجية
 الدعلومات بعد بصعها.

ولا تزاؿ إدارة اجزودة الشاملة، دراسة سلوؾ الدستهلك، برفيز الدوظفتُ، دراسة السوؽ مفاىيم بعيدة عن  -
ـ ىذه الأنظمة رغم أف الدراسات الدتعددة أثبتت أف فشل الدؤسسة في استخدا أغلبية الدؤسسات الددروسة ،

 وإلفاؽ الدؤسسة في الوصوؿ إلذ أىدافها.  الإستًاتيجيةبصورة حكيمة يؤدي إلذ تعرقل تنفيذ 
  الدؤسسات الددروسة ليست لساطرة وىي غتَ بالإبداع والتجديد والابتكار في  أفىذا ما يؤمد على

 تسيتَىا.
 :     التوصيات -3

 الدؤسسات الددروسة يدكن تقديم لرموعة من التوصياتانطلبقا من النقارص الدلبحظة على مستوى  -
ناجحة تؤىلها إلذ مواجهة الواقع الذي فرضتو سياسة  إستًاتيجيةعلى الدؤسسات اجززاررية تطبيقها حتى يكوف لذا 

 :الإبداعفتح الحدود والانضماـ إلذ منظمة التجارة العالدية، وما تتطلبو من مواجهة الدنافسة العالدية بدرجة من 
يجب أف يكوف لددراء الدؤسسات تفكتَ استًاتيجي. بحي  يقوـ عملهم على الدخاطرة، الإبداع  -

 والابتكار في ابزاذ القرار، ويشجعوف العمل اجزماعي. 
بدقة ووضوح ووعي لتطوير الدؤسسة، وينبغي أف يكوف بصيع العماؿ  إستًاتيجيةبرديد أىداؼ - -

 ىم على الدشارمة في برقيقها لتعزيز روح العمل اجزماعي.بالدؤسسة على دراية بهذه الأىداؼ وبرفيز 
 بشكل مسبق.  الإستًاتيجيةبزصيص الدوارد الدالية، الدادية والبشرية اللبزمة لبلوغ أىداؼ الدؤسسة  -
 مشارمة بصيع لبرات الدؤسسة في صنع القرار. -
 موامبة التكنولوجيا. -
لدارمة والدستمرة للمنافستُ وبزصيص الدوارد أف تكوف الدؤسسة في حالة يقظة تنافسية، بالدتابعة ا -

 الكافية واللبزمة لذلك. واستخداـ التكنولوجيا في ذلك.
على الدؤسسة اجززاررية تسختَ مواردىا في تكوين عمالذا وإطاراتها لإدراؾ أهمية التسيتَ الاستًاتيجي - -

 .يةالإستًاتيجفي ظل التغتَات التي يفرضها المحيط، وفهم لستلف الدصطلحات 
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اىتماـ أمبر بعلبقة الدؤسسة مع لزيطها الخارجي، بالدتابعة الدستمرة للتغتَات الحاصلة بو، واستخداـ  -
 أدوات علمية في برليلها.

 الدراجعة الدستمرة للتنظيم الداللي للمؤسسة وبذنيد بصيع الدوارد لذلك.  -
 لمحصلة قيمة.العمل على إنشاء نظاـ معلومات بالدعتٌ الحقيقي حتى يكوف للمعلومة ا -
 بذديد ثقافة العماؿ، استجابةً لدا يعرفو الاقتصاد العالدي من برولات . -

 المراجع: -4
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