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  والعررانالشـــــكـــــــــر
 القـوة عمى إنجاز ىـذا العمل يأولا نشكــــر الله العمــي العظـيم، القـدير أن منحن

المتواضع و كذا الوالدين الكريمين عمى مساىمتيم و رعايتيم الدارمتين كـما لا  
 التّي "مقداد نادية"إلى الأستاذة الكريمة والخالص  ننسى أن نخص  بالشكر

بخل عمي بـأي تإنجازي  لممـذكرة ولم   كـل العــون خلاللي تأشـررت عميّ وقـدم
. جيد أو نصارح وتوجييات

كما نتوجو بالشكر والامتـنان إلى كـل موظفي  بنك عمى دعميم و تسييميم 
. ميمّتّي

 

..... شكـــــــرا لكـــــم جميعا...... 

 

 

 

 

 

 

 



 

الإىـــــــداء 
 بسم الله الرحمان الرحيم  والصلاة والسلام عمى أشرف المرسمين

 ...وعمى الو وصحبو ومن يميو الى يوم الدين وبعد 

 أىدي ىذه الدراسة المتواضعة الى والديّ العزيزين أطال الله ري عمرىما

لــــــــــى إخوتي الكــــــــــــرام  وا 

 .وكلّ من ساىم من بعيد أو قريب ري مساعدتي عمى إنجازه

 كما اىدي البحث إلى كل من يعررني

لـــــــــــى دكاترة وأساتذة كمية العموم الإقتصادية والتجارية وعموم التسيير وخاصة  وا 
. الأستاذة مقداد نادية 

. كما أىدي ىذا البحث إلى جميع الزملاء والزميلات المشوار الدراسي..
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 المقـــــــــــدمــــــــة

 أ

أصبحت الإدارة الإستراتيجية أداة أساسية لممنظمات لكي تتعمـ كتتطكر إذا أرادت     
صياغة حالة مف التميز كالاستجابة بطريقة فعالة لمتغيرات العالمية الآخذة في التسارع 

لمتعبير عف ذات المفيكـ التخطيط ” الإدارة الإستراتيجية ” كيتـ استخداـ تعبير . كالازدياد
كأدل ىذا النكع إلى تغيير . الاستراتيجي كأحدث صكرة مف صكر التخطيط في المنظمات

. الكيفية التي تخطط بيا المنظمات لكضع الاستراتيجيات الخاصة بيا كتنفيذىا

ك يساعد التخطيط الإستراتيجي عمى كضع أىداؼ كاضحة كمحددة كقابمة لمقياس، مف 
خلبؿ إتخاذ القرارات الذم يضمف البقاء كالإستمراية لممؤسسات العمكمية ، كبالتالي 

تستطيع أف تصنع كتتخذ قرارات إستراتجية أكثر فعالية عف طريؽ الإدارة العميا التي ترسـ 
كىذه الأخيرة عمييا أف تراعى مجمكعة مف . الكاقع الداخمي كالقدرة عمى تمبية الخدمات 

المعايير، مف خلبؿ الاعتماد عمى مجمكعة  مف المبادئ كالخطكات التي صممت لتساعد 
القادة كالمديريف كالمخططيف عمى أف يفكركا كيتصرفكا بشكؿ استراتيجي لصناعة  قرارات 

. فعالة

بحيث  تساىـ في تجسيد رؤية المنظمة كرسالتيا المستقبمية عمى أرض الكاقع، مترجمة في 
شكؿ  خطط استراتيجية لتتلبءـ مع إمكانياتيا  كمكاردىا المالية كالبشرية،كتقكـ عمى أساس 
دراسة كتشخيص اتجاىات عناصر بيئتيا الداخمية كالخارجية لاستثمارىا بما يحقؽ كيخدـ 
أىدافيا المستقبمية، لمتكصؿ إلى اختيار أفضؿ البدائؿ الاستراتيجية مف أىميا القدرة عمى 

خمؽ التكازف بيف المدل البعيد ك المدل  القصير، ك التركيز المستمر عمى الغايات 
الأساسية المطمكب الكصكؿ إلييا، كعدـ الانجراؼ كراء تحقيؽ مكاسب سريعة دكف 

. كبالتالي الخركج إلى الأسكاؽ العالمية كتحقيؽ التنافسية . التركيز عمى اليدؼ مف كرائيا

 

 



 المقـــــــــــدمــــــــة

 ب

 الدراسة إشكالية   :

:  كمف ىنا يمكف صياغة إشكالية البحث التالية  

   كيؼ يؤثر التخطيط الإستراتيجي عمى فعالية إتخاذ القرارات في البنكؾ التجارية الجزائرية
 ؟ )871ككالة BNA بنؾ الكطني الجزائرم )دراسة حالة 

  الأسرمة الفرعية  :

ما مجاؿ التخطيط الإستراتيجي داخؿ الييئة العمكمية ؟ كماىي الإستراتجية المتبعة - 1
فييا ؟  

ىؿ تعتمد الككالة البنكية لكلاية مستغانـ عمى التخطيط الإستراتيجي ؟    - 2

فيما يتمثؿ أسمكب إتخاذ القرار داخؿ الككالة البنكية ؟ -  3

ما الصعكبات ك معكقات إتخاذ القرار في المؤسسة ؟ -4

  الفرضيات  :

تستخدـ المؤسسات الجزائرية التخطيط الاستراتيجي لممنافسة كضماف بقائيا كاستمرارىا - 1
في الاسكاؽ  بحيث تعتمد عمى تنفيذ الخطة الاستراتيجية ، متابعة ك تقييـ الخطة 

. الاستراتيجية

تعاني المؤسسات الجزائرية بما فييا البنؾ الكطني الجزائرم مف الضعؼ بسبب عدـ - 2
. التخطيط الاستراتيجي  الاعتماد عمى

. يتمثؿ نجاح أسمكب إتخاذ القرار في تحديد الدقيؽ لممشكمة كالمتابعة الفعمية - 3

.عدـ تقبؿ الأفكار كالبدائؿ الجديدة ، عدـ تقبؿ الأخطاء ، ضيؽ الكقت- 4
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  أىمية البحث

تكمف أىمية البحث الحالي في محاكلتو لمعالجة قضية ىامة مف منطمؽ أف الإدارة 
 :عمى حد سكاء، كتتبمكر في الإستراتجية  أف تمعب الدكر الرئيس فيو

قد يفتح البحث الحالي آفاقنا أرحب في مجاؿ التخطيط الإستراتيجي؛ حيث يعتبر امتدادنا .1
لمدراسات السابقة في مجاؿ التخطيط الإستراتيجي لمنظـ التعميمية، كما يعد في ذات الكقت 

قد يفتح البحث الحالي آفاقنا أرحب في مجاؿ القراءات .   تمييدنا لدراسات أخرل جديدة
المستقبمية لممؤسسة؛ حيث يعتبر امتدادنا لمدراسات السابقة في ىذا المجاؿ، كما يعد في 

 .ذات الكقت تمييدنا لدراسات أخرل جديدة

  أىداف البحث

 :يسعى البحث إلى تحقيؽ الأىداؼ التالية

تطبيقو داخؿ  التعرؼ عمى مفيكـ التخطيط الإستراتيجي كمدل إمكانية  -1
 .المؤسسات

 .الكقكؼ عمى خصائص التخطيط الإستراتيجي كأىدافو -2
 .تحديد أىمية التخطيط الإستراتيجي كفكائده -3
. تحديد مبررات الأخذ بالتخطيط الإستراتيجي في عممية إتخاذ القرار -4

  : إطار وحدود الدراسة

قدرة الإدارة الإستراتجية مف رسـ خطط إستراتجية تيدؼ دراستنا ىذه إلى إبراز  :المكضكع 
تقكـ عمى مبادل كأسس عممية تتشارؾ فييا كؿ المستكيات الإدارية عمى إتخاذ القرارات 

 .داخؿ المؤسسة البنكية 

 إقتصرت الدراسة عمى تشخيص  تطبيؽ تخطيط الإستراتيجي لممؤسسة :الحد المكاني 
 كذكر بإجراء الدراسة الميدانية في ككالة  كأثره عمى إتخاذ القرارات الإستراتجية العمكمية

 لبنؾ الكطني الجزائرم بمستغانـ871
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 مارس إلى 15مف  ( يكـ15)خلبؿ فترة التربص التّي دامت   تمت الدراسة:الحد الزماني 
. .876ككالة مستغانـ  - عمى مستكل البنؾ الكطني الجزائرم  (غاية نياية الشير

 منيجية البحث :  

تفرض كؿ مف إشكالية البحث كالفرضيات إستخداـ المنيج الكصفي لأفّ المنيج الكصفي 
ملبئـ لتقرير الحقائؽ كفيـ مككنات المكضكع تماشياُ مع طبيعة ىذا المكضكع كسنستخدـ 

 .أسمكب دراسة حالة لبياف أثر التخطيط الإستراتيجي عمى عممية إتخاذ القرار

  أدوات الدراسة  :

:  إعتمدنا في ىذه الدراسة عمى  مجمكعة مف الأدكات التالية 

 المؤلفات العممية - 

رسائؿ الجامعية - 

مداخلبت العممية  - 

 مستغانـ   - 876 ككالة- BNA  البنؾ الكطني الجزائرمكثائؽ مقدمة مف- 

  صعوبات الدراسة : 
 .نقص الخبرة المكتسبة مف المناىج الدراسية  -
 .قمة المراجع المتخصصة في المكضكع بمكتبات الكلاية أك خارجيا  -
إحتكاء المكضكع عمى العديد مف المصطمحات التقنية كىك ما يمزـ جيدان إضافيا  -

 .مف اجؿ فيميا أك تبسيطيا لمقارئ
 .صعكبة جمع المعمكمات في الفصؿ التطبيقي مف خلبؿ الإستبانة  -
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  الدراسات السابقة  :

 :   بعنكاف بحث مقدـ لنيؿ شيادة ماستر عمكـ التسيير دراسة عبد اللبكم سمكل ببانة دليمة*
دكر التخطيط الإستراتيجي في إتخاذ القرار دراسة ميدانية بالمؤسسة الكطنية لتكزيع 

 ىدفت الدراسة إلى إبراز  كالتيّ 2020-2019الجزائر ، لسنة - الكيرباء كالغاز بالكادم 
كفي الجية المقابمة ستككف العكاقب  .مساىمة التخطيط في عممية إتخاذ القرار الصائبة 

سيئة إذا لـ يتـ اتخاذ القرار المناسب داخؿ المؤسسة، كقد حاكلنا في دراستنا ىذه تبييف 
الإستراتيجية أك  الدكر الذم يؤدم التخطيط الاستراتيجي بأبعاده المختمفة سكاء الرؤية

ل الكصكؿ إلى اتخاذ قرارات ؿالإستراتجية، في العمؿ ع الرسالة الإستراتيجية أك الأىداؼ 
. صائبة تخدـ المؤسسة كتساىـ في زيادة فعاليتيا

 بحث مقدـ لنيؿ شيادة ماستر أكاديمي تخصص تسيير  دراسة مرجاكم نسريف* 
تطبيؽ المخطط الإستراتيجي في المؤسسة الجزائرية دراسة حالة :  بعنكاف إستراتيجي دكلي

لسنة .   الجزائر، كلاية مستغانـ Algérie Renaultبمؤسسة لزرؽ ككيؿ خدمات 
كفاءة المؤسسة كاكثر قدرة عمى التأقمـ ك التكيؼ مع بيئتيا    الذم ابرز2018-2019

كما .  كبقاءىا ضمف المنافسات الدكلية.الداخمية ك الخارجية ك ىذا يساعدىا في الاستمرار
كشفت النتائج اف ادارة مؤسسة رينك لدييا فيـ كاضح كقناعة بعممية التخطيط 

الاستراتيجي، كاف تقكـ بتطكير رؤية كرسالة كاضحة، ،كانيا تطكر خطط استراتيجية ك 
تنفيذية ك تختار إستراتيجيتيا بما يتلبئـ مع قدراتيا الداخمية كالظركؼ الخارجية التي 

تكاجييا كتنسجـ مع رؤيتيا كرسالتيا كأىدافيا، كانيا تقكـ باجتذاب المكارد البشرية ذات 
الخبرة كالميارة  اللبزمة تنفيذ الخطة الاستراتيجية كتقكـ بنفس الكقت بتطكير قدرات 

عاممييا بما يساىـ في تنفيذ الخطة الاستراتيجية، كاف مؤسسة رينك تختار برامجيا بما 
.  يساىـ في زيادة الطمب عمى خدماتياكيتلبئـ مع احتياجات فئاتيا المستيدفة، 
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إدارة الأعماؿ التخصصي بحث مقدـ لنيؿ شيادة ماجستير دراسة ميرنا أبك نجـ * 
MBA. أثر التكجو الإستراتيجي لممنظمات عمى إتخاذ القرارت  دراسة شركة : بعنكاف

تطرقت مف . 2018-2017الإتصالات في الجميكرية العربية السكرية دكلة سكريا   سنة 
لتصؿ  .خلبليا إلى أثر أبعاد التكجو الإستراتيجي عمى صناعة القرارات داخؿ المؤسسة 

إلى تحديد العمميات كالأنشطة اللبزمة لتحقيؽ ذلؾ، كلكي تبدأ عممية التخطيط اإلستراتيجي 
البد أف تككف المنظمة مستعدة لذلؾ سكاء مف حيث تكجك المديريف، كتكفر الإمكانيات، 
ككجكد التنظيـ الملبئـ، كالمناخ المشجع، كالبد كأف تشارؾ كؿ المستكيات الإدارية في 

. المنظمة في تصميـ كتنفيذ الخطة الإستراتيجية

:  ة ـــــــدراســــــيكل الــــــــ ه•

تقكـ خطة ىذا البحث عمى اساس تصنيؼ المكاضيع إلى مجمكعات رئيسية 
 : متكاممة كتجمع ىذه المجمكعات في فصميف تطرقنا في كؿ منيا إلى 

  كمراحمو كمفيكـ إتخاذ كأساليبو مفيكـ التخطيط الإستراتيجي :الفصل الأول 
إتخاذ القرار بعد كضع الخطة  ما ىي أىـ أىدافو فيما يتمثؿ  كالقرار

.  في ذلؾالمدركسة
  ألا كىك التطبيقي سيتـ كبيدؼ تثميف البحث قمنا بإسقاط  :أما الفصل الثاني

 كأثره عمى الخدماتيةعمى كاقع تطبيؽ تخطيط الإستراتيجي لممؤسسة العمكمية 
 مف خلبؿ كذلؾ باللئعتماد عمى الإستبياف إتخاذ القرارات الإستراتجية 

 دراسة حالة بنؾ الكطني مجمكعة أسئمة طرحت عمى المكظفيف في الككالة
 .مستغانـ  876 - ككالةBNA "الجزائرم 

 

 

 



 

 

 

 

 

  

لإطار النظري لعممية : الفصل الأول 
 التخطيط الإستراتيجي 

 و إتخاذ القرار ري المؤسسة
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:  تمييد 

       يعتبر التخطيط الاستراتيجي العامؿ الأساسي ك السبيؿ الرئيسي لنجاح المنظمات ك 
يمكف لممنظمة مف تحديد قدراتيا ك إمكانياتيا الحالية ك المستقبمية ك  تحقيؽ أىدافيا  اذ  

يعمؿ عمى ربطيا مع بيئتيا مما يساعد عمى  متطمبات نمكىا ك  استقرارىا فيك  تكفير 
مف خلبؿ عممية  للئستراتيجيات لمتعامؿ مع  متغيرات المحيط كذلؾ  الاختيار الأمثؿ 

.  لاتخاذ البدائؿ كالخيارات إتخاذ القرار التي تعتبر آلية 

 كىي نقطة إنطلبؽ بالنسبة  بحيث تعتبر القرارات الإستراتجية جكىر العمميات الإدارية
 إنجاز رؤية مستقبمية كاضحة تسعى ليا المنظمة  ممّا يؤدم إلى ،النشاطات لجميع 
 : إلى مبحثيف  سنتطرؽ في ىذا الفصؿ بحيث . لتحقيقيا

 .التخطيط الإستراتيجي: المبحث الأكؿ 

  .عممية إتخاذ القرار: المبحث الثاني  
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التخطيط الإستراتيجي :    الأولالمبحث 

 كما العشريف القرف مف الستينيات خلبؿ الشركات في بارزنا الاستراتيجي التخطيط أصبح
 أك الاستراتيجييف المخططِّيف قبؿ مف يُنفّذ. الاستراتيجية الإدارة في ميمنا جانبنا يزاؿ

 في البحكث كمصادر الأطراؼ مف العديد يشممكف الذيف الاستراتيجييف، الاختصاصييف
كفي ىذا المبحث سنتطرؽ إلى مفيكـ .فييا تتنافس التي بالبيئة كعلبقتيا لممنظمة تحميميـ

 .التخطيط الإستراتيجي كمميزاتو كمراحمو

ومميزاتو مفيوم التخطيط  الإستراتيجي  : الأولالمطمب  -

مفيوم التخطيط الإستراتيجي  : أولا 

ىك عممية إستراتيجية تتضمف الإعداد الأفضؿ طريقة لإستجابة إلى ظركؼ بيئة المنظمة 
دراؾ ما لدل المنظـ مف  ، كككف العممية إستراتيجية يعني الكضكح في أىداؼ المنظمة كا 
 1مكارد ،كفقا لياذيف العامميف فعمى المنظمة أف تككف مستجيبة بكعي إلى بيئة دينامكية 

كيعرفو أحمد سيد مصطفى التخطيط الإستراتيجي لأنو خطة عمؿ شاممة طكيمة المدل 
تحّدد أسمكبان كمسار بمكغ أىداؼ طكيمة الاجؿ بإستخداـ مكارد متاحة كتشكؿ ىذه الخطة 

الإستراتجية منياجا تسترشد بو الإدارة في صنع القرارات الرئيسية بشأف جميكرىا أك 
 2عملبئيا كما تقدّمو إلييـ أك تتفاعؿ بو 

ك يقصد بالتخطيط الاستراتيجي أنو تحديد مجمكعة الأنشطة أك الأعماؿ التي مف المتكقع 
أف تؤدييا المؤسسة مع الأخذ بعيف الاعتبار مجمكعة الفرص كالتيديدات الخارجية التي 

 .تكاجييا في نفس الكقت

 

                                                           
 . 235، ص2004علي الشسيف ، مىاى النسدي أطاطياث الخىظيم وإدازة الأعماى الداز الجامعيت الإطنىدزيت . 1
 الىاشس، المجمىعت العسبيت للخدزيب 2مدحذ محمد أبى هصس ، مقىماث الخخطيط والخفنير الإطتراجيجي المخمّيز ،ط.د. 2

 84 ص2015واليشس ،
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:  مميزاتو : ثانيا 

 متجددة ك فريدة خصائص مف تحتكيو بما كبير حد الى يرتبط الإستراتجية الخطة نجاح اف
 لا ذاتيا بحد الخطة أف كما . البيئية المعطيات ك لمتغيرات الاستجابة عمى كقادرة مرنة ك

 ك . الخطة عنيا الناتجة العمميات لتطكير الفاعؿ التدخؿ دكف لمنجاح أساسا جعميا يمكف
 : في تتمثؿ الخصائص مف بمجمكعة الإستراتيجي الناجحة التخطيط عممية تتمتع

 الكاردة الأفكار أف بمعنى حقيقي ك رؤيكم مدلكؿ ذات الإستراتيجي التخطيط عممية أف -
 .كاضح ك مستقبمي بمنظكر تستغؿ يجب أف بالخطة

 .مادية تنبؤات بمجرد ليس ك لمعمؿ باطار تدعـ -

 أفكار ك أىداؼ ك قيـ ك لرؤية تجميع عمميات ليست ك متكاممة ك شمكلية عممية -
 .متناثرة

 متطمبات ك السكؽ حاجات ك بالعملبء مكجية الجيدة الاستراتيجي التخطيط عمميات -
 .بذاتيا مكجية تخطيط عمميات مجرد ليس ك البيئة

 للؤحداث فعؿ كردكد كتأتي ، متأخرة ليست ك ، المتاحة الفرص باتجاه فاعمة تككف أف -
 . البيئية

 تأثر عمميات ليست ك اليجكـ ك بالمغامرة تتسـ الفعالة الاستراتيجي التخطيط عممية -
 .أفعاؿ ردكد ك سمبي

 . تميؿ ك تأجيؿ ليس ك أفعاؿ راتيجيالاست التخطيط عممية تككف أف -

 .عرضية عممية ليست ك مستمرة عممية راتيجيالاست التخطيط عممية -

 الفعاؿ الاستراتيجي التخطيط عممية بيا تتمتع التي ك الخصائص مف مجمكعة ىناؾ ك *
 : ىي ك

 .راتيجيالاست التخطيط لعممية العميا الادارة قبؿ مف كامؿ كاسناد دعـ -
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 عمى فييا الادارة ك العامميف مشاركة أم ، الاستراتيجي التخطيط عممية في التشاركية -
 .سكاء حد

 . سكاء حد عمى فييا الادارة ك العامميف مشاركة أم ، الاستراتيجي التخطيط عممية اف -

 . لممسؤكليات محدد تكضيح ك بتعريؼ تقكـ راتيجيالاست التخطيط عممية اف -

  1لمنتائج المالية المعايير ك المقاييس عمى تؤكد ك تؤسس

أنواع ومراحل التخطيط الإستراتيجي  : المطمب الثاني 

:  انواع التخطيط الإستراتيجي : أولا 

 .انواع التخطيط الإستراتيجي (I-01)الشكل رقم 

انتؼزَف انُىع 

هى ػببرة ػٍ وضغ انهىائح وجذاول انتُظُى انخبصت ببنًهبو  انتخطُظ انتُفُذٌ 

ويىاػُذهب وطزق تُفُذهب وتكىٌ هذِ انجشئُت يٍ يهبو انًذراء 

وانًشزفٍُ بًؤسست انؼًم  

هذِ انخطىة يتؼهقت بًهبو الإدارة انًبنُت وانتسىَقُت فٍ انشزكت وهٍ انتخطُظ انتكتُكٍ 

تذور حىل الأهذاف بؼُذة انًذي لأهذاف قزَبت انًذي دوٌ خسبئز أو 

تأجُلاث تضز بًصهحت انؼًم 

حتًّ نى أضبع انؼًم يستقزة َجب وضغ خطت نهتغهب ػهً أٌ أسيت تخطُظ انطىارئ 

يبنُت أو إدارَت يفبجئت حتًّ لا َتؼطم سُز انؼًم أو الأسى إَهُبر 

انشزكت ، كم هذِ انحهىل وانبزايج نحًبَت انؼًم يٍ أٌ خطز يستقبهٍ 

  https://albanknote.com/strategic-planning: المصدر من الموقع الإلكتروني 
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 : التعميق 

 عمى المستكل عالية عامة نظرة الاستراتيجي التخطيط  يتضمف:التنفيذي  التخطيط
 ، لممنظمة التأسيسي الأساس ىك التخطيط مف النكع ىذا يعد حيث ، ككؿ العمؿ
 .المدل طكيمة قرارات بتحديد يقكـ كسكؼ

 إلى ، المقبميف العاميف مف مكاف أم في الاستراتيجي التخطيط نطاؽ يككف أف يمكف
 ، الرؤية ىي الاستراتيجية لمخطة الميمة المككنات أف حيث ، القادمة العشر السنكات
 .كالقيـ كالرسالة

 حيث ، الاستراتيجي التخطيط بدعـ التكتيكي التخطيط  يقكـ:التكتيكي  التخطيط
 الخطة في محدد ىك ما لتحقيؽ لاستخداميا المنظمة تخطط التي التكتيكات يتضمف

 عمى كيعمؿ ، كاحد عاـ مف أقؿ النطاؽ يككف ، الأحياف مف كثير في.الاستراتيجية
 1.لمتنفيذ قابمة أجزاء إلى الاستراتيجية الخطة تقسيـ

 : لمطوارئ  التخطيط

 يحتاج عندما أك ، متكقع غير شيء يحدث عندما ، الخطط مف النكع ىذا كضع يتـ
 مف خاص كنكع الخطط ىذه إلى أحياننا الأعماؿ خبراء ،كيشير تغيير إلى الأمر

 .التخطيط

 الرغـ فعمى ، التغيير تتطمب التي الظركؼ في مفيدنا لمطكارئ التخطيط يككف أف يمكف
 التخطيط أنكاع مف أم في المشاركة عند التغييرات تكقع المديريف عمى يجب أنو مف

 تكقع فييا يمكف لا التي المحظات في ضركرم لمطكارئ التخطيط فإف ، الأساسية
 .التغييرات

                                                           
1
 على الساعة 05/05/2023 تم الإطلاع على الموقع ٌوم https://www.almrsal.com/post/973136المواقع الإلكترونً .  

3:30. 
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 مراحل التخطيط الإستراتيجي : ثانيا 

 : 1يمر التخطيط الإستراتيجي بأربع مراحؿ كىي  مرحمة التحميؿ الاستراتيجي لمبيئة

كتتضمف القياـ بدراسة البيئتيف الخارجية كالداخمية لممؤسسة بيدؼ تحديد العناصر 
الإستراتجية فييما، لاستخداـ ىذه العناصر كمدخلبت في المرحمة اللبحقة ليا، حيث 

 :عكامؿ كىي تتضمف بيئة المؤسسة أربعة

 الفرص المتاحة في البيئة الخارجية. أ

  المخاطر في البيئة الخارجية. ب

  عكامؿ القكة في البيئة الداخمية.ت

 . عكامؿ الضعؼ في البيئة الداخمية.ث

 : مرحمة التخطيط الاستراتجي - 1

كتتضمف القياـ بأربعة أنشطة متعاقبة كمتسمسمة، كىي صياغة رسالة المؤسسة، أىدافيا، 
 .كخططيا الإستراتجية كأخيرا سياستيا المختمفة

 :مرحمة الصفية- 2

حيث يتـ كضع الخطط كالسياسات التي طكرت في المرحمة السابقة مكضع التطبيؽ الفعمي 
 .مف خلبؿ البرامج التنفيذية كالمكازنات المالية كالإجراءات التنفيذية المختمفة

حيث يتـ في المرحمة القياـ بتقييـ أداء المؤسسة لمتأكد  :مرحمة الرقابة الإستراتجية -3
مف أف الأىداؼ الإستراتيجية تـ تنفيذىا حسب ما خطط ليا، كأف الإجراءات 
 .التصحيحية قد تـ اتخاذىا لتصحيح الأخطاء كأحكاـ الرقابة الفعالة عمى التنفيذ
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   ورواردهالتحميل الإستراتيجي البيري: المطمب الثالث 

يستند التحميؿ الإستراتيجي لمبيئة عمى تحميؿ مككنات البيئة الداخمية كالخارجية لممنظمة 
الى نقاط القكة ك الضعؼ في بيئتيا الداخمية ، ك إكتشاؼ الفرص الممكف  لمكصكؿ

تعيؽ عمؿ المنظمة في بيئتيا الخارجية، فالتحميؿ الإستراتيجي  إستثمارىا ك التيديدات التي
تستخدميا الإدارة في تحديد مدل التغير في البيئة  عبارة عف مجمكعة مف الكسائؿ التي

الخارجية كتحديد الميزة التنافسية أك الكفاءة المميزة لممنظمة في سيطرة عمى بينتيا 
الداخمية، بحيث يسيـ ذلؾ في زيادة قدرة الإدارة العميا عمى تحديد أىدافيا ك مركزىا 

 1.الإستراتيجي 
  : التحميل البيرية الداخمية -1

تقكـ المؤسسة بتحميؿ إستراتيجي لمبيئة الداخمية مف أجؿ تحديد نقاط قكتيا ك ضعفيا حاليا 
 : ، ك تحديدجكانب القكة ك الضعؼ المتكقعة مستقبلب ك تأخذ شكميف 

  ك ,  تتمثؿ في النكاحي الإيجابية الداعية لممؤسسة كتميزىا عف غيرىا:نقاط القوة
مثاؿ كفاءة البحكث  )يمكف لممؤسسة عند حسف استغلبليا أف تحقؽ مكاسب معينة 

يجابي ، ك اكالدراسات ، كبراءات الاختراع المكارد البشرية المتميزة ، مناخ عمؿ 
كاممة ، ك حداثة تإدارة ذات فكر استراتيجي قيادم ، ك كفاءة الدراسات الجدكل الـ

ك كميا يمكف أف تدعـ قدرة  (ك غيرىا... المعدات ، ك القدرة عمى ضبط التكمفة 
 2المؤسسة في تحقيؽ أىدافيا إذا ما نجحت في تنميتيا كالإستفادة منيا 

  تعني أفّ الميارات كالإستعدادات لا تؤىؿ المنظمة لإختيار : نقاط الضعف
. إستراتجيات تدعـ رسالتيا كتنفيذىا

:  روارد تحميل البيرة الداخمية  : 1-2

: تتأتى قيمة تحميؿ البيئة الداخمية مف ككنيا تحقؽ لممنظمة ما يمي 

 .التعرّؼ عمى قدرات المنظمة المادية كالبشرية كمستكل أدائيا .1
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 تحديد نقاط القكة لدل المنظمة كسبؿ تكظيفيا في تطّكر المنظمة .2
الكقكؼ عمى مكقع المنظمة مقارنة بالمنظمات الشبيية مما يتيح ليا فرصة كضع  .3

الخطط العممية لمنيكض بأنشطتيا كرسـ طريقيا التنافسي كالتكاممي بيف ىذه 
 .المنّظمات

تحديد نقاط الضعؼ في المنظمة ، الأمر الذم يكفؿ لممنظمة كضع الإجراءات  .4
 .اللبزمة لتجنبيا أك تحديدىا أك إيجاد الحمكؿ ليا

عقد مقارنة بيف نقاط القكة كالضعؼ بما يعطي لممنظمة القدرة عمى معرفة  .5
 1إمكانيتيا الحقيقية فتبنى عمييا تقديرات كاقعية 

 : تحميل البيرة الخارجية  -2

تشير البيئة الخارجية إلى جميع العكامؿ المحيطة كالمؤثرة بالمؤسسة بشكؿ مباشر أك غير 
مباشر عند قياـ المؤسسة بممارسة نشاطيا ممّا يؤثر عمى قراراتيا التّي تتخذىا لتحقيؽ 

:  أىدافيا 

تشتمؿ عمى كؿ المكاقؼ أك الحالات أك الأحداث التّي يمكف الإستفادة : الفرص  . أ
منيا لدعـ رسالة المنظمة كأىدافيا كخططيا كبرامجيا كذلؾ عند قدرة المنظمة 

خركج منافس قكل مف السكؽ  ،فرص جديدة : مثاؿ  )عمى إستثمار لصالحيا 
 .(لتصدير ، سياسات الإعفاء الجمركي ، مزايا العمؿ بالمدف الجديدة إلى غير ذلؾ

  تشتمؿ عمى كؿ مكاقؼ أك الحالات أك الأحداث التّي يمكف :القيود والتيديدات  . ب
أف تؤثر سمبان عمى قدرة المنظمة في تحقيؽ أىدافيا أك تعكؽ تحرّؾ المنظمة كتقّؿ 

دخكؿ منافس جديد قكل ، : مثاؿ )مف قدرتيا عمى تكظيؼ ما لدييا مف إمكانيات 
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تشريع قانكني يقيّد الإستيراد لمستمزمات الإنتاج ، فرض الضرائب الجديدة عمى 
 1إلى ذلؾ..النشاط

:  روارد تحميل البيرة الخارجية  2-1

:  تساعد عممية تحميؿ البيئة الخارجية لممنظمة في تمكينيا مف التعرّؼ عمى الأبعاد التالية 

تحديد سمات المجتمع التّي تتعامؿ معيا المنظمة ، كذلؾ مف خلبؿ الكقكؼ عمى  .1
 .انماط القيـ كالعادات كالتقاليد السائدة

بياف علبقات التاثير كالتأثر بالمنظمات المختمفة سكاء كانت تمؾ المنظمات تمثؿ  .2
 .إمتداد ليا أك تكزع منتجاتيا

تحديد الأىداؼ التّي يجب السعي إلى تحقيقيا كنطاؽ ىذه الأىداؼ ، سكاء عمى  .3
 .مستكل الأىداؼ للئستراتجية أك التشغيمية

بياف المكارد المتاحة ككيفية الإستفادة منيا ككيؼ يمكف لممنظمة أف تحقؽ تمؾ  .4
 .الإستفادة

 الإستراتجية  دارلالخيارات والب: المطمب الرابع 

 الخيارات الإستراتجية :  أولا  -

كتتطمب أساليب كأدكات محكمة تتعمؽ بالتسييلبت البيعية ذات الكفاءة العالية كرقابة 
 2صارمة عمى التكمفة كىامش الربح ، كخفض تكاليؼ بعض المجالات داخؿ المنظمة
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وفقا للمعاًير الأداء الإطتراجيجي ولإدازة الجىدة الشاملت زطالت الماجيظتر إدازة الأعماى غير ميشىزة جامعت هاًف الىزييت 

زياض طعىدًت 
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 تعمؿ المنظمة عمى تمييز منتجاتيا بخصائص إضافية مقارنة مع :إستراتجية التمييز - أ
منتجات منافسييا ،كيسمح التمييز لممنظمة بإقتطاع سعر إضافي ،كبيع كميات كبيرة مف 

 1منتجاتيا بالسعر المطمكب ، كالحصكؿ عمى ميزات مثالية ككفاء الزبائف 

 تعني إستراتجية التركيز تقديـ المنظمة لمنتجات تشبع حاجات :إستراتجية التركيز . ب
ىناؾ " قطاع معيّف مف المستيمكيف ،أك تخدـ فجكة سكقية محددة ،فقد ترل المنظمة أف

قطاعا سكقيا لـ يتـ خدمتو بطريقة كافية ، كأفّ لدييا الإمكانيات لخدمة ىذا القطاع بطريقة 
 2أفضؿ مف المنظمات المنافسة 

ككفقا ليذه الإستراتجية فإفّ المنظمة تستيدؼ فجكة سكقية محدّدة ، كذلؾ بإختيار التركيز 
عف طريؽ السيطرة بالتكاليؼ أك عف طريؽ التمييز  

: كبصفة عامة تيتّـ ىذه الإستراتجيات بالمجالات التالية 

خمؽ درجة عالية مف التكامؿ كالتنسيؽ بيف كحدات الأعماؿ الإستراتجية لمتأكدّ مف  . أ
 .أفّ كؿ ىذه الكحدات تعمؿ في إطار الإستراتجية الخاصة بالمنظمة ككّؿ

 .محاكلة خمؽ كتدعيـ بعض المزايا التنافسية الفريدة لكؿ كحدة مف ىذه الكحدات . ب
تحديد القطاع السكقي المستيدؼ لكؿ منتج تقدمّو ىذه الكحدات ،كتككيف  . ت

الإستراتجيات اللبزمة لزيادة قدرة الكحدات عمى المنافسة في قطاع مف ىذه 
 3القطاعات السكقية 

التأكد مف تماشي الإستراتجية لكؿ قطاع مع إحتياجات السكؽ كمع المكقؼ الحالي  . ث
 .الذم يكجد عميو كؿ قطاع سكقي مستيدؼ
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  : SWOT التحميل الرباعي سواتباستخدام  تقييم الخيارات الإستراتجية .ج

  Philips ريميب سيمزنيك عندما قدّـ 1957 إلى عام SWOTتحميل سواتتعكد فكرة 
Sielznick  أطركحاتو الخاصة بالمكاءمة بيف العكامؿ الداخمية لممنظمة كبيف ظركؼ

 مف قبؿ أساتذة مجمكعة الإدارة العامة في  البيئة الخارجية ، ذا طكرت ىذه الفكرة لاحقا
 Learned et Andrewsمدرسة ىارفارد للؤعماؿ كعمى كجو الخصكص لكرند كأندركز 

كي تصبح أداة يستند إلييا ليس فقط في تحديد القدرات المميّزة لممنظمة بؿ في تحديد 
الفرص التّي ليس بمقدكر المنظمة الإستفادة منيا لأسباب تتعؽ بعدـ إمتلبؾ المكارد 

 1المناسبة لمتعاطي مع ىذه الفرص كالإستفادة منيا

ىك اداة تخطيطية لمنجاح في التعامؿ مع البيئة المتغيّرة ، كىك تقييـ  SWOTتحميل سوات
يتفحص ظركؼ البيئة الخارجية كالداخمية ، سكاء كانت مناسبة أك غير مناسبة ،كذلؾ مف 
خلبؿ نقاط القكة كنقاط الضعؼ إضافة لمفرص كالتيديدات الخارجية المستقبمية فاليدؼ مف 

ىك تحديد مدل العلبقة بيف الإستراتجية الحالية لممنظمة كنقاط ،  SWOTتحميل سوات
قكتيا كضعفيا بالمتغيرات التّي تجرم في بيئة أعماليا مف أجؿ التأىب لإغتناـ الفرص 

 2 كمكاجية التيديدات كتصحيح نقاط الضعؼ التّي تكاجييا

 .SWOTوالجدول الموالي يوضح مصفورة تحميل سوات
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 224ص2013،
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  SWOTمصفورة سوات(I-01)الجدول رقم 

             تقٌٌم البٌئة 

 الداخلٌة

 

 

( W)نقاط الضعف  (S )نقاط القوة

 (O)الفرص الرئٌسٌة 

إستراتجٌة هجومٌة 

(S/O )

إستعمال نقاط القوة 

وإستثمار الفرص المتاحة 

 (W/O)إستراتجٌة علاجٌة

معالجة نقاط الضعف 

وإستثمار الفرص 

المتاحة 

 

 (T)التهدٌدات الرئٌسٌة 

 

( S/T)إستراتجٌة دفاعٌة 

إستعمال نقاط القوة وتقلٌل 

 التهدٌدات 

إستراتجٌة إنكماشٌة  

(W/T)  

تقلٌل نقاط الضعف وتقلٌل 

 التهدٌدات

دار المسيرة ،عمان  ) 1عمميات حالات تطبيقية ط–مفاىيم : ماجد عبد الميدي مساعدة، الإدارة الإستراتجية: المصدر 
 223 ،ص2013

 : التعمـيــــــــق  -

 1 : يتطمب تكضيح مككنات ىذا التحميؿ SWOTسواتإفّ الحديث عف تحميؿ 

تمثؿ الكضع الأساسي المرغكب فيو لبيئة المنظمة كما تعرؼ بأنّيا ظرؼ : الفرص .أ
ف فرص البيئية تبقى فرص محتممة لـ  رئيسي ملبئـ جدان مكجكد في بيئة المنظمة ، كىذا كا 

. تتمكف المنظمة مف إستغلبليا

 تمثؿ الكضع الغير المرغكب بو لبيئة المنظمة التيديدات كالعكائؽ التّي :التيديدات .ب
. إلخ...تجعؿ المنظمة غير قادرة لمكصكؿ إلى أىدافيا كدخكؿ منافسيف جدد ، بطيئ

                                                           
 223-222 ،ص2010 داز المظيرة ،عمان1بلاى خلف الظهازهت ، الخخطيط الإطتراجيجي ،ط. 1

 البيئتجقييم 

 الخازجيت
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مكانيات تجعميا في :نقاط القوة . ج  ىي قصكر كعجز فيما تمتمكو المنظمة مف مكارد كا 
كينتج عف تقاطع ىذه الأبعاد الأربعة مصفكفة مف أربعة خلبيا تتمثؿ فيما . مكقؼ ضعيؼ

 1: يمي 

تمثؿ أفصؿ المكاقؼ ،حيث تكاجو المنظمة فرص بيئية كفي نفس ( : S/O) الخمية- 1
الكقت نقاط قكة تساعدىا عمى  إستغلبؿ ىذه الفرص ، كتتبنّى  المنظمة في ىذه الحالة 

. إستراتجيات ىجكمية لتحقيؽ النمك كتكسيع حصتيا السكقية

كتمثؿ أسكأ المكاقؼ حيث تكجو المنظمة تيديدات بيئية كفي نفس   : (W/T)الخمية - 2
الكقت تتسّـ أنشطتيا الداخمية كمكاردىا بالضعؼ ، في ىذه الحالة تتبنى المنظمة 
. إستراتجيات تقمّؿ مف أثر المخاطر كالتيديدات ، كعادة تككف إستراتجيات دفاعية

كىي المنظمة التّي تمتع بنكاحي قكة كتكاجو تيديدات بيئية ، في مثؿ (: S/T)الخمية - 3
ىذه الحالة تحاكؿ إستخداـ نكاحي القكة لدييا في بناء فرص في مجالات أخرل تتكفر بيا 

. فرص أم تتبع إستراتجية التنكيع

كىي المنظمة التّي تكاجو فرص بيئية كلكنّيا تمتمؾ نقاط  :  (W/O)الخمية  . ج
ضعؼ داخمية ، كبذلؾ تمجأ المنظمة إلى إستراتجية التنكيع الخارجي ، بالإندماج مع 

 .منظمة أخرل أك شرائيا بحيث تتمتع المنظمة الأخرل بنقاط قكة

 :البدارل الإستراتجية : ثانيا 

إفّ الإستراتجيات الكظيفية تيتـ : البدارل الإستراتجية عمى المستوى الوظيفي - أ
بمجاؿ كظيفي محّد يعمؿ عمى تنظيـ إستغلبؿ مكرد معيّف بالمنظمة مادم كاف أـ 
بشرم ، كيشير مستكل الإستراتجيات الكظيفية إلى الكظائؼ الرئيسية التّي تقكـ بيا 
المنظمات كالتسكيؽ ، الإنتاج كالعمميات ، البحث كالتطكير ، المالية المكارد البشرية 
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،كىذه الإستراتجيات الكظيفية تيدؼ إلى تنمية القدرات الكظيفية الخاصة كبمكغ 
مستكيات عالية مف الكفاءة كالميارة ، كفي المحصمة بمكغ دعـ كفاءة المنظمة كزيادة 

قيمتيا ، أم أنّو يتعيّف عمى مختمؼ الإستراتجيات الكظيفية أف تخدـ المنظمة ككؿ مما 
كالجدير بالذكر أنّو لا يكجد خيار  ، 1يستكجب نظاـ تنسيقي بيف مختمؼ الكظائؼ

إستراتيجي أمثؿ يصمح لجميع المنظمات أك لممنظمة نفسيا في مكاقؼ مختمفة ، كلكف 
ىناؾ إستراتجية مثمى تصمح لمنظمة معينة أك أكثر في ظركؼ معينة كفي كقت 

. معيّف

 العوامل المؤثرة ري إختيار البديل الإستراتيجي  -ب

ؿ في ضكء المزايا التّي يمتمكيا كؿ بديؿ ، يبقى ضإفّ إختيار البديؿ الإستراتيجي الأؼ
مرىكنا بمدل تقبؿ المنظمة ليذه التكليفة المثالية كذلؾ لكجكد مجمكعة مف العكامؿ 

:  المؤثرة في الخيارات الإستراتجية كمنيا 

 تككف المنظمة مقيّدة أساسا :شدة تمسّك المنظمة بالإستراتجيات السابقة  -1
دمة حاليا كالتّي إستخدمت في الماضي القريب، مّما يقمّؿ مف خبالإستراتجيات المست

ستجابتيا مع البيئة الخارجية  .فرص التغيير أما الإدارة كلا يسمح بتفاعميا كا 
 مف المعركؼ أفّ إتجاه المنظمة نحك المخاطرة يكلد :إتجاه المنظمة نحو الخطر  -2

شعكران بعدـ الإرتياح كبالتالي يخمؽ لدل بعض المديريف عدـ الثقة في قدرات 
منظمتيـ ، ممّا يجعؿ إختيارىـ محصكران في الإستراتجيات الدفاعية مف أجؿ 

مكاجية أم تغيرات تحدث في البيئة ، كبالتالي تكجيو أمكاؿ المنظمة للئستثمار في 
 .المجالات التّي تدّر عائدان معقكلا إلى حدّ كبير
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 ىنا يفترض عمى المنظمة معرفة الكقت الذم تحتاج فيو :الوقت الملارم لمتصرف  -3
إلى الأمكاؿ لإنفاقيا عمى الأنشطة كمتى تكلد عكائد ، كالكقت المناسب لمسكؽ 

 1لإستقباؿ ىذه الأنشطة الجديدة 
إفّ تكفر المكارد بمختمؼ أنكاعيا المممكسة :الموارد المتاحة لمنظمات الأعمال   -4

منيا كغير المممكسة عادة ما يتأثر بمستكل التغيير المعتمد في إطار الإستراتجية 
المصاغة ، كيدخؿ أيضان في الإطار نفسو تكزيع فعاؿ عمى المستكيات كالأقساـ 

التنظيمية المختمفة لكي تستطيع المنظمة إنجاز أىدافيا كبالتالي تحقيؽ ما كرد في 
 2الخطة 

أىداف وأىمية التخطيط الإستراتيجي  : المطمب الخامس

: أىداف التخطيط  الإستراتيجي : أولا 

:  يسعى التخطيط الإستراتيجي إلى تحقيؽ الاىداؼ  التالية 

 تحديد كتكجيو المسارات الإستراتجية لممؤسسة -
 .صياغة كتطكير رسالة المؤسسة كاىدافيا  -
 .تحديد كتكجيو مسار العمؿ في المؤسسة  -
 .تحديد كصياغة الغايات كالأىداؼ الإستراتجية لممؤسسة -
 تحديد كتكفير متطمبات تحسيف الاداء كتحقيؽ النمك كتقدـ المؤسسة  -
 تكجيو المكارد كالإمكانيات إلى الإستخدامات الإقتصادية  -
 تكفير ادكات التنبؤ كالتقدير لإتجاىات بيئة عمؿ المؤسسة  -
يساعد التخطيط الاستراتيجي عمى إنتاج أداء متميز كذك كفاءة لممنظمة، كذلؾ مف  -

 3.خلبؿ دراسة الأىداؼ الاستراتيجية كتكجيو المكارد كالجيكد لتنفيذىا باحترافية

                                                           
 209 ص2005مؤيد طعيد طالم ، أطاطياث الإدازة الإطتراججيت داز وائل لليشس والخىشيع ، عمان طىت . 1
 274خالد محمد  بني حمدان ووائل محمد صبحي إدزيع ، مسجع طابق ،ص . 2
 ، داز المظيرة لليشس والخىشيع والطباعت ، الأزدن 1بلاى خلف الظهازهت الإطتراججيت والخخطيط الإطتراجيجي ،ط. 3

. 36،ص2015
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 .الاستراتيجي التخطيط أىمية: ثانيا 

 الإدارية الكظائؼ أىـ مف الخصكص كجو عمى الإستراتيجي التخطيط ك عمكما التخطيط
 لف أنيا يعني ذلؾ فإف خطة، الإدارة لدل تكجد لـ فإذا الكظائؼ، ليذه يعد أساسا لأنو

 ىك فالتخطيط الرقابة، ك التكجيو ك كالتنظيـ الأخرل ظائؼ الإدارةكممارسة  تستطيع
 1الكظائؼ بيذه لمقياـ الأساسي المعيار

 فعالية كذات ميمة عممية يعتبر لذلؾ ، لممنظمة مزايا عدة الاستراتيجي التخطيط كيحقؽ -
 :التالية النقاط خلبؿ مف تظير الأىمية ىذه أىداؼ المنظمة،  لتحقيؽ

 قبؿ بيا كالتنبؤ المحيط راتتغي مع التكيؼ عمى المنظمة يساعد التخطيط -1
 مف منيا الاستفادة كمحاكلة راتالتغي ىذه تعالج المنظمة يجعؿ مما حصكليا،

 .البيئة في المكجكدة المخاطر كتجنب الفرص استغلبؿ خلبؿ
الابتكار  عمى كيشجع ككؿ المنظمة في التفكير كملبمح بأسمكب المسؤكليف يزكد -2

 .كالإبداع
 أنو حيث ، كالتصرؼ التفكير في العممي المنطؽ استخداـ عمى يشجع التخطيط -3

 في الكمية الأساليب كاستخداـ ، الأفكار كتصفية كتحميميا المعمكمات جمع يتطمب
 رارات الؽ كاتخاذ التحميؿ

 فيك كالتنفيذية الإدارية الأنشطة كتكامؿ تكجيو عمى الاستراتيجي التخطيط يساعد -4
 كذلؾ ، المرغكبة النتائج لتحقيؽ الصحيح الطريؽ إلى داخؿ المنظمة  رادالأؼ يكجو
 ، الفرعية الكحدات أىداؼ بيف ظيكر التعارض  كمنع الأىداؼ تكامؿ إلى يؤدم
 .الأكلكيات يحدد فيك

 

 

                                                           
داز . محمد عبد الغني حظً هلاى ، مهازاث الخفنير والخخطيط الإطتراجيجي ، ليف جسبط الحاطس والمظخقبل  د،ط. 1
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عممية إتخاذ القرار  : المبحث الثاني 

إتخاذ القرار ىك عممية تمس كؿ ناحية مف نكاحي حياتنا إذ أنّيا تؤثر عمى المنشئات 
كالمشركعات كقراراتنا اليكمية بشكؿ فعّاؿ فإنّنا سنتطرؽ في ىذا المبحث إلى كؿ ما يتعمؽ 

. بعممية إتخاذ القرار

مفيوم عممية إتخاذ القرار وخصارصو : المطمب الأول  

 مفيوم عممية إتخاذ القرار:  اولا -

ىناؾ تعاريؼ متعددة لمعنى القرار كمختمفة كلكف جميعيا يؤكد أف القرار يقكـ عمى عممية 
أك  (عمى الأقؿ بديميف أك أكثر  )المفاضمة كيشكؿ كاعي كمدرؾ بيف مجمكعة البدائؿ 

الحمكؿ المتاحة لمتحد القرار الاختيار كاحد منيا باعتباره أنسب كسيمة لتحقيؽ اليدؼ أك 
الأىداؼ التي يبتغييا متخذ القرار الكصكؿ الييا، كفي أحياف معينة قد يككف القرار رافضا 
لكؿ البدائؿ أك الحمكؿ المتاحة للبختيار كعدـ القياـ بأم عمؿ محدد كمف ثـ يككف القرار 
 :ىك لا قرار كالسبب الذم يدفع المدير إلى عدـ اتخاذ القرار بما يعكد إلى أحد أمريف ىما

 .عدـ تبياف أك كضكح كؿ البدائؿ المتاحة للبختيار أك المفاضمة  -1
 عدـ الرغبة في اختيار بديؿ محدد تفاديا للبلتزاـ أك الارتباط بعمؿ قد يؤدم إلى  -2

 القرار كيعرؼ ىذا النكع مف القرارات بالقرارات السمبية كيعتقد ذالضرر بمصالح متخ
بأنيا مف صفات المدير الكؼ، الذم يدرؾ المكاقؼ التي تدفع بو إلى عدـ اتخاذ 

 1. قرار معيف بصددىا

ك يعرؼ القرار الإدارم بأنو جكىر العممية الإدارية لأف القرار الإدارم ىك ناتج العممية 
القرار الإدارم سمكؾ أك تصرؼ باع منطقي كذك طابع اجتماعي : "الإدارية كخلبصتيا 

يمثؿ الحؿ أك التصرؼ أك البديؿ الذم تـ اختياره عمى أساس المفاضمة بيف عدة بدائؿ 
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كحمكؿ ممكنة كمتاحة لحؿ المشكمة كبعدىا ىذا البديؿ الأكثر كفاية كفاعمية بيف تمؾ 
 1." البدائؿ المتاحة لمتخذ القرار

: خصارصو : ثانيا  -

كما ذكرنا سابقا في تعريؼ اتخاذ القرار كجدنا أف ىناؾ خصائص معينة القرار تتعمؽ 
لبعضيا البعض بصكرة معقدة كتؤدم في النياية إلى عممية اتخاذ كىذه الخصائص 

  :الرئيسية تتمثؿ في مايمي

 كجكد الرغبة في التنظيـ بإحداث التغير إذا تطمب كجكد كؿ القائمة ذلؾ أك تمنيا  -1
لكقكع المشاكؿ في المستقبؿ إذا لـ يتـ إحداث التغير كفي حالة كجكد الرغبة في 

التغيير فإف الخطكة الأساسية تبدأ بالعمؿ عمى دراسة إمكانية التعبير المقترح كىذا 
يتطمب أف تتكافر لدل متحد القرار دقة التحميؿ كسرعة البدييية كالذكاء كالقدرة عمى 

 مكقؼ كدفاع عنو حيث يبدأ متخذ القرار بكضع نمكذج لمكضع القائـ كما يراه أخذ
ثـ يحاكؿ أف بيف كيؼ سيككف ىذا الكضع في المستقبؿ إذا ما تـ إحداث التغيير 

 أم قرار بأحداث لابد أف يقكـ  أفراد الأخريف في خذتمرح ، لكنو قبؿ أف تالمؽ
التنظيـ بأف التصكير الذم كضعو ىك التصكير الكاقعي كالمنطقي كأف القرار 

 تبعا لذلؾ كىذا يتطمب الاتصاؿ كالتفاعؿ المستمر مع اتخاذهالمناسب سكؼ يتـ 
الأفراد خاصة أكلئؾ الذيف يقعكف في مراكز السمطة العميا في التنظيـ ىذه الخطكة 

غالبا ما يتـ عف طريؽ جمع المعمكمات بصكرة مستمرة كتحميميا كمعالجتيا 
ككضعيا في الصكرة المطمكبة ثـ مناقشة محتكاىا مع الإفراد الذيف ليـ علبقة 

بالتغيير ، لكف الصعكبة التي قد يكاجييا متخذ القرار لتحقيؽ ذلؾ لا تتعمؽ فقط 
بإقناع الأفراد بالحاجة إلى التغيير، لأنيـ لك أقنعكا بذلؾ فأنيـ سيجدكف صعكبة 

في إقناعيـ في مدل التغيير المطمكب كاتجاىو، كذلؾ بسبب خكؼ الأفراد 
كتحركيـ مف فكرة التعبير خشية أف تعريض مصالحيـ لمضرر كالأذل، يضاؼ 

إلى ذلؾ أف المعمكمات التي يتـ تجميعيا كتحميميا غالبا ما تنتظر إلى الدقة كتتميز 
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بارتفاع التكمفة كالتأخير في الحصكؿ عمييا كنقميا إلى الجيات المسؤكلية عف 
 .إتخاذ القرار

تحديد درجة التعبير المطمكب أحداثيا كالتي غالبا ما تؤثر عمى مصالح العامميف  -2
في التنظيـ كعمى طمكحاتيـ كتكقعاتيـ المستقبمية ، لذلؾ فاف التعبير المقترح 

أحداثو لابد أف يأخذ بعيف الاعتبار الأكضاع الاجتماعية كالبيئية لممنظمة كغايات 
الأفراد العامميف كرغباتيـ، كيجب أف يحدد متحد القرار نكع المتغيرات كعددىا التي 
يستطيع التأثير عمييا كالتحكـ بيا كتمؾ المتغيرات البيئية التي تقع خارج سيطرتو 

كىذا ما يجعؿ عممية اتخاذ القرار تتعرض لعدد مف القيكد تحدد اتجاه التغيير 
 المتكقع كىذا ما تحدده الكسائؿ التي يتـ استخداميا لتحقيؽ أىداؼ المنظمة 

ما .ىذا التعريؼ غالبا : ضركرة التعريؼ بالمشكمة التي تتطمب إحداث التغيير  -3
يسمى بفف تحميؿ القرار لانو يتضمف الكثير مف الصعكبات كالتحديات الفكرية في 

تحميؿ الكضع القائـ بشكؿ دقيؽ ثـ كضع تصكر اك نمكذج ليذا الكضع بعيف 
كىي مكارد المادية  الاعتبار أربعة عكامؿ اساسية لابد مف تكاجدىا في أم تنظيـ

كالبشرية المتكافرة لإحداث التغيير، حيث أف أىداؼ المنظمة التي تسعى لتحقيقيا 
بإحداث التغيير الطرؽ كالكسائؿ التي تتبع في استخداـ المكارد المتاحة لتحقيؽ ىذه 

الأىداؼ كالتي تسمى ببدء العمؿ كأخيرا البيئة التي تعمؿ بيا المنظمة كتتفاعؿ 
  معيا كالتي تتألؼ مف البيئة الاقتصادية كالسياسية كالاجتماعية

إف أبسط أسمكب لعممية صنع القرار ىك النظر إلييا عمى أنيا اختيار يقكـ بو  -4
صانع القرار لاختيار البديؿ الأفضؿ مف بيف عدة بدائؿ ، كمف ثـ فإنيا تمثؿ 

نشاطا أك مجمكعة مف الأنشطة للبختيار مف بيف عديد البدائؿ المحتممة ، كفي 
بعض الحالات قد لا تنحصر عممية الاختيار في أنشطة معينة ، كفي كثير مف 

الحالات ىذه الأنشطة منظكرة أك يمكف ملبحظتيا مباشرة ، بؿ كفي حالات عديدة 
ينتج عف القرار بعض الأنشطة الظاىرة كالقكانيف كالسياسات كالأكامر كالتعميمات 

 1 كالإجراءات كغيرىا
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مراحل عممية إتخاذ القرار : المطمب الثاني 

مخطط مراحل عممية إتخاذ القرار : )I-02)الشكل رقم 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 2002سنة . دار الجامعة: الإسكندرية1.مبادئ الإدارة ط. الصحن، محمد رريد-: المصدر 

تمر عممية اتخاذ القرارات بمراحؿ كخطكات متعددة لابد مف متخذ القرار مف   :يق ــــــتعل  
مراعاتيا ، قد تككف القرارات التى يتخذىا المدير عمى قدر كبير مف الأىمية كقد لا تككف كذلؾ ، 

كمف الطبيعي أنو كمما زادت أىمية تمؾ القرارات كمما أحتاج الأمر مف صانعيا إلى بذؿ جيد 
أكبر كبحث عميؽ فى تحميؿ المشكمة التى تتطمب إصدار ىذا القرار ، ثـ كيفية التكصؿ إلى 
قرار رشيد ، كيتـ ذلؾ كفؽ تحميؿ كتقييـ البدائؿ المتاحة كمف ثـ اختيار البديؿ الملبئـ ، إذف 

 .الغرض مف أم قرار ىك مكاجية مكقؼ معيف أك القياـ بإجراء أك حؿ مشكمة قائمة

 تعرٌف المشكلة

 ظروف الخطر

 

 إختٌار أفضل بدٌل

 تطبٌق القرار

 التقٌٌم والرقابة

 ظروف عدم التأكد
 ظروف التأكد

 مراجعة
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أساليب عممية إتخاذ القرار  : المطمب الثالث 

يقصد بالأسمكب الطريقة التّي يتـ بيا إنجاز عممية إتخاذ القرارات كجميع ىذه الأساليب 
تعتمد عمى إستخداـ المعمكمات بإعتبارىا أساس العممية كالأسمكب الرئيسي ، كتصنؼ 

:  الأساليب المتبعة لإتخاذ القرار إلى صنفيف أساسيف 

 الأسمكب الكصفي أك التقميدم أك الكيفي  -
 1الأسمكب العممي أك الكمّي  -

 ، الأسمكب الذم يفتقر  لمتدقيؽ يقصد بالأسموب الوصفي أو التقميدي ري إتخاذ القرار -1
 القرار كتعكد جذكر ىذا اتخاذكالتمحيص العممي كلا يتبع المنيج العممي في عممية 

الأسمكب إلى المدارس الإدارة القديمة التي كانت تستخدـ أسمكب التجربة كالخطأ في حؿّ 
 كبيراُ عمى الخبرة السابقة كالتقدير الشخصي للئدارييف ، حيث كانكا اعتمادامشاكميا  

 إلى الفيـ كالمنطؽ كالخبرة السابقة كالمعرفة الثانية بتفاصيؿ استنادايتخذكف قراراتيـ 
 .العمميات كالمشاكؿ الإدارية كمراحميا

: الأساسية التّي تستخدـ بكثرة ما يمي  (النكعية )كمف الأساليب التقميدية 
 : الخبرة  . أ

يمر متخذ القرار بالعديد مف التجارب أثناء أدائو لميامو الإدارية يخرج منيا بدركس 
مستفادة مف النجاح أك الفشؿ ، كىذه الدركس المستفادة مف التجارب الماضية غالباُ ما 

 قرارات سميمة كلا اتخاذتكسب متخذ القرار مزيداُ مف الخبرة التّي تساعد في الكصكؿ إلى 
 مف خبرات متخذم القرار الاستفادةتقتصر الخبرة عمى خبرة متخذ القرار بؿ يمكنو 

 القرارات اتخاذالسابقيف الذيف أحيمكا إلى التقاعد ، كعادة ما يستخدـ أسمكب الخبرة في 
 2البسيطة كالمتكررة 
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 ىذا الأسمكب مف طرؼ متخذ القرار ، استخداـىناؾ بعض المخاطر التّي تترتب عمى 
كذلؾ لأفّ الخبرة قد يشكبيا أخطاء أك فشؿ ، إضافة إلى ذلؾ المشكلبت القديمة التي 

 1.بنيت عمييا الخبرة قد تككف مختمفة عف المشكلبت الجديدة

 : الحكم الشخصي والبديية  . ب

 الخمفيات كالمعمكمات السابقة كاستخداـ متخذم القرار عمى سرعة البديية اعتمادكيقصد بو 
عند قيامو بعممية إتخاذ القرار في مختمؼ مراحميا ، فيك يعتمد عمى حكمو الشخصي في 

. إدراؾ أبعاد المشكمة التّي يتعرض ليا كفي تحميؿ كتقييـ البيانات كالمعمكمات المتاحة 

:  كيستخدـ ىذا الأسمكب في حالتيف ىما 

إفّ الإدارة تحتاج إلى الحكـ الشخصي مفيد عندما تتجو القرارات إلى التكرار في  -
 حالة ثبات البيئة حيث أفّ إتخاذ القرار في ىذه الحالة ىك بمثابة إعادة لقرار سابؽ

بالرغـ مف أفّ ىذا الأسمكب لو إيجابيات متمثمة في السرعة في إتخاذ القرار  كقمّة التكاليؼ 
مكانية إستخداـ القدرات الشخصية، إلّا  المترتبة عمى ذلؾ ككذا إعطاء مزيد مف المركنة كا 

أنّو ينطكم عمى جكانب سمبية كإفتقاره للؤسس العممية كقد يؤدم إلى نتائج سمبية عند 
 2تطبيقو إذ لـ يتمتع متخذ القرار ببعد النظر 

  : (الآراء والحقارق )دراسة الآراء والإقتراحات  . ت

يمكف الإعتماد عمى الحقائؽ حتى تككف القرارات التّي تتخذ ذات جذكر قكيّة كمنطقية ، 
 اتخاذفالحقائؽ ىي قكاعد ممتازة في إتخاذ القرارات ، كلكّف قد لا تتكافر ىذه الحقائؽ كقت 

 القرار اتخاذقراطية في يـ القرار بدذخت إزاء مشكمة أك مكقؼ معيّف كقد يتمتع متاالقرار
كذلؾ باعتماده عمى الآراء كالاقتراحات التي تقدـ لو حكؿ المشكمة مف قبؿ الاستشارييف 
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كالمختصيف مف أجؿ اختبار البديؿ الأفضؿ، فاتباع ىذا الأسمكب يضمف التزاـ الأفراد 
التنفيذ القرار بشكؿ جيد كمف مزايا ىذا الأسمكب أنو يساعد متحد القرار عمى التعمـ مف 

اعطائو كمحاكلة ثلبثي ىذه الأخطاء مستقبلب، كلكف ىذا الأسمكب لا يلبئـ المشكلبت التي 
تحتاج لحؿ سريع لأنو يحتاج إلى كقت لدراسة الآراء كالاقتراحات المقدمة، كىك باىظ 

 1.الثمف

 :أسموب إجراء التجارب . ث

يتكلى متحد القرار بنفسو إجراء التحارب عمى البدائؿ أخذ في عيف الاعتبار جميع العكامؿ 
المممكسة كغير لمممكسة كالاحتمالات المرتبطة بالمشكمة محؿ القرار، حيث يتكصؿ مف 

خلبؿ ىذه التجارب إلى اختيار البدائؿ الأفضؿ، كما يكحد عمى أسمكب التجارب أنو 
. أسمكب باىظ الثمف، كفادح التكاليؼ كيستنفذ الكثير مف جيد ككقت  متخذ القرار

  : الأسموب العممي أو الكمي ري اتخاذ القرار -2

ظيرت الحاجة لاستخداـ الأساليب الكمية في الإدارة نتيجة لضخامة لممؤسسات الحديثة 
حيث أصبحت المشاكؿ الإدارية فييا عمى درجة عالية مف التعقيد، كأصبحت الأساليب 

التقميدية التي تعتمد عمى التجربة كالخطأ كالخبرة الذاتية المتخذ القرار غير فعالة، كما أف 
نتائج القرارات إف لـ تكف محسكبة كمقدرة تقديرا صحيحا قد يترتب عمييا خسائر لا يمكف 

 2تعكيضتيا

كقد تـ تعريؼ الأساليب الكمية في اتخاذ القرار بأنيا مجمكعة مف الأدكات كالطرؽ التي 
تستخدـ مف قبؿ متحد القرار لمكاجية مشكمة ما، كالمفركض تكفر القدر الكافي مف 

البيانات المتعمقة بالمشكمة، كما يمكف تعريؼ الأساليب الكمية أيضا بأنيا مجمكعة مف 
الطرؽ كالأساليب التي تساعد في اتخاذ القرارات في مجالات متنكعة تيدؼ تحقيؽ 
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الاستخداـ الأمثؿ لممكارد سكاء عمى نطاؽ الدكلة أك المنظمة، تفاديا لضياع الإمكانات مف 
 1.جية كلتحقيؽ أقصى عائد مادم ممكف مف الاستثمارات مف جية أخرل

 :كمف أىـ ىذه الأساليب ما يمي

  : أسموب شجرة القرارات 1.2

ترجع جذكر شجرة القرارات إلى مدخؿ النظـ في التخاذ القرارات، كالذم يقكـ عمى التفاعؿ 
 .بيف الأدكات كالكسائؿ المستخدمة لاتخاذ القرار كبيف البيئة المحيطة باتخاذ القرار

كما يفترض ىذا المدخؿ أف ىناؾ سمسمة مف التأثيرات تؤثر في عممية اتخاذ القرارات 
بمعنى أف اتخاذ أم قرار في نظاـ فرعي ينتج تأثيرا يككف لو ردكد فعؿ تنتشر في سمسمة 

. متعاقبة في النظاـ كفي بيئتو

كأسمكب شجرة القرارات كغيره مف الأساليب العممية يمكف متحد القرار مف رؤية البدائؿ 
.  المتاحة كالأخطاء كالنتائج المتكقعة لكؿ منيا بكضكح

البدائؿ المتاحة لحؿ المشكمة : كيتفرع أسمكب شحرة القرارات إلى ثلبث متغيرات ىي
كالاحتمالات التي تمثؿ الكسب المتكقع أك الفشؿ، كالقيـ التي تمثؿ إجمالي العكائد المتكقعة 

خلبؿ فترة محددة، ككما أف تطبيؽ ىذا الأسمكب كخاصة في المكاقؼ كالحالات غير 
المؤكدة أك في المكاقؼ المعقدة يتطمب الاستعانة بالحاسب الآلي لتقدير كتحديد درجة 

 2. الاحتمالات المتكقعة
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:  أسموب المباريات   -2.2

يقكـ مفيكـ ىذا الأسمكب عمى افتراضات مبنية عمى أساس التفكير المنطقي المسبؽ الذم 
يقكؿ أف الإنساف يسعى إلى تحقيؽ أكبر قدر ممكف مف الأرباح مع أقؿ قدر مف الخسارة 
. كأنّو يتصرؼ بمحكمة  كأفّ منافسو سيككف عمى نفس القدر مف الفيـ كالحكمة في تصرّفو

كقد أسيـ ىذا الأسمكب في حؿ المشكلبت التّي تتعمؽ بكجكد منافسة ،حيث ثبت جدكاىا 
 1كأسمكب عممي في إتخاذ القرار كظركؼ المنافسة 

  :اسموب الاحتمالات - 3.2

يمثؿ ىذا الأسمكب إحدل الأساليب المستخدمة لإتخاذ القرار كبصفة خاصة في ظؿ 
الظركؼ المخاطرة ،أم الظركؼ التّي يككف فييا متخذ القرار غير متاكد بالكامؿ مف 

 .النتيجة التّي ستحقؽ مف إستخداـ بديؿ معيّف

 :كىناؾ أساليب أخرل يمكف استخداميا لقياس الاحتمالات في محاؿ اتخاذ القرارات منيا

 الذم بمكجبو درجة اعتقاد متحد القرار في كقكع حدث :الاحتمال الشخصي  .1
ما، كيتـ تحديد درجة الاعتقاد بعد الأحد في الحسباف عكامؿ متعدّدة أىميا 

الخيرة السابقة المتحد القرار، كتجربتو كممارستو العممية كمستكل تطمعاتو كآمالو 
 .كأىدافو

قد تككف  )الذم يتحدد عف طريؽ اجراء التجربة  : الاحتفال الموضوعي. .2
  ذلؾ بحساب نسب كقكع حدث ما كفؽ لنتائج التجربة (معممية اك ميدانية 

كفيو يتـ حساب الإحتماؿ عمى أساس أنّو معدّؿ تكرار : الإحتمال التكراري  .3
 : كذلؾ كفؽ الخطكات التالية : الحدث في الأجؿ الطكيؿ 
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 .تشخيص البدائؿ   -
 تحديد النتائج المحتممة لكؿ بديؿ  -
 .حساب القيمة المتكقعة لكؿ بديؿ -
 .إختيار البديؿ الذم يحقؽ أعمى قيمة متكقعة -

كمف الصعكبات التّي تكاجو متخذ القرار عند تطبيؽ ىذا الأسمكب عدـ تكفر البيانات 
كالمعمكمات الدقيقة كخاصة التاريخية منيا كالتّي تساعد متخذ القرار عمى تقدير 

 1.الإحتمالات 

    : بيرت نظرية تقييم ومراجعة البرامج  Pertأسموب- 4.2

كيستخدـ ىذا الأسمكب في إتخاذ القرارات المتعمقة بتخطيط المشركعات كمتابعتيا ،كتيدؼ 
ذا ما إستطاعت " المسار الحرج"إلى تحديد أقصى زمف لتنفيذ المشركع ،كىك ما يسمى  كا 

الإدارة تخفيض زمف ىذا المسار يككف بإمكانيا تخفيض التكمفة ،كلإنجاز ىذه الشبكة يتـ 
:  إتباع ما يمي 

 .تحدم الأنشطة المطمكب إنجازىا -
 .تحديد الزمف اللبزـ لكؿ نشاط -
 تحديد شبكة الترابط بيف الأنشطة مع الأخذ بعيف الإعتبار القيكد الفنيّة ليذا الترابط  -
 .تحديد المسارات داخؿ الشبكة كزمف كؿ مسار -
نتياء بآخر  - تحديد المسار الحرج كالذم يمثؿ أطكؿ المسارات بدءاُ بأكؿ نشاط كا 

 2.نشاط حيث يمثؿ زمف ىذا المسار زمف تنفيذ المشركع
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 :  أسموب المحاكاة وتمثيل الادوار - 5.2

يقكـ ىذا الأسمكب عمى كضع شبيو لمحمة أك المشكمة دكف المساس بالمكقؼ الطبيعي أك 
عمؿ ترتيبات ىيكمية مناسبة لمنظاـ الذم يممؾ سمككان مماثلُب لمحالة أك المشكمة محؿ 

:  الدراسة ، كمف المزايا التّي يتمتع بيا ىذا الأسمكب ما يمي 

عف طريؽ ىذا الأسمكب يمكف دراسة بعض المتغيرات في الظركؼ المحيطة  . أ
بالمشكمة أك الحالة مما يؤدم إلى فيـ دقيؽ لممتغيرات الأساسية التي تؤثر في 

 .المشكمة الرئيسية
يمكف إستخداـ ىذا الأسمكب في إختيار تطبيؽ سياسة معينة قبؿ إتخاذ القرار  . ب

 .بحيث يتـ بدء العمؿ بيا كتجنب المخاطرة
ستخداما لمحاسب لمكصكؿ  . ت يعتبر ىذا الأسمكب مكمّفاُ كيتطمب جيداُ بشرياُ كبيراُ كا 

إلى القرار المناسب بعد تحميؿ المتغيرات لذا فإفّ إستخدامو يجب أف يككف مقتصران 
 .عمى القرارات الإستراتجية

  : أسموب دراسة الحالة- 6.2

يعتبر ىذا الأسمكب مف الأساليب اليامة المستخدمة في مجاؿ الاتخاذ القرارات، إذ أنو 

يساعد في تطكير كتحسيف قدرات كميارات المديريف عمى التحميؿ كالتفكير الابتكارم لحؿ 

تكاجييـ، كيقكـ ىذا الأسمكب عمى تعريؼ كتحديد المشكمة محؿ  المشاكؿ الإدارية التي

القرار كالتفكير في أسبابيا كأبعادىا المختمفة أك تصكر الحمكؿ البديمة ليا استنادا عمى 

المعمكمات المتاحة عمى المشكمة كيمكف لمتخذ القرار الاسترشاد المجمكعة مف الأسئمة في 

. دراسة الحالة أك المشكمة
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  : اسموب التحميل الحدي 7.2
 

كىك يقكـ بالمفاضمة بيف البدائؿ المطركحة، كمف أىـ المعايير التي يستخدميا ىما 

التكمفة الحدية كالعائد الحدم لتحديد العائد الأقصى مف خلبؿ تحديد ما إذا كاف : معياراف

اتخاذ قرار معيف سكؼ يؤدم إلى تحسيف كضع المؤسسة عما كانت عميو سابقا أـ لا، كما 

يسعى ىذا التحميؿ إلى معرفة مقدار الزيادة اك النقص الذم يحدث عند إضافة عنصر 

كاحد مف عناصر الإنتاج الذم تسيطر عميو الإدارة مع بقاء العناصر الأخرل ثابتة كما 

 . يساعد في تقديـ أحداث المستقبؿ

مف خلبؿ ما سبؽ ذكره يظير جميا أف تطبيؽ الأساليب العممية الكمية في اتخاذ القرار 

يحتاج إلى ميارات كقدرات معينة لدل مديرم المدارس لمتعامؿ مع البرامج الحاسكبية 

الخاصة ببعض الأساليب العممية بالإضافة إلى أف بعض ىذه الأساليب لـ تأخذ في 

اعتبارىا العكامؿ الإنسانية الناتجة عف تأثير القرارات كما ينتج عنيا مف قبكؿ أك رفض، 

كبالتالي فإف ترشيد عممية اتخاذ القرار يتطمب الاستعانة بالأساليب التقميدية كالعممية عمى 

حد سكاء ذلؾ لأف الأساليب التقميدية تساعد عمى البحث كالتحميؿ كالتفكير الابتكارم 

مف تقدير = متخذ القرار  )كحسف التصرؼ، بينما الأساليب العممية تمكف المدير 

يجاد البدائؿ المناسبة لحؿ المشكمة مع تركيز عمى  إحتمالات المستقبؿ كالظركؼ المتغيرة كا 

 1.الجكانب الكمية 
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معوقات عممية إتخاذ القرار : المطمب الرابع 

 :كىي تنقسـ إلى نكعيف: المشاكؿ أك الأخطاء الشائعة في عممية اتخاذ القرار

إف عممية اتخاذ القرار مف العمميات الصعبة كالشاقة كالتي لـ يتحدد إطار شامؿ كعممي 
لصياغتيا فإنيا تتعرض لعدد مف الأخطاء، كيعاني متخذ القرار مف عدد التباسات تحكؿ 
دكف تحقيؽ ما يسمى بالقر ار الرشيد كسكؼ نعرض عميكـ مجمكعة مف الأخطاء الناتجة 

: عف المتخذ القرار

 :قصر النظر الذىني-1

كنقصد عدـ قدرة الفرد عمى رؤية المستقبمية أم لا ينظر كلا يتنبأ إلا بالمدل القريب، كاذا 
كانت نتائج القرار المتخذ عاجزة عمى مكاجية المشكلبت المعقدة يستطيع متخذ القر ار أك 
راسـ السياسة أف يحمؿ  المسؤكلية لغيره مف متخذ القرار ذكم الاختصاصات المترابطة، 
ذا تفاقمت المشكلبت فإنّيـ يعزكف ذلؾ إلى قمة التنسيؽ بيف الكحدات التي تشترؾ في  كا 
مسؤكلية، كيستطيع متخذ القرار أف يخفؼ مف عبء المسؤكلية بأف يفتح المجاؿ أماـ 

 .الزملبء لممشاركة عمى اتخاذ القرار

 :المغالاة ري التبسيط-2

 غالبا ما يتعامؿ متخذ القرار مع أعراض المشكلبت بدلا مف التعامؿ مع الأسباب، فإف 
معالجة مشاكؿ مثلب التغيب يتـ مف خلبؿ التطبيؽ القانكف كالضبط كنادرا ما ييتـ راسمك  

.  السياسات بالعكامؿ التي أدت إلى مثؿ ىذه المسائؿ

 :الاعتماد عمى الخبرات الشخصية -3
يفرضكف آراءىـ , غالبا ما نجد في بعض المؤسسات أشخاص ذكم الخبرة الطكيمة كالمدة 

 1 .كاقتراحات يمكف أف تككف خاطئة كبالتالي يككف القرار خاطئ
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 :التردد ري اتخاذ القرار -4

 غالبا ما نجد أشخاص ليست ليـ القدرة عمى اتخاذ القرار فيحسكف بالخكؼ كالتردد عند 
 1.إعطاء اقتراح، فالشعكر بالارتياح عنصر ميـ عند اتخاذ قرار معيف

  :المشاكل الخارجية .5

ق المؤثرات أك العكامؿ متنعكس ىذه المشاكؿ سمبا عمى المؤسسة كالأشخاص كىذا ما نسـ
  :المحيط الخارجي يمكف أف يككف اقتصادم أك قانكني كأىـ أشكاليا ىي

  :ندرة أو عدم تورر البيانات والمعمومات  . أ

قد يككف مف الصعكبة الحصكؿ عمى المعمكمات كالكثائؽ معينة كذلؾ لعدـ كجكد 
مصادر يمكف تزكيدنا بيا، كلذلؾ لسريتيا أك لعدـ إمكانية الإطلبع عمييا، أك عدـ 

  .تصريح الحصكؿ عمييا

 الظروف الاقتصادية والاجتماعية والسياسية . ب

  .كالتي تتمثؿ في اتجاىاتيا المختمفة كانعكاساتيا المحتممة عمى اتخاذ القرار المناسب 

 . ردود رعل المؤسسات المتنارسة وما تتخذه من قرارات مقابمة أو مضادة . ت

عمي ىذا الأساس يمكف القكؿ أف ىذه الأخطاء أك المشاكؿ يجب تفادىا كذلؾ مف أجؿ 
 2.نجاح عممية اتخاذ القرار كلمكصكؿ إلي القرار المناسب كالذم يعالج المشكمة المقصكدة

 علاقة التخطيط الإستراتيجي باتخاذ القرار ري المؤسسة: المطمب الخامس 

عمى الرغـ مف أفّ القرارات ىي عبارة عف مفاضمة بيف مجمكعة مف الخيارات أك البدائؿ 
المتاحة ، إلّا أنيا لا تككف عممية غير مدركسة ، بؿ ىي عممية تحتاج لتخطيط إستراتيجي 
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علبقة مباشرة بيف عممية التخطيط الاستراتيجي محكـ كىك ما يؤكد لنا كلك نظريا كجكد 
.  كاتخاذ القرار بالمؤسسة 

حيث يحتؿ التخطيط الاستراتيجي جزءا كبيرا في عممية اتخاذ القرار، ذلؾ أف بناء القرارات 
لا يمكف أف يتـ إلا بكجكد خطة سابقة تعمؿ عمى إرشاد المشاركيف في عممية اتخاذ القرار 
لكي يتـ في النياية الخركج بقرار رشيد يساىـ في تحقيؽ أىداؼ المؤسسة، فالقرار لا يمكف 
صياغتو بتمؾ السيكلة كالمركنة التي  قد يتخيميا البعض، فالتنظيـ يتميز بمجمكعة كبيرة 
مف المياـ المتنكعة كالكظائؼ المختمفة،  بالإضافة إلى الفكارؽ الفردية بيف العامميف كمع 
اعتبار البيئة الخارجية لممؤسسة عامؿ مؤثر بشكؿ مباشر في حياة المؤسسة، فإف صنع 
القرار يحتاج مف القائميف عمى المؤسسة مراعاة مجمكعة مف العناصر التي قد تجعؿ مف 

القرار غير فعاؿ كلا يحقؽ ما ىك منتظر منو كلذا يتحتـ لنجاح التخطيط الإستراتيجي 
:  كيتمكف مف خلبلو اتخاذ القرارات الصائبة كالحكيمة أف تتكفر الشركط التالية 

. ضركرة الكضكح الذم يجيب أف يميز القرار حتى لا يفيـ بطريقة خاطئة - 

 . معرفة كقياس التكاليؼ كالكقت  الذم يحتاجو القرار حتى يتـ تنفيذه بالشكؿ المطمكب- 

 مدركسة ، بؿ ىي عممية تحتاج لتخطيط استراتيجي محكـ، كىك ما يؤكد لنا كلك نظريا

عمى المؤسسة أف تحمي نفسيا مف التبعات السمبية لمقرارات المتخذة كتحضر ما يمزـ - 
. مف قرارات كخطط بديمة لاحتكاء أم مشكؿ طارئ

مف الضركرم أف لا يتعارض القرار الذم يتـ اتخاذه مع المكائح القانكنية كالأخلبقية - 
 .لممؤسسة أك المجتمع الذم تنشط فيو

إذا أرادت المؤسسة أف تككف عممية اتخاذ القرار عممية رشيدة كفعالة بالشكؿ المطمكب أف 
 .يجعؿ مف القرار المتخذ عاملب ميما في تطكير العمؿ كالمساىمة في تنمية المنظمة
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إف ىذه العناصر التي تشكؿ محكرا رئيسيا يتكقؼ عميو نجاح القرار أك فشمو يمكف 
مراعاتيا بشكؿ كبير كبإحاطة كاسعة إذا تبنت المؤسسة خطة إستراتيجية مضبكطة، 

تمكنيا بتحديد مف استغلبؿ مكاردىا البشرية كالمادية بشكؿ عقلبني ، فالتخطيط 
الاستراتيجي ييتـ المستقبؿ الأساسي لممنشأة كالأىداؼ العريضة التي تسعى إلى تحقيقيا ، 

كيترابط مع مفيكـ الإدارة الإستراتيجية ، كىك يعبر عف فيـ كاقعي لما يدكر في البيئة 
الداخمية لممنظمة ، ك محاكلة التعرؼ عمى نقاط القكة كنقاط الضعؼ فييا ، كفيـ بيئة 
المنظمة الخارجية كمحاكلة التعرؼ عمى الفرص كالمخاطر التي تنطكم عمييا، مما  

يمكف مف استشراؼ المستقبؿ كالإعداد لو، مف خلبؿ صياغة مجمكعة مف البدائؿ 
الإستراتيجية التي تقكد المنظمة لتحقيؽ أىدافيا ، كتكفير شركط كظركؼ أفضؿ تساىـ في 

 1.تسييؿ تحقيؽ ىذه الأىداؼ
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:  خلاصة الفصل الأول 

إفّ الإستفادة المثمى مف عممية التخطيط الإستراتيجي تعدّ ىدفاُ لكؿ مؤسسة ،حيث تحقؽ 
لممنظمة منافع بمجرد ممارستيا في كؿّ مراحميا إبتداءاُ مف مرحمة التشخيص كالتكصيؼ ، 
حتّى مرحمة المتابعة كالتقكيـ بحي يعتبر كنظاـ لو مجمكعة مف الخصائص كعدـ إغفاليا 

ّـ أداء المؤسسة  .إنعكاسا إيجابيان عمى فعالية التخطيط كمف ث

كبما أفّ عممية إتخاذ القرار يجب اف تككف دقيقة كصحيحة فقد ظيرت أساليب عممية 
كتقنية تتضمف سلبمة القرارات المتخذة كلعؿّ أنجع ىذه الأساليب ىك تبّني المؤسسة لعممية 
التخطيط الإستراتيجي كعنصر فعاؿ في إتخاذ قراراتيا ، لذلؾ يجب عمى المسيّر أف يجمع 

كؿ المعطيات كالبيانات الداخمية كالخارجية الخاصة بالمؤسسة كيحمّميا كيصكغ منيا 
المشكمة قّـ يحّد البدائؿ المختمفة القابمة لمتنفيذ كيختار بعدىا البديؿ الأفضؿ بإستعماؿ 

الأسمكب الأنسب كالأكثر ملبئمة مف أجؿ تفادم ضياع الكقت كالأمكاؿ كالمكارد ليصؿ في 
.الأخير إلى حؿّ المشكمة



 

 
 
 

 

 

 

 

 

 

 

وأثره واقع التخطيط  الإستراتيجي : الفصل الثاني 
ري المؤسسات الجزاررية دراسة عمى إتخاذ القرار 

  BNAحالة البنك الوطني الجزارري
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:  تمييد 

التخطيط علبقة      بعد دراسة الجانب النظرم في الفصؿ السابؽ كالتي تناكلت 
جانب التطبيقي لإسقاط ؾالاستراتيجي في إتخاذ  القرار، تـ تخصيص الفصؿ الثاني 

مكضكع الدراسة، كذلؾ مف خلبؿ الاقتراب أكثر لمكاقع العممي قصد معرفة كاقع المؤسسات 
الجزائرية كمدل إدراكيا أىمية تطبيؽ التخطيط الاستراتيجي بجميع مراحمو كآلياتو كعلبقة 

ّـ المجكء إلى إحدل المؤسسات العمكمية الجزائرية ممثمة في  حيث ذلؾ بتحسيف أدائيا ت
يتمتع ىك بالتالي مف تنظيـ بإمتيازات كبيرة إضافة إلى مركنة  البنؾ الكطني الجزائرم الذم

إستخداـ الأنظمة  بإتباع سياسات كخطط استراتيجية ىامة بيدؼ التحسيف كالرفع مف أدائو  
  مف  كالربحية مف حيث سيكلة مرمكقةبغية تغطية حاجيات الدكلة ككضع مكانة إقتصادية

كمف أجؿ الإحاطة أكثر بيذا المكضكع، . جية، كسعيا لمبقاء كالمقاكمة مف جية أخرل
حاكلنا مف خلبؿ ىذا الفصؿ دراسة حالة البنؾ  مف خلبؿ إعطاء نظرة عامة عنو مف حيث 

نشأتو كتطكره، ككذلؾ بنيتو  التنظيمية، كما نمقي الضكء عمى كاقع تطبيؽ التخطيط 
 بمختمؼ الييكمي الذم تقكـ بو السمطة المركزية كاللبمركزية  مف حيث التنظيـالاستراتيجي

مف حيث علبقات بيف المستكيات مراحمو كخطكاتو المنيجية، إضافة إلى تقييـ أداءه 
تخاذىا بشكؿ .ر في ترشيد القرارات كتبياف كيؼ  كاف لمتخطيط الاستراتيجي دكالإدارية كا 

مناسب حتى لا تتعرض المنظمة لممشكلبت كيمكنيا مف مكاصمة أنشطتيا التنظيمية 
 . كالإدارية بكفاءة كفاعمية

 : كبذلؾ قسمنا ىذا الفصؿ إلى ثلبث مباحث 

 بنؾ الكطني الجزائرم )تقديـ المؤسسة العمكمية الخدماتية : المبحث الأكؿ  -
كاقع القرارات الإستراتجية للئدارة البنكية في بنؾ الكطني الجزائرم : المبحث الثاني  -

 مستغانـ- 871ككالة 
 تحصيؿ نتائج العينات مف الإستبياف: المبحث الثالث  -
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 BNAلمحة تاريخية عن البنك الوطني الجزارري : المبحث الأول 

ىناؾ عدة تعاريؼ لمبنؾ أنشأ بعد الإستقلبؿ كما يدّؿ عمى إسمو فيك بنؾ عمكمي كيختص 
. في القياـ بمختمؼ العمميات التجارية سكاء في الداخؿ أك الخارج

 1وتطورهنشــــــــــــــأة البنك : المطمب الأول 

 1966 جكاف 13 في المؤرخ 175/66 رقـ لممرسكـ طبقا الجزائرم الكطني البنؾ تأسس
 التاميف إجراءات مف الأكلى الحمقة البنؾ ىذا كيمثؿ دينار جزائرم مميار1 قدره ماؿ برأس

 .الأجنبية البنكؾ لمكاجية المصرفية

 القطاع الخصكص كجو عمى ك الاشتراكي القطاع متطمبات لتمبية أساسا البنؾ ىذا أنشأ كقد
 قانكف مف الأكلى المادة حسب لو كيجكز الجزائر العاصمة، الرئيسي كمقره ذاتيا المسير
 53 يمؿ كاف 1966 سنة في حيث الكطف مستكل جديدة عمى كككالات فركع فتح تأسيسو
 أما 1985 عاـ كحدة 110يممؾ أصبح ثـ كحدة 132 يممؾ كاف 1968 سنة في ك كحدة،
. كحدة 150 يممؾ فيك الآف

 1967 نكفمبر1 كبتاريخ دينار جزائرم مميكف 53 بحكالي نشاطو ممارسة البنؾ بدأ قد ك
 مع أخرل عمميات أم ممارسة الجزائر مف في المقيمة الجزائرية كزير المالية البنكؾ منع

: كىي المتشابية الأنشطة ذات البنكؾ مف محؿ عدد لمظاىرة نتيجة ىذا ك الخارج

 .1966 جكيمية في التكنسي العقار القرض -
 .1967 جكيمية في كالتجارم الصناعي القرض  -
. 1968 جكيمية في الكطني باريس بنؾ  -

 كالنظاـ التجارم بالقانكف عماؿ ك 01/88 لمقانكف طبقا1988 جانفي 12 تاريخ في ك
 أكت 19 في المؤرخ 01/88 القانكف في مبيف ىك كما كالقركض البنكؾ عمى المطبؽ

                                                           
. مً الىزائق الداخليت للمؤطظت. 1
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 الجزائر الكطني البنؾ  أصبح1988 جانفي 12 إلى 06/88 بالقانكف كالمعدؿ 1968
 مع ك الكطني، الاقتصاد القطاعات تمكيؿ في تخصص حيث أسيـ ذات بشركة

 مف تمكيمو في بدأت ك الاعتبار بعيف الصناعي القطاع الجزائر أخذت الاقتصاد تطكير
 1983.1 غاية إلى BNA الكطني الجزائرم البنؾ طرؼ

وبقيت تسميتو بالبنك الوطني الجزارري ، وري المقر الاجتماعي بالجزارري :  موقعو 
 سنة إبتداءاً من تسجيل الرسمي بالسجل 99وحددت مدتو بــــــــــــــــــ " شيغيفاراً "بشارع 

التجاري، وينقسم رأسمال البنك الوطني الجزارري والذي حدد من اول جمعية تأسيسية 
: بمميار دج مقسمة إلى ألف سيم قيمة كل سيم مميون دج ومقسمة كالتالي 

 "كسائؿ الإنتاج "  مكتب فييا صندكؽ المساىمة 350 إلى 1حصة مف  -
المناجـ كالمحركقات "  حصة مكتب فييا صندكؽ المساىمة 700 إلى 351مف  -

 "الييدركليؾ
 "الصناعات الغذائية"  حصة مكتب فييا صندكؽ المساىمة 900 إلى 701مف  -
 "الصناعات المختمفة"  حصة مكتب فييا صندكؽ المساىمة 1000 إلى 900مف  -

  : 871لمحة عن وكالة مستغانم  .4

 الككالة الرئيسية مقرىا كلاية مستغانـ ، تشرؼ عمى مراقبة الككالات 871تعتبر الوكالة 
. الثانكية كعمى الأعماؿ ، حيث نظـ مكظفيف مكزعيف عمى مختمؼ المصالح

 يدير كحراس، مصالح مؤطريف،أعكاف إلى ينقسمكف  مكظؼ60 فييا المكظفيف عدد يبمغ
 أف كيفترض بالعاصمة تقع التي الجزائرم لمبنؾ العامة المديرية مف طرؼ معيف مدير البنؾ
 ك فرعي مدير كيعكنو مقبكلة مينية تجربة كلو البنؾ، في متخصص مستكل لو يككف
 . يسيركف عمى سير الحسف لمككالة.الأخرل البنكية الككالات باقي عف نشاطيا يختمؼ

 
                                                           

. وزائق مقدمت مً طسف الىمالت . 1
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الييكل التنظيمي : المطمب الثاني 

:  الرريسية بمستغانم 871وريما يمي يمكن عرض ىيكل التنظيمي لموكالة 

 الرريسية 871 ىيكل التنظيمي لموكالة (-II 01 (الشكل رقم 

 

 

  
 الأماهت العامت

زــــــــــديـــالم  

مصلحت الخجازة 

والمصالح 

 القاهىهيت

 المدًس المظاعد

مصلحت العملياث 

 مع الخازج

مصلحت المساقبت  مصلحت الإلتزاماث مصلحت الصىدوو 

 والمحاطبت والإعلام

فسع حظيير ملفاث 

 الصبائً والازصدة

فسع الدظيير 

 والإهخاج

فسع المىاشعاث 

 القاهىهيت

 جىاح المصلحت

 فسع المصازيف

 فسع المصازيف

 فسع المداخيل

 فسع الشاك

فسع جحىيل 

 الأمىاى الصعبت

 فسع المحفظت

 فسع القسوض

فسع المعاملاث 

 بالعملت الصعبت

خليت الدزاطاث  

 وإدازة القسوض

فسع الإلتزاماث 

 والإمظاء

فسع الدظيير 

 والمخابعت

خليت المساقبت 

 والمحاطبت

الإعلام العملياث 

 الإدازيت

مً وزائق المؤطظت: المصدز   
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  :تنظيم البنك الوطني الجزارري -
 :المصمحة الإدارية  -1

تتمثؿ ىذه المصمحة في الطاقـ الإدارم المشرؼ عمى كؿ أعماؿ الككالة ، كالمنسؽ بيف 
مختمؼ مصالحيا حيث يسير عمى السير الحسف لمككالة كنجد في ىذه المصمحة كؿ مف 

. المدير كالمساعد كالأمانة العامة 

 : مدير الوكالة  . أ

:  ىك مكظؼ الأعمى درجة في الككالة يشرؼ عمى جميع المصالح كمف مياـ التّي يقكـ بيا 

 ت التنظيمية كالقانكنية كالسير عمى تطبيقيا عمى مستكل الككالة ا جميع القراراتخاذ -
 . التدابير التّي يراىا ملبئمة لخدمة الككالةاتخاذ -
 متابعة ضبط التسيير عمى ممتمكات البنؾ -
 . طمبات القركض كمناقشتيا كالمكافقة عمييااستقباؿ -
 .المرافقة عمى فتح حسابات في البنؾ -
 : المدير المساعد  . ب

. مكمّؼ بالشؤكف الإدارية كينكب عف المدير بممارسة الرقابة عمى كؿ الأقساـ كالمصالح 

: الأمانة العامة . ج   

:  تعتبر أىـ سند لممدير ككنيا تسيؿ عميو العمؿ مف خلبؿ المياـ التالية 

 .تسجيؿ كتككيف المعمكمات اللبزمة عف ىذه الطركد في سجلبت خاصة -
 .كتابة مختمؼ الكثائؽ كالمطبكعات التّي تحتاج إلييا الككالة -
 .تسميـ البريد كالطركد المرسمة لمككالة أك التّي ترسيا الككالة -
 1.لمقابمة المدير.تنظيـ مكاعيد الزبائف -

                                                           
1
 . وزائق مقدمت مً طسف الىمالت. 
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 :العامة المفتشية_ ب

 ىياكؿ مجمكعة عمى الكظيفية سمطتيا كتمارس المدير العاـ بالرئيس مباشرة مرتبطة ىي ك 
 عامييف، مفتشيف طرؼ مف مسيرة جيكية ك مركزية ىيئات شكؿ عمى ىي منظمة ك البنؾ
 المفتشية مدير ىك ك العاـ المفتش سمطة تحت مف الييئات كؿ ك التنفيذ ىيئة ك نائبيف
 :مياميا بيف مف ك العامة

 .البنكي في الفعاؿ ك المنظـ التسيير عمى السير- 

. كالدراسة كالنصح الإعانة ميمة تضمف- 

 صرؼ مف الخارجية بالتجارة الخاصة العمميات بكؿ تقكـ :الخارجية التجارة  مصمحة-ج
. الخارجية بالتجارة الخاصة الكثائؽ مف العمالات كغيرىا

 1:كىي عمميات بخمس تقكـ: الصندكؽ مصمحة

 .التجارية كالأكراؽ الصككؾ إيداعات أك نقدية إيداعات مف :الدرع عمميات - 

 البنؾ قبؿ مف أك آخر شخص لصالح أك لصالحو الزبكف حسابات مف :السحب عمميات- 

 كالعمكلات

بنؾ  حساب أكلا البنؾ نفس في حساب إلى حساب مف المبالغ نقؿ أم :التحويل عمميات- 
 .أخر

 المقاصة عممية بإجراء كالمحفظة المقاصة قسـ في تجرم: والمحفظة المقاصة عمميات- 
كنعني  الزبكف لحساب كالمالية التجارية كالأكراؽ التسبيقات تحصيؿ ككذا المحمية مع البنكؾ

                                                           
1
 . وزائق مقدمت مً طسف الىمالت. 
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الجزائر  ببنؾ المقاصة بغرفة كيجرم إطفائيا بقصد المتقابمة الديف ارؽ أك تداكؿ بالمقاصة
 1.يكميا

 كالمراجعة كالإحصائيات اليكميات قسـ بيا يقكـ :والمراجعة والإحصاريات اليوميات إعداد- 

 .كالشيرية كالأسبكعية اليكمية الإحصائيات كأعداد لمككالة المحاسبية لمعمميات متابعة مف
 :التالية الأقساـ مف كتتككف بالقركض المكمفة المصمحة ىي :التعيدات مصمحة. د

 .كتسديدىا تنفيذىا كمتابعة كأنكاعيا التعيدات بدراسة تقكـ :التعيدات أمانة قسم- 

 إلى إضافة بالقركض أصحابيا بإشعار تقكـ :والمنازعات القانونية الشؤون قسم- 
 حسابات كتجميد لمزبائف الجدد الحسابات بفتح تقكـ كما الحسابات القضائية كتسكية المتابعة
 .أخرل

 أخطار بدراسة القسـ ىذا يقكـ :التجاري والنشاط الأخطار وتحميل الدراسات تسيير- 
 الزبائف جمب في كالمساىمة الككالة تنمية عمى السير إلى إضافة بشتى أنكاعيا القركض
. المنافسة في كاجية المساىمة كبالتالي الجدد

الأىداف والميام  : المطمب الثالث 

 :أىداف البنك الوطني الجزارري  -1

:  لمبنؾ الكطني مجمكعة مف الأىداؼ أىمّيا 

. محاكلة التكسع بفتح المزيد مف الككالات في كؿ الكلايات الكطنية -
إدخاؿ تقنيات ككسائؿ حديثة لمكاكبة التقدـ التكنكلكجي في ظؿّ الإصلبحات  -

. النقدية
. ترقية العمميات المصرفية كمنح القركض كجمب الكدائع  -
. لاؿ مكانة مصرفية ضمف الجياز المصرفيخإ -

                                                           
1
 . وزائق مقدمت مً طسف الىمالت. 
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 1: إنّ البنك يقوم بنشاطات متعددّة أىمّيا : ميام البنك الوطني الجزارري  -2

إستقباؿ الكدائع المتعمقة برؤكس الأمكاؿ مف طرؼ الأشخاص كما أفّ البنؾ سيسمح -
بتسديد أما نقدان أك لأجؿ محدّد أم عند حمكؿ آجاؿ الاستحقاؽ ككذلؾ يصدر عمكلات 
الإستحقاؽ كسندات تتـ عممية الإقتراض مف أجؿ تغطية الحاجيات التّي يتطمبيا نشاط 

. معيّف

 domiliciationإستقباؿ عمميات الدفع التّي تتـ نقدان أك عف طريؽ الشيؾ المتعمقة بعمميات 
.  كرسالة القركض كجميع عمميات البنؾversementكالتحصيؿ  كالتحصيؿ 

يمنح قركض بجميع أنكاعيا كأشكاليا سكاء كانت قركض أك تسبيقات بدكف الضمانات 
. كذلؾ مف أجؿ تحقيؽ نشاطات معينة

يضمف جميع العمميات المتعمقة بالقركض كذلؾ لحساب المؤسسات المالية أك لحساب 
. الدكلة

البنؾ الكطني الجزائرم يعمؿ عمى تسيير أعمالو بصفة مباشرة أك غير مباشرة سكاء لحسابو 
أك لحساب أطرافو لكحده أك مع شركاؤه في جميع الأعماؿ التّي تدخؿ في تحقيؽ الأىداؼ 

لذلؾ يقكـ بإنجاز الأعماؿ المرتبطة بأىدافو في إطار تنظيمي بالإضافة لعدة خدمات أخرل 
 .فتح الحسابات كمنح الشيكات: متعددة الأنكاع 

 .خدمات التعيدات أك الإتفاقيات -
 .طمب معمكمات إقتصادية مف البنؾ لآخر -

 

 

                                                           
1
 . وزائق مقدمت مً طسف الىمالت. 
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ري بنك الوطني الجزارري وكالة القرارات الإستراتجية للإدارة البنكية واقع : المبحث الثاني
 -مستغانم – 876

ستخدامات  تعتمد القرارات الإستراتجية عمى صياغة خطط كقرارات شاممة تحدّد إحتياجات كا 
البنكؾ في الأجؿ الطكيؿ لتحقيؽ أىداؼ العامة لمبنؾ بحيث يتكلى ىذه الخطط كالقرارات 

 .المستكيات الإدارية لمبنؾ كالتّي سنتطرؽ إلييا في المطالب التالية

 علاقة المستويات الإدارية داخل المنشأة وكيفية إتخاذ القرارات بين رروعيا: المطمب الأول 

 : الإدارة العميا لمبنك  .1

كىي السمطة المركزية العميا بالبنؾ حيث تسمى أيضا الإدارة الإستراتيجية، كذلؾ باعتبارىا 
السمطة التّي تقكـ أساسا عمى صياغة الخطط الشاممة الخطط الشاممة التي تحدد احتياجات 

كىي أيضا مسؤكلة المباشرة أما السمطات المصرفية 1كاستخدامات البنؾ في الأجؿ الطكيؿ  
عف تحقيؽ الأىداؼ الخاصة، كالتي تخص لتحقيؽ الأىداؼ العامة لمبنؾ ، ككذلؾ 

 2: كيتكلى ىذا المستكل مف الإدارة الأعماؿ التالية.أصحاب البنؾ كعملبئو
 .كضع الأىداؼ التنظيمية التي يسعى البنؾ لتحقيقيا -
 .كضع الاستراتيجيات كالخطط لتحقيؽ الأىداؼ التنظيمية السابقة -
 .كضع السياسات التي سيتـ تنفيذىا -
 .القياـ بعمميتي التخطيط كالرقابة عمى أعماؿ البنكؾ -
 .اتخاذ القرارات طكيمة الأجؿ -
 .تككيف المجاف في البنؾ -
 .اختيار المديريف لشغؿ الكظائؼ الرئيسية بالبنؾ -

رئيس مجمس إدارة ، المسؤكؿ التنفيذم : كمف أمثمة الأفراد الذيف يشغمكف ىذا المستكل ىـ 
 .الأكؿ ، العضك المنتدب ، المدير العاـ الإقميمي ، مدير الفرع

 
 

                                                           
1
 48 ، ص2000نظم المعلومات المصرفٌة ، دار الكتب ، الإسكندرٌة " طارق طه إدارة البنوك . 

2
 24سٌد الهواري ، إدارة البنوك، دراسة فً الأساسٌات مكتبة عٌن الشمس مصر بدون طبعة  ، ص. 
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 : الإدارة الوسطى  .2
كىي مجمكعة الإدارات التّي تتكلى ترجمة الإستراتجيات كالخطط المكضكعة بكاسطة الإدارة 
العميا إلى أنشطة كمياـ محددة لإنجازىا أم تنفيذىا في مجالات بالنسبة للئنتاج كالتسكيؽ 

كتمكيؿ مجمكعة الخدمات المقدمة مف البنؾ كالتّي يتعيد بيا إلى الإدارة المباشرة التّي 
تتكلى التنفيذ الفعمي كىذا يعني أفّ أنشطة ىذه الإدارة تتطمب اتخاذ القرارات قصيرة الأجؿ 
كالمتعمقة بالعمميات التنفيذية كالإنتاجية لممنظمة ، كليذا يطمؽ عمييا القرارات الميدانية لذا 

 2:  كتيدؼ أعماؿ ىذه الإدارة إلى تحقيؽ ما يمي 1تسمّى الإدارة الكسطى بالإدارة الميدانية 

 .زيادة مكارد البنؾ مف الأمكاؿ كمف الخبرات المصرفية  -
 .زيادة مكاد البنؾ مف الأمكاؿ كمف الخبرات المصرفية -
 .زيادة الإستخداـ لكؿ مف المكارد البشرية كالمادية المتاحة لمبنؾ -
 .تكفير الأماف كالضماف لأصحاب الكدائع -

رئيس قسـ الإعتمادات : كمف أمثمة مسؤكلي الإدارة الكسطى ىك رؤساء الأقساـ 
 (..المستندية ، رئيس قسـ الخزينة ، رئيس قسـ القركض 

 : إدارة المستوى الأول  .3

كيطمؽ عمييا الإدارة المباشرة حيث يقكـ مسؤكلك ىذه بالمياـ الأكلى داخؿ الإدارات الأقساـ 
بالبنكؾ ، أم أفّ الإدارة المباشرة ىي المسؤكلة عف لأداء كتكزيع الخدمات البنكية مباشرة 
مع العملبء كتنفيذ الخطط التفصيمية كالتّي تأتي إلييا مف الإدارة الكسطى ، كىذا يعني أف 
مسؤكلييا ىـ المشرفيف المباشريف عمى الذيف يكجيكف الأفراد العامميف بالبنؾ الذيف يقكمكف 
بتنفيذ الأعماؿ بأيدييـ كىـ الأفراد الذيف لا يتمتعكف بأم صلبحيات إدارية داخؿ البنؾ ، 

 : كيطمؽ عمييـ المنفذكف كمف أىـ المسؤكليات المشرفيف في البنؾ ىي 

 
                                                           

1
 49طارق طه ،مرجع سابق ،ص. 

2
 .111 ،ص1994الدسوقً حامد أبو زٌد ، إدارة البنوك الجزء الثانً ، جامعة القاهرة للتعلٌم المفتوح مصر ، سنة . 
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تكزيع أعماؿ الأداء كتسميـ الخدمات البنكية عمى الأفراد يتعاممكف مباشرة مع  -
 .العملبء

 إبلبغ المرؤكسيف بالأىداؼ التنظيمية المكضكعية بكاسطة الإدارة العميا -
 .تجميع الأفكار التّي مف الممكف أف تؤدم إلى تحسيف الأداء -

كتبيف لنا مف خلبؿ دراستنا لممستكيات التنظيمية للئدارة البنكية أفّ ىناؾ تنسيؽ كترابط بيف 
المستكيات الثلبثة للئدارة ، بحيث تقكـ الإدارة الكسطى بتنفيذ قرارات الإدارة العميا كالإدارة 

المباشرة تقكـ بتنفيذ القرارات كخطط الإدارتيف معان كىذا لا يعني أف الإدارتيف الكسطى 
كالمباشرة تقكماف بتنفيذ القرارات مف الإدارة العميا فقط بؿ تقكـ بإتخاذ القرارات لكحدىا كتقكـ 
بتنفيذىا دكف الرجكع إلى الإدارة العميا كذلؾ في حدكد معينة مف الأعماؿ كيسمى كؿ ما 

 . كالشكؿ التالي يبيف علبقة بيف المستكيات الإدارية. سبؽ بالإدارة المركزية كالامركزية

  يمثل علاقة بين المستويات الإدارية (-II 02 (الشكل رقم 

 

 

 

 

 

 

 

 

 47ص ، 2000 الإسكندرية ، الكتب دار ، المصررية المعمومات نظم " البنوك إدارة طو طارق :المصدر 

 الإدارة الوسطى

 إدارة المستوى الأول

الإدارة 

 العلٌا

إستخدام مهاراتهم الفنٌة لإنجاز العدٌد من 

 المهام التًّ ٌكلفون بها

وضع الأهداف التنظٌمٌة والسٌاسات 

 والإستراتجٌات ، وإتخاذ القرارات

تنفٌذ الخطط الموضوعة من الإدارة العلٌا 

 ومتابعة العمل داخل أقسام البنك

التوجٌه والإشراف على العاملٌن غٌر الإدارٌٌن ، 

 إتخاذ القرارات التشغٌلٌة قصٌرة جدا

 الأفراد غٌر الإدارٌٌن

 المركزٌة

 اللامركزٌة
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 1: كيتأثر عاممي المركزية كاللبمركزية في التنظيـ البنكي بعكامؿ نذكر منيا 

 : حجم الوحدة المصررية  -1

حيث كمما زاد حجـ الكحدة المصرفية زاد أعماليا كاحتاجت مف المركز الرئيسي أك الإدارة 
العامة إلى تفكيض لإتخاذ القرار ، حيث عادة ما تتكفر الفركع الكبيرة عمى ميارات قادرة 

 .عمى القياـ بأعماؿ متقنة

 :الإنتشار الجغراري لوحدات البنك  -2

حيث عند زيادة الكحدات المصرفية يتـ تفكيض جزء مف اختصاصات المركز الرئيسي ، 
 .كيزيد ىذا التفكيض مع البعد الجغرافي كصعكبة الاتصاؿ

 :  مدى أىمية اتخاذ القرار وآثاره عمى البنك  -3

يحتؿ التخطيط الاستراتيجي جزءا كبيرا في عممية اتخاذ القرار، ذلؾ أف بناء القرارات لا 
يمكف أف يتـ إلا بكجكد خطة سابقة تعمؿ عمى إرشاد المشاركيف في عممية اتخاذ القرار 

لكي يتـ في النياية الخركج بقرار رشيد يساىـ في تحقيؽ أىداؼ المؤسسة، فالقرار لا يمكف 
 يتميز بمجمكعة  المحكـصياغتو بتمؾ السيكلة كالمركنة التي  قد يتخيميا البعض، فالتنظيـ

كبيرة مف المياـ المتنكعة كالكظائؼ المختمفة،  بالإضافة إلى الفكارؽ الفردية بيف العامميف 
كلذا يتحتـ لنجاح التخطيط الإستراتيجي كيتمكف مف خلبلو اتخاذ القرارات الصائبة كالحكيمة 

:  أف تتكفر الشركط التالية 

. ضركرة الكضكح الذم يجيب أف يميز القرار حتى لا يفيـ بطريقة خاطئة - 

 . معرفة كقياس التكاليؼ كالكقت الذم يحتاجو القرار حتى يتـ تنفيذه بالشكؿ المطمكب- 

 .مدركسة ، بؿ ىي عممية تحتاج لتخطيط استراتيجي محكـ، كىك ما يؤكد لنا كلك نظريا

                                                           
1
 .32دراسة فً الأساسٌات ، مرجع سابق ،ص" سٌد الهواري ، إدارة البنوك. 
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 أف تحمي نفسيا مف التبعات السمبية لمقرارات المتخذة كتحضر ما  البنكيةعمى المؤسسة- 
. يمزـ مف قرارات كخطط بديمة لاحتكاء أم مشكؿ طارئ

مف الضركرم أف لا يتعارض القرار الذم يتـ اتخاذه مع المكائح القانكنية كالأخلبقية - 
 . أك المجتمع الذم تنشط فيو البنكيةلممؤسسة

 أف تككف عممية اتخاذ القرار عممية رشيدة كفعالة بالشكؿ  البنكيةإذا أرادت المؤسسةك
جعؿ مف القرار المتخذ عاملب ميما في تطكير العمؿ كالمساىمة في تنمية تالمطمكب أف 

التعرؼ عمى نقاط القكة كنقاط الضعؼ فييا ، كفيـ بيئة المنظمة الخارجية  كعمييا .المنظمة
كىذا لكجكد قرارات كمحاكلة التعرؼ عمى الفرص كالمخاطر التي تنطكم عمييا،كالداخمية 

فييا خطكرة عمى السياسة العامة لمبنؾ أك لأىميتّيا ػ  كبالتالي لا يمكف إعطاؤىا لمكظؼ 
في الفرع ، ليذا القرار مف السمطة العميا ذات الخبرة كمف أمثمة ىذه الاعماؿ منح الإئتماف 

 .بمبالغ ضخمة

 مجتمع الإستبيان وعينة الدراسة:  ثانيالمطمب ال

أدوات الدراسة الميدانية : الفرع الأول 

جريت ميدانيا إعتمدنا عمى مجمكعة مف الأدكات المختمفة  بغرض اُ خلبؿ الدراسة التي 
. المرغكبة كالتي تخدـ مكضكع البحث  الكصكؿ لممعطيات 

للئدارة  تمت الإستعانة بمجمكعة مف التي تتعمؽ بالييكؿ التنظيمي :الوثارق والسجلات . 1
 كتكزيع العامميف في مصالحيا كىذا بغرض تحديد العينات التي تـ سحبيا مف كؿ البنكية 

. مصمحة لتكزع عمييا الإستمارة

 المقابمة تدعيما للئستمارة في جمع البيانات كالمعمكمات اللبزمة ناإستخدـ: المقابمة . 2
ّـ  لمكضكع الدراسة كذلؾ لتفسير بعض العبارات لتسييؿ فيميا مف طرؼ العامميف كما ت
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إعتماد عمى ىذه الأداة مف أجؿ الكصكؿ إلى المعمكمات كالبيانات غير المتاحة إلّا لدل 
. المسؤكليف كالتيّ تطمب الحصكؿ عمييا بعض الإصرار 

 الميمة التّي إعتمدنا عمى الأدكاتالملبحظة كأسمكب لمبحث إذ منا  إستخد:الملاحظة .3
تساعد في جمع البيانات كتسجيميا ككصؼ الحقائؽ كالأحداث ، كما تساعد عمى تككيف 

. تصكر الكقائع كالظركؼ المحيطة بالعامميف

 بإعتبارىا أكثر الكسائؿ في جمع البيانات ككسيمة فعالة لمكصكؿ لبعض :الإستمارة . 4
.  المعمكمات التي تكفرىا المقابمة أك الملبحظة

: وبالتالي تم مراعات مختمف الجوانب لإعداد الإستمارة 

 كترتيبيا ، ىـالتدريج في الأسئمة كتسمسميا بيدؼ إثارة إىتماـ المستجكبيف كتنظيـ أفكار- 
ّـ أيضا الإعتماد عمى المغة البسيطة المستكحاة مف خلبؿ بيئة العمؿ كمحاكاة العماؿ ،  كت

. كما تـ الإبتعاد عف الأسئمة المحرجة كالتّي تمنع الأفراد مف الإدلاء بالبيانات الكاقعية

، كفي جانبيا العممي كصفي في الجانب النظرم ليذه الدراسة عمى المنيج اؿنااعتمدبحيث 
. تحميميعمى المنيج اؿ

 مف الاستبياف كأداة لمتأكد مف مدل مف صحة فرضية الدراسة ك لتقصي أثر يفمستفيد
 BNA. البنؾ الكطني الجزائرمعمى إتخاذ القرار فيتطبيؽ التخطيط الإستراتيجي 

 871 مف مختمؼ المستكيات  بككالة عاملب 60 عمى أداة الاستبياف بتكزيعيا عمىنااعتمد
. كتـ استردادىا بالكامؿ, ببنؾ الكطني الجزائرم بكلاية مستغانـ
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 تحصيل نتارج الاستبيان : المبحث الثالث 

 المعمومات الشخصية : المطمب الأول 

الجنس ، العمر ،  المؤىل العممي ، سنوات العمل : توزيع الموارد البشرية حسب  - 2
:  كما ىو مبيّن ري الجداول التالية 

  حسب الجنس  :
  الجدول رقم) II 01-) :  توزيع أرراد العينة حسب الجنس

% النسب المئوٌةالتكرارات الجنـــــــس 

% 66.66 40أنثى 

% 33.33 20الذكر 

% 100 60المجموع 

. من إعداد الطالب إعتمادا عمى نتارج الإستبيان: المصدر 

 الشكل رقم) II 03-) : توزيع أرراد العينة حسب الجنس

 

 

 

 

 

 مف قؿأ %33.33ىك أفّ نسبة الذككرة المقدرة بػػػػػػػػػ  ما نلبحظو مف خلبؿ الجدكؿ كالشكؿ
، كىذا يعني أفّ العنصر السائد في المديرية ىك % 66.66نسبة الإناث كالمقدرة بػػػػػػػػػ 
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توزٌع أفراد العٌنة حسب الجنس
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 ، كىذا ما يبيف أفّ الأفراد العامميف بالمديرية ىـ بالبنؾيحتؿ نسبة كبيرة الجنس المطيؼ 
. بالذككر مقارنة الإناث

  الجدول رقم حسب العمر) II 02-) :  توزيع أرراد العينة حسب العمر

% 16.66 10 سنة 30أقل من 

% 33.33 20 سنة 40- 35من 

% 25 15 سنة 50-41من 

% 25 15 سنة فأكثر  51من 

% 100 60المجموع 

. من إعداد الطالب إعتمادا عمى نتارج الإستبيان : المصدر 

 الشكل رقم) II 04-) : توزيع أرراد العينة حسب العمر 

 

 سنة ، أما الذيف تككف 30تقؿّ أعمارىـ عف % 16.66يظير الجدكؿ كالشكؿ أفّ نسبة - 
ىـ ذك أعمار مف % 25كنسبة %  33.33 سنة كانت بنسبة 40 ك35أعمارىـ ما بيف  

% . 25 سنة فأكثر  كانت بنسبة 51أما فيما يخص الأكثر  مف .  سنة 50 سنة إلى 41
. كتبيف مف الجدكؿ أفّ فئة الكيكؿ إستحكذت عمى نسبة كبيرة مقارنة مع  النسب الأخرل
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  حسب المؤىل العممي الجدول رقم) II 03-) :  توزيع أرراد العينة حسب المؤىل
 العممي

النسبة المئوٌة التكرارات  المؤهل العلمً 

% 00 00إبتدائً 

% 25 15متوسط 

% 25 15ثانوي 

% 50 30جامعً 

% 100 60المجموع 

. من إعداد الطالب إعتمادا عمى نتارج الإستبيان : المصدر 

 الشكل رقم) II 05-)  :توزيع أرراد العينة حسب المؤىل العممي

 
 الجدكؿ كالشكؿ ىك أفّ المؤىؿ العممي لممستكل المتكسط للؤفراد  خلبؿما نلبحظ مف

ّـ تمييا بعد ذلؾ نسبة مف أفراد العينة ذكم المستكل % 25المكظفيف  يمثؿ بنسبة  ، ث
ّـ ، ممّا يدّؿ ىذا  % 50ثـ تمييا الجامعي كالتّي  تقدر  بػػػ % 25الثانكم كالتّي تقدر بػػػػ  ث

أم كؿ عمى حسب المؤىؿ   )كمّو عمى أفّ ىناؾ ترتيب للؤكلكيات مف طرؼ المديرية 
 ( . العممي الذم يمتمكو
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  حسب السنوات العمل الجدول رقم) II 04-):توزيع أرراد العينة حسب سنوات العمل 

النسبة المئوٌة التكرارات  المؤهل العلمً 

% 16.66 10 سنوات 5أقل من 

% 25 15 سنوات 10إلى 5من 

% 25 15 سنوات 15 إلى 10من 

% 33.33 20 سنة فأكثر 15من 

% 100 60المجموع 

. من إعداد الطالب إعتمادا عمى نتارج الإستبيان : المصدر 

 الشكل رقم) II 06-) : توزيع أرراد العينة حسب سنوات العمل

 
 سنكات 5نلبحظ أفّ أفراد العينة الذيف خبرتيـ أقؿ مف  : أعلبهمف خلبؿ الجدكؿ كالشكؿ 

 %  25 سنكات كانت مقدرة بػػػػػػػػػػػ 10 إلى 5أما ذكم الخبرة مف %  16.66تمثمت بنسبة 
 سنة ، كالذيف كانت نسبة خبرتيـ 15 إلى 10كانت مف أصحاب خبرة مف %  25كنسبة  

كبالتالي إفّ كمما زادت مدة . سنة 15تمثمت لأصحاب الخبرة أكثر مف % 33.33ب 
 .الخدمة في الكظيفة المعينة زادت خبرتيـ فييا 
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بيانات متعمقة بواقع تطبيق التخطيط الاستراتيجي ودوره ري ترشيد إتخاذ : المطمب الثاني 
 زارري وكالة مستغانمجالقرار  ري بنك  الجزارر الوطني ال

واقع التخطيط الإستراتيجي ري البنك  : المحور الأول 

ماذا يعني التخطيط الإستراتيجي ىل قدرة البنك عمى التنبؤ بإحتياجاتو المستقبمية ؟  -1

.  إجابات الموظفين حول قدرة البنك عمى التنبؤ بإحتياجاتو المستقبمية(-II 05 (الجدول رقم 

النسبة المئوٌة التكرارات  الإجابة 

% 50 30دائما  

% 33.33 20أحٌانا 

% 16.66 10نادرا  

% 100 60المجموع 

المصدر من إعداد الطالب بالإعتماد عمى الإستبيان 

  الشكل رقم) II 07-)إجابات الموظفين حول قدرة البنك عمى التنبؤ بإحتياجاتو المستقبمية  .

 
 الإستبيان عمى بالإعتماد الطالب إعداد من : المصدر 
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 أعلبه أف التخطيط الإستراتيجي في البنؾ ىك عبارة عف  كالشكؿيتضح لنا مف خلبؿ الجدكؿ
كضع خطة تنبؤية ككضع كضع المستقبمي حسب الإمكانيات المتاحة  ككضع أىداؼ لمبنؾ 

. مما يؤكد أف البنؾ يعتمد عمى التخطيط العممياتي كالممارسات اليكمية% 50المستقبمية بنسبة 

 .تتبنى الإدارة العميا ري البنك عمى ركرة التخطيط الإستراتيجي وتمتزم بو - 2

إجابات الموظفين حول ركرة التخطيط الإستراتيجي وتمتزم بو (-II 06 (الجدول رقم 

النسبة المروية التكرارات  الإجابة 

% 66.66 40دارما  

% 25 15أحيانا 

% 8.33 5نادرا  

% 100 60المجموع 

 لشكل رقم ا) II 08-) إجابات الموظفين حول ركرة التخطيط الإستراتيجي وتمتزم بو 

 
 الإستبيان عمى بالإعتماد الطالب إعداد من : المصدر 
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 أف مكظفي البنؾ يقكمكف عمى أسس خططية إستراتجية  كالشكؿإتضح لنا مف الجدكؿ
كىذا ما يؤكد القيادة الإدارية لمبنؾ تتبع نظاـ العلبقات % 66.66كالإلتزاـ بيا بنسبة 

تخاذ القرارات كأثر فعالية عند التنفيذ . الإنسانية كىي السمات التي تؤدم إلى إتبع الخطط  كا 
‰ 8.33ك %.25أما البقية كانت نسبتيـ ضئيمة بنسبة 

تعمل الإدارة عمى السماح لرؤساء الأقسام والمشررين بإبداء ملاحظاتيم حول ما يتخذ من  -3
قرارات ري  إعداد الخطط الإستراتجية 

  الجدول رقم) II 07-) إجابات الموظفين حول السماح لرؤساء الأقسام والمشررين بإبداء 
حول ما يتخذ  من قرارات ري إعداد الخطط الإستراتجية  ملاحظاتيم 

النسبة المئوٌة التكرارات  الإجابة 

% 66.66 40دائما  

% 16.66 10أحٌانا 

% 16.66 10نادرا  

% 100 60المجموع 

المصدر من إعداد الطالب بالإعتماد عمى الإستبيان 

 رقم شكلال ) II 09-) إجابات الموظفين حول السماح لرؤساء الأقسام والمشررين بإبداء 
حول ما يتخذ  من قرارات ري إعداد الخطط الإستراتجية  ملاحظاتيم 
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كانت  مؤيدة ليذا القرار ، بينما نسبتيف باقيتيف  % 66.66 أف  كالشكؿ أعلبه يبيف الجدكؿ
كبالتالي تسعى المنشأة باستيعاب أفكار الآخريف ك % 16.66أحيانا ، كنادران قدرت ب

التعامؿ معيا بمركنة ك انفتاح ذىني مف خلبؿ اعطاء الحرية  الكاممة في طرح الأفكار ك 
. أخذىا بعيف الاعتبار

يراعي البنك عن تنفيذ الخطط الإستراتجية القواعد والبرامج والإجراءات بما يحقق أىداف - 4
تخاذ القرارات.التنفيذ  الإستراتيجي . وا 

  الجدول رقم) II 08-)  إجابات عن تنفيذ الخطط الإستراتجية القواعد والبرامج والإجراءات بما 

تخاذ القرارات.يحقق أىداف  التنفيذ الإستراتيجي . وا 

النسبة المئوٌة التكرارات  الإجابة 

% 83.33 50دائما  

% 8.33 5أحٌانا 

% 8.33 5نادرا  

% 100 60المجموع 

 رقم الشكل ) II 10-)  إجابات عن تنفيذ الخطط الإستراتجية القواعد والبرامج والإجراءات بما 

تخاذ القرارات.يحقق أىداف التنفيذ الإستراتيجي . وا 
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أما البقية فكانت إجابتيـ %  83.33بيف لنا الجدكؿ أف معظـ أفراد العينة كاف بنسبة 
تسعى المؤسسة إلى عممية تنفيذ الخطة الاستراتيجية  كبالتالي% 8.33بنسب ضئيمة بنسبة  

ىى الطريقة التي مف خلبليا تقكـ المنظمة  بتطكير كاستخداـ الامكانيات المتاحة التي 
تؤدم إلى ميزة تنافسية كأداء أفضؿ، كمف أىـ الاعتبارات في نجاح  الخطة الاستراتيجية 

. تطكير إمكانيات المنظمة ، كتخصيص المكارد بما يتناسب مع الأىداؼ الاستراتيجية 

يقوم البنك بمراقبة ومراجعة الخطط الإستراتجية بصورة مستمرة ومنظمة لمتأكد من أنّ  - 5

. التخطيط الإستراتيجي يحقق أىدارو المرسومة

 إجابات عن مراقبة ومراجعة الخطط الإستراتجية بصورة مستمرة ومنظمة لمتأكد (-II 09 (الجدول رقم 
من أنّ التخطيط الإستراتيجي يحقق أىدارو المرسومة 

النسبة المئوٌة التكرارات  الإجابة 

% 83.33 50دائما  

% 8.33 5أحٌانا 

% 8.33 5نادرا  

% 100 60المجموع 

  الشكل رقم) II 11-) إجابات عن مراقبة ومراجعة الخطط الإستراتجية بصورة مستمرة ومنظمة
لمتأكد من أنّ التخطيط الإستراتيجي يحقق أىدارو المرسومة 
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%  83.33  كبٌرة قدرت بـــــــ أن معظم أفراد العٌنة كان بنسبة والشكل بٌن لنا الجدول
وبالتالً تقوم المنشأة بعملٌة فحص % 8.33أما البقٌة فكانت إجابتهم بنسب ضئٌلة بنسبة 

وتقٌٌم منهجً للموقف الاستراتٌجً لمنظمات الأعمال والتً تتسم  بالشمولٌة من حٌث 
تحلٌل عوامل البٌئة الداخلٌة وعوامل البٌئة الخارجٌة، وعملٌات الاختٌار والتنفٌذ  

الاستراتٌجً، لتقدٌم التوصٌات والاقتراحات اللازمة للإدارة عند قٌامها بعملٌة اتخاذ 
. القرارات الاستراتٌجٌة، والوصول إلى الأهداف المرجوة لها

 عبارات صناعة إتخاذ القرارات داخل البنك: المحور الثاني 

 .الثقارية التنظيمية والتخطيط الإستراتيجي يسيل من عممية إتخاذ القرار . 1

الثقارية التنظيمية والتخطيط الإستراتيجي يسيل من عممية إتخاذ  إجابات عن (-II 10 (الجدول رقم 
 القرار

النسبة المئوٌة التكرارات  الإجابة 

% 83.33 50دائما  

% 8.33 5أحٌانا 

% 8.33 5نادرا  

% 100 60المجموع 

المصدر من إعداد الطالب بالإعتماد عمى الإستبيان 

إجابات عن الثقارية التنظيمية والتخطيط الإستراتيجي يسيل من عممية إتخاذ (-II 12 (الشكل رقم * 
القرار لرسم الأىداف المرجوة 
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 مف المكظفيف كانكا مع تطبيؽ نظاـ الثقافة %83.33تبيف لنا مف الجدكؿ كالشكؿ افّ 
 كانت إجابتيـ ضئيمة %8.33أما بنسبة .التنظيمية كذلؾ ليسيؿ للئدارة رسـ أىدافيا المرجكة 

جماعيـ في مكاف كاحد حتى يتـ إخبارىـ عف الأمكر  ليس بالضركرة إلى تنظيـ الأفراد كا 
 .الجديدة يكفى أف يتـ إخبار مسؤكؿ كؿ مصمحة

ٌوضح اهتمام الإدارة بإٌصال المعلومات والقرارات إلى كل  الإتصال  الإداري .2

. الإدارٌة  المستوٌات

يوضح اىتمام الإدارة   يمثل إجابات الموظفين حول أن الإتصال  الإداري(-II 11 (الجدول رقم 
. بإيصال المعمومات والقرارات إلى كل المستويات الإدارية

النسبة المئوٌة التكرارات  الإجابة 

% 50 30دائما  

% 33.33 20أحٌانا 

% 16.66 10نادرا  

% 100 60المجموع 

المصدر من إعداد الطالب بالإعتماد عمى الإستبيان 

  الشكل رقم) II 13-)يوضح اىتمام   يمثل إجابات الموظفين حول أن الإتصال  الإداري
 الإدارة بإيصال المعمومات والقرارات إلى كل المستويات
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من الإجابات كانت مؤٌدة للإتصال الإداري فبالنظر  % 50بٌن لنا الجدول والشكل ان 

إلى التطور التكنولوجً أصبح أكثرة حداثة من حٌث إٌصال معلومة إلى كل أقسام 

 % 16.66و% 33.33أما باقً الإجابات كانتا بنسبتً .والفروع ورؤساء المصالح

 (..نظرا لإٌجاد عدة أسباب تعرقل الإتصال الإداري منها إنقطاع التٌار الكهربائً 

 .تتم مناقشة المشاكل والقرارات بصورة جماعية  .3

 يمثل إجابات الموظفين حول مناقشة المشاكل والقرارات بصورة جماعية (-II 12 (الجدول رقم 

النسبة المئوٌة التكرارات  الإجابة 

% 83.33 50دائما  

% 8.33 5أحٌانا 

% 8.33 5نادرا  

% 100 60المجموع 

المصدر من إعداد الطالب بالإعتماد عمى الإستبيان 

  الشكل رقم) II 14-)  يمثل إجابات الموظفين حول مناقشة المشاكل والقرارات بصورة
 .جماعية

 
عقد إجتماع ومناقشة من الإجابات كانت  % 83.33بٌن لنا الجدول والشكل ان 

مشاكل وحلول للمنشأة وذلك حتى ٌبدي كل موظف ومسؤول رأٌه وإعطاء افكار 

 .جدٌدة لرسم خطة إستراتجٌة 
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 .المسؤول  يعطي صلاحيات لمعاممين المرؤوسين من قبميم لإتخاذ القرارات الطاررة.4

 يمثل إجابات الموظفين قيام المسؤول بإعطاء صلاحيات لمعاممين (-II 13 (الجدول رقم * 
المرؤوسين من قبميم لإتخاذ القرارات الطاررة 

النسبة المئوٌة التكرارات  الإجابة 

% 83.33 50دائما  

% 8.33 5أحٌانا 

% 8.33 5نادرا  

% 100 60المجموع 

المصدر من إعداد الطالب بالإعتماد عمى الإستبيان 

  الشكل رقم) II 15-) يمثل إجابات الموظفين قيام المسؤول بإعطاء صلاحيات لمعاممين 
المرؤوسين من قبميم لإتخاذ القرارات الطاررة 

 
مؤٌدة لإعطاء من الإجابات كانت  % 83.33 ان أعلاهبٌن لنا الجدول والشكل 

المسؤول أو الرئٌس كامل الصلاحٌات للإتصال بالعاملٌن الذٌن سبق لهم خدمة تلك 

منشأة نظرا  للخبرة المكتسبة لدٌهم وإعطاهم أفكاراُ وأسس جدٌدة ممكن للمؤسسة 

 .الإعتماد علٌها
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 .ىناك شعور بالرضى عن نتارج إتخاذ القرارات التي يتم إتخاذىا . 5

يمثل إجابات الموظفين حول شعور بالرضى عن إتخاذ القرارات التي تمّ  (-II 14 (الجدول رقم 
 .إتخاذىا

النسبة المئوٌة التكرارات  الإجابة 

% 66.66 40دائما  

% 25 15أحٌانا 

% 8.33 5نادرا  

% 100 60المجموع 

المصدر من إعداد الطالب بالإعتماد عمى الإستبيان 

  الشكل رقم) II 16-)  يمثل إجابات الموظفين حول شعور بالرضى عن إتخاذ القرارات التي
 .تمّ إتخاذىا

 
 موافقة بشدة حول من الإجابات كانت % 66.66 ان أعلاهبٌن لنا الجدول والشكل 

الرضى عن إتخاذ القرار نظرا  للإستعانة بالمسؤولٌن أصحاب الخبرة ومصادقة على 

 .الخطة المدروسة من قبلهم 
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 .المشاكل ري الأنظمة التكنولوجية أو تعطيميا يؤدي إلى الإخلال بعممية إتخاذ القرارات .6

يمثل إجابات الموظفين المشاكل ري الأنظمة التكنولوجية أو تعطيميا يؤدي  (-II 15 (الجدول رقم 
  .إلى الإخلال بعممية إتخاذ القرارات

النسبة المئوٌة التكرارات  الإجابة 

% 66.66 40دائما  

% 16.66 10أحٌانا 

% 16.66 10نادرا  

% 100 60المجموع 

المصدر من إعداد الطالب بالإعتماد عمى الإستبيان 

  الشكل رقم) II 17-)  يمثل إجابات الموظفين حول المشاكل ري الأنظمة التكنولوجية أو
 .تعطيميا يؤدي إلى الإخلال بعممية إتخاذ القرارات 

 
 حول موافقة بشدة حول من الإجابات كانت % 66.66 ان أعلاهبٌن لنا الجدول والشكل 

نظرا   القرارات إتخاذ بعملٌة الإخلال إلى ٌؤدي تعطٌلها أو التكنولوجٌة الأنظمة فً المشاكل

لإعتماد المرؤوسٌن على برنامج ٌتم وضع فٌه الخطة المدروسة فربما ٌتم إختراق ذلك 

 %16.66البرنامج أو خراب فٌه أو إنقطاع التٌار فً تلك الفترة فبالتالً أبدى أخرون بنسبة 

نظرا لوجود نسخ من برنامج الذي ٌتم إدراج الخطة الإستراتجٌو ووجود دعم للتٌار 

 .الكهربائً فلا ٌؤدي لإنقطاع التٌار عن المنشأة
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 ري البنك  وأثره عمى إتخاذ القراربيانات متعمقة بمعوقات التخطيط الإستراتيجي : لثالمحور الثا
 .الوطني الجزارري

عدم الإلتزام بالخطة الموضوعة  -  1

 إجابات الموظفين حول عدم الإتزام بالخطة الموضوعة  (-II 16 (الجدول رقم  -

النسبة المئوٌة التكرارات  الإجابة 

% 16.66 10دائما  

% 33.33 20أحٌانا 

% 50 30نادراً 

% 100 60المجموع 

  الشكل رقم) II 18-)   إجابات الموظفين حول عدم الإتزام بالخطة الموضوعية

 

تمثؿ عدـ الإلتزاـ بالخطة % 16.66 تبيف لنا أفّ نسبة  كالشكؿ مف خلبؿ الجدكؿ
طيط الإستراتيجي ، كىذا دليؿ عمى أفّ درجة متكسطة كعائؽ عف التخدائما بالمكضكعة 

بمثؿ ليا عدـ % 50البنؾ لو تأثير  ضعيؼ بمتغيرات البيئة الداخمية كالخارجية كنسبة 
 ..الإلتزاـ بالخطة المدركسة
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: إىتمام البنك بالمكاسب السريعة كونيا أكثر أىمية -  2

 إجابات الموظفين عن إىتمام البنك بالمكاسب السريعة (-II 17 (الجدول رقم - 

النسبة المئوٌة التكرارات  الإجابة 

% 83.33 50  دائما

% 8.33 5 أحٌانا

% 8.33 5 نادراً 

% 100 60المجموع 

المصدر من إعداد الطالب بالإعتماد عمى الإستبيان 

  الشكل رقم) II 19-)إجابات الموظفين عن إىتمام البنك بالمكاسب السريعة  

 
تبيف لنا مف خلبؿ الجدكؿ أف البنؾ ييتـ  بشكؿ كبير بخبرات المكظفيف في إعطاء مكاسب 

أما %  83.33ة بكأفكار حكؿ التخطيط الإستراتيجي الذم يجب أف يسّر في  المنشآة بنس
كذلؾ نظران لإعتماد البنؾ % 8.33  ضئيمة قدرت بػػػالتي يعيقيا الإىتماـ كاف بنسبة

. بالتخطيط الإستراتيجي كحده دكف مكاسب فلب حاجة ليا
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الإعتماد عمى الخبرة الشخصية كأساس لتحقيق الأىداف - 3

  ري إتخاذ القرار  إجابات الموظفين حول الإعتماد عمى الخبرة الشخصية(-II 18 (الجدول رقم 

النسبة المئوٌة التكرارات  الإجابة 

% 100 60  دائما

% 00 00 أحٌانا 

% 00 00 نادراً 

% 100 60المجموع 

المصدر من إعداد الطالب بالإعتماد عمى الإستبيان 

  الشكل رقم) II 20-)ري إتخاذ القرارإجابات الموظفين حول الإعتماد عمى الخبرة الشخصية  

 

مف المكظفيف يعتمدكف عمى الخبرة %  100تبيف لنا أفّ  كالشكؿ أعلبه مف خلبؿ الجدكؿ 
الشخصية كاساس لتحقيؽ أىدافيا كىك ما يمثؿ ليا عائؽ عف التخطيط الإستراتيجي كىذا 

 ليـ إقتناع بأفكارىـ الشخصية ك كقراراتيـ الصائبة كتحديد  ليسمكظفي البنؾباقي يدؿّ أفّ 
 .أىدافيـ 
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نتظارىم المعمومات بدل النزول إلى الميدان -  4  .إعتماد المرؤوسين البقاء ري مكاتبيم وا 

نتظارىم (-II 19 (الجدول رقم   إجابات الموظفين حول إعتماد المرؤوسين بقاء ري مكاتبيم  وا 
. المعمومات بدل النزول إلى الميدان 

النسبة المئوٌة التكرارات  الإجابة 

% 50 30دائما 

% 25 15أحٌانا 

% 25 15نادراُ 

% 100 60المجموع 

المصدر من إعداد الطالب بالإعتماد عمى الإستبيان 

  الشكل رقم) II 1-2)  يمثل إجابات الموظفين حول إعتماد المرؤوسين بقاء ري مكاتبيم 
نتظارىم المعمومات بدل النزول إلى الميدان  وا 

 

أف إجابات المكظفيف حكؿ قياـ المرؤكسيف % 50يتبيف أف كالشكؿ مف خلبؿ الجدكؿ 
نتظارىـ المعمكمات بدؿ النزكؿ إلى الميداف بالبقاء في مكاتبتيـ  كانتا أحيانا %25 ، كا 

فذلؾ قد يعيؽ الإجتماعات كعدـ إيصاؿ المعمكمات   يعيقيا كنادران ما يتـ بقائيـ في المكتب
 .مف المرؤكسيف لممكظفيف لإعتمادىـ عمى كسائؿ الإتصاؿ الإدارية
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عدم التشجٌع على إستخدام التخطٌط الإستراتٌجً  - 5

إجابات الموظفين حول عدم التشجيع عمى إستخدام الإستراتيجي   (II 0-2 (الجدول رقم 

النسبة المئوٌة التكرارات  الإجابة 

% 16.66 10 دائما 

% 33.33 20 أحٌانا

% 50 30 نادراُ 

% 100 60المجموع 

المصدر من إعداد الطالب بالإعتماد عمى الإستبيان 

  الشكل رقم) II -22) الموظفين حول عدم التشجيع عمى إستخدام الإستراتيجي   يمثل

 

مف المكظفيف % 50مف خلبؿ الجدكؿ نلبحظ أف عدـ التشجيع عمى التخطيط يؤثر عمى 
بدرجة محدكدة ، كىذا دليؿ عمى التفعيؿ الإستراتيجي كليس لدييـ الخكؼ مف الفشؿ عمى 

عمى % 16.66ك % 33.33نسبة  أما بقية أجابكا بأحيانا كنادران بمستكل الإستراتيجي 
 .مستكل التكالي 
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صعوبة الحصول عمى المعمومات المتعمقة بالمحيط الخارجي لمبنك - 6

 إجابات الموظفين حول صعوبة الحصول عمى المعمومات من المحيط الخارجي  (II -21 (الجدول رقم 

النسبة المئوٌة التكرارات  الإجابة 

% 50 30  دائما

% 16.66 10 أحٌانا

% 33.33 20 نادراُ 

% 100 60المجموع 

المصدر من إعداد الطالب بالإعتماد عمى الإستبيان 

إجابات الموظفين حول صعوبة الحصول عمى المعمومات من المحيط لخارجي  (II -23 (الشكل رقم * 

 

مف المكظفيف تعتبر عدـ كجكد معمكمات عف % 50 أعلبه أف نسبة  كالشكؿيبيف الجدكؿ
المحيط الخارجي بشكؿ عائؽ كىذا يعكد إلى إعتماد البنؾ عمى مصادر مختمفة لجمع 

ّـ تمييا  مف % 16.66المعمكمات  كىذا يدؿ عمى تكفر  نظاـ معمكمات داخؿ البنؾ ي
عف صعكبة  الحصكؿ عمى المعمكمات مف المحيط الخارجي أحيانا  قبّرتالمكظفيف التّي تع

. تعتبره يعيؽ بدرجة عالية% 33.33بدرجة متكسطة كفي الأخير نسبة
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ىمال الممارسات التخطيطية  -  7 التركيز عمى العمميات اليومية وا 

ىمال الممارسات (II -22 (الجدول رقم   إجابات الموظفين حول التركيز عمى  العمميات اليومية وا 
خطيطية  ال

النسبة المئوٌة التكرارات  الإجابة 

% 16.66 10دائما  

% 16.66 10احٌانا 

% 50 30نادراً 

% 100 60المجموع 

المصدر من إعداد الطالب بالإعتماد عمى الإستبيان 

 الشكل رقم) II -24)  ىمال يمثل إجابات الموظفين حول التركيز عمى  العمميات اليومية وا 
الممارسات التخطيطية  

 

مف المكظفيف يعتبركف أف التركيز عمى % 50 نلبحظ أف نسبة  كالشكؿمف خلبؿ الجدكؿ
ىماؿ الممارسات التخطيطية   ،كىذا بفضؿ طريقة  أحيانا يعيؽ المؤسسة البنكيةالعمميات اليكمية كا 

مف المكظفيف يعتبره أف التركيز عمى العمميات % 16.66التسيير داخؿ البنؾ تـ تمييا نسبة 
ىماؿ الممارسات التخطيطية يعي دث ح أف ىذه المعكقات التّي تظ نلبحة بدرجة  متكسطؽاليكمية كا 

داخؿ البنؾ لا تأثر عمى كعي الثقافة المكظفيف بأىمية التخطيط  الإستراتيجي كىذا يعكس القكة 
. كقدرتو عمى التغمّب عمى كؿ ىذه المعكقات  كالتقميؿ مف حدّتيا: التي يكتسبيا البنؾ 
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:  خلاصة الفصل الثاني 

مف خلبؿ ىذا الفصؿ الميداني حكؿ التخطيط الإستراتيجي ببنؾ الجزائرم الكطني تعرفنا 
عمى كاقع تطبيؽ  تخطيط الإستراتيجي لممؤسسة العمكمية كأثره عمى إتخاذ القرارات 

الإستراتجية كذلؾ مف خلبؿ الدراسة  الميدانية كآلية مساعدة عمى فيـ دراسة الحالة الممكف 
ستيدافيا كتـ إستنتاج ما يمي  :  إختيارىا كا 

ىي تحديد غرض البنؾ ، تحديد : تمر عممية التخطيط الإستراتيجي بثلبث مراحؿ - 
 .أىداؼ البنؾ ، ثـ إختيار نكع الخطة التي ستقكـ عمييا المؤسسة البنكية

أف البنؾ الكطني الجزائرم يكلي أىمية لمتخطيط الإستراتيجي ، نظرا لدرجة كعي إقناع - 
. أصحابو بخبرتو في تطبيؽ التخطيط الإستراتيجي 

اجات الداخمية لمبنؾ مثؿ الكفاءات مالإىتماـ بجمع المعمكمات مف المحيط ، كالإحت- 
 .كالخبرات.كالميارات

تخاذ قراراتإعتماد البنؾ عمى مشاركة  المكظفيف في تطبيؽ التخطيط الإستراتيجي -   كا 
. الإستراتيجية مف خلبؿ خبراتيـ المكتسبة كأفكارىـ الداعمة
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 لقد قمنا مف خلبؿ ىذه الدراسة بإبراز دكر التخطيط الاستراتيجي في عممية إتخاذ       
القرار ككاف الغرض مف  ذلؾ ىك  محاكلة التعرؼ بنكع مف الدقة عمى ماىية التخطيط 

الاستراتيجي في المنظمات ، خاصة كأف الممارسة الجدية لمتخطيط الاستراتيجي بمختمؼ 
مراحمو تسمح لممنظمة  بتكقع المستقبؿ كاستشرافو كالإعداد لو لاتخاذ القرارات عمى أساسو، 
لتنتيي إلى تحديد الخيارات الاستراتيجية  الملبئمة  كالتي تسمح ليا بالتأقمـ كالتكيؼ مع 

بيئتيا الداخمية كالخارجية، كلتحديد الكيفية التي يتـ فييا قياس  مستكل  النجاح في تحقيقو، 
كاف مف الضركرم استحداث نظاـ إدارة يمكف المنظمة مف ترجمة رؤيتيا إلى كاقع  عممي 

مف  خلبؿ مراقبة كضبط كتقييـ الخطط كتكضيح مكاطف القكة كالضعؼ في عممياتيا 
بحيث أفّ  تطبيؽ التخطيط .  الداخمية كالخارجية  بما  يساعد في تحسيف كتطكير الأداء

الاستراتيجي بمراحمو المختمفة  سيؤدم   

كاىداؼ كاضحة كمكتكبة كمترجمة في خطة   بالمؤسسة الى اف يككف لدييا  رؤية،رسالة،
إستراتيجية تترجـ فيما  بعد الى خطط تفصيمية تنفيذية لتحقيؽ ىذه ألأىداؼ كالتي ستصب 

في النياية  في تحقيؽ رسالة المؤسسة مما  يؤثر ايجابيا في تعظيـ تحقيؽ الأىداؼ  
 .كبالتالي سيؤثر ايجابا كبصكرة  خاصة عمى فعاليتيا كاستمرارىا 

 : إختبار الفرضيات  -

 للئدارة أساسية ككظيفة مستمرة عممية الإستراتيجي  أف التخطيط:تؤكد الفرضية الأولى 
 لتعرؼ الفرصة لممؤسسات يعطي إذ كتقييميا، كتنفيذىا كمراقبتيا الخطط بإعداد تتعمؽ
 باتخاذ كذلؾ كالتنبيو لمتيديدات، المتاحة الفرص كاغتناـ كتحميميا كضعفيا قكتيا عكامؿ
 السبؿ مختمؼ كاستخداـ العممية، بالطريقة كاستثمارىا مكاردىا لتحريؾ المناسبة القرارات

 .المؤسسة داخؿ المساىميف حقكؽ كحماية كالمساكاة كالعدالة الشفافية الفعالة لتحقيؽ
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 التخطيط تطبيؽ في عكائؽ مف تعاني البنكؾ غالبية أف: تؤكد الفرضية الثانية 
 المكاسب تحقيؽ عمى كاعتماده التسيير في الخبرة عمى اعتماده مف أىميا الاستراتيجي

 التخطيط الاستراتيجي حساب عمى السريعة

 نجاح ضماف في الأساس المشكلبت كحؿ القرار اتخاذ  يعد اسمكب:تؤكد الفرضية الثالثة 
 بدكرىا التي القكة، نقاط أنيا عمى المشكلبت حؿ ميارة تصنيؼ بالإمكاف حيث شركة، أم

 إلى بالإضافة. العكائؽ تجاكز في النجاح ليا كتضمف البعض بعضيا عف الشركات تميز
 عمى الأفضؿ القدرة كبالتالي المختمفة، المتغيرات مع التعاطي في الميكنة طابع إضفاء
 أمرنا القرار اتخاذ عممية تعد إذ المجالات مختمؼ في كالنجاح كالمتابعة الفعمية  التأقمـ
 السكؽ يفرضيا التي لممعطيات الاستجابة عمى الشركة قدرة بمدل يتعمؽ فيما حاسمنا

. كالمجتمع

أف معكقات إتخاذ القرار قد تككف سببا في صعكبة إتخاذ القرار مثؿ   : تؤكد الفرضية الرابعة
 في صعكبة كيجدكف سيئ، بقرار ممتزميف كالمديريف القادة عادةن  يككف الأخطاء تقبؿ عدـ
 كقائد ، الصعب مف كبالتالي عقلبنية، بطريقة السيئة القرارات ىذه مثؿ عف أنفسيـ إبعاد
، أما .متباينة تعمـ عممية مف أجزاء كالمراجعة كالنقد الأخطاء تُعد إذ يُخطئ، قد ككنو تقبؿ
 يككف عندما فكرم قرار اتخاذ في الخارجية الظركؼ تتسبب أف الممكف مف الكقت ضيؽ
 مف الرغـ كعمى فعاؿ، قرار كاتخاذ بعقلبنية المعمكمات لجمع المتاح الكقت مف القميؿ ىناؾ
 .القادة سيطرة عف خارجة الحالات بعض أف

:  حث ـــنتارج الب -

: أظيرت نتائج البحث مايمي

 ايجابية بيف كلب مف دعـ الإدارة العميا لمتخطيط الاستراتيجي، التحميؿ  لاقةكجكد ع- 

، كجكد خطة  " رؤية، رسالة كأىداؼ" الاستراتيجي البيئي، كجكد تكجيات إستراتيجية

. إستراتيجية، تنفيذ الخطة الإستراتيجية، متابعة ك تقييـ الخطة الإستراتيجية

كما كشفت النتائج اف ادارة البنؾ لدييا فيـ كاضح كقناعة بعممية التخطيط الاستراتيجي،  - 
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كانيا   تقكـ بتطكير رؤية كرسالة كاضحة، ككذلؾ تقكـ بتطكير اىداؼ الاستراتيجية، كانيا

تطكر خطط استراتيجية ك تنفيذية ك تختار استراتيجيتيا بما يتلبئـ مع قدراتيا الداخمية  

كالظركؼ الخارجية التي  تكاجييا كتنسجـ مع رؤيتيا كرسالتيا كاىدافيا، كانيا تقكـ باجتذاب  

المكارد البشرية ذات الخبرة كالميارة اللبزمة لإتخاذ القرارات  كتقكـ بنفس الكقت بتطكير  

قدرات عاممييا بما يساىـ في تنفيذ الخطة الاستراتيجية، البنؾ الكطني الجزائرم يختار  

برامجو بما يتلبئـ مع احتياجات فئاتيا المستيدفة، مما يساىـ في زيادة الطمب عمى  

. خدماتيا

:  التوصيات والإقتراحات  -  

. تحسيف أداء المكارد البشرية في ضكء مدخؿ التخطيط الإستراتيجي - 

كضع برامج تككينية كتدريبية كتعميمية مف كاقع إحتياجات المؤسسة كتسييؿ مشاركة  -  

. جميع العامميف

. ضركرة إىتماـ البنكؾ الجزائرية بالتعمـ التنظيمي الذم يشمؿ مدارس تككينية للؤفراد -  

فتح مجاؿ أما أعضاء مجمس الإدارة كباقي العماؿ لممشاركة في إتخاذ القرار  -  

بداعية كآرائيـ في صناعة القرار الإستراتيجي   الإستراتيجي للئستفادة مف معارفيـ كقدراتيـ كا 

يراعي البنؾ عند تنفيذ الخطط الإستراتيجية القكاعد كالبرامج كالإجراءات بما يحقؽ أىدافو  - 

. الإستراتجية 

تبني نظـ حديثة لتكنكلكجيا المعمكمات ك الاتصالات مف اجؿ تكفير بيانات ك معمكمات  - 
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كافية كمدخلبت لعممية لمتخطيط الاستراتيجي، كالعمؿ عمى إنشاء إدارة يطمؽ عمييا ادارة  

نظـ المعمكمات الادارية لتكفير المعمكمات اللبزمة لممدراء في الكقت المناسب لكي يتمكنكا  

.  مف ادارة منظماتيـ بصكرة افضؿ

ضركرة بذؿ جيكد مف طرؼ البنؾ لدعـ كتعزيز التكنكلكجيا المعمكمات ، كخمؽ بيئة  - 

تخاذ قرارات إستراتجية رشيدة كفعالة  .  تنظيمية محفزة لتحقيؽ الأداء المتميّز ، كا 

إستخداـ أساليب المشاركة في إتخاذ القرارات الإستراتجية للئستفادة  مف مزايا كؿ  -  

. أسمكب لضماف فاعمية إتخاذ القرار 
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 ب ــــتـــالك : 
 

البمداكم عبد الحميد الأساليب الكمية التطبيقية في إدارة الأعماؿ ،الأردف دار  .1
 .  2008كائؿ لمنشر كالتكزيع سنة 

الخضيرم محسف أحمد إدارة الأزمات بمنيج إقتصادم إدارم لحؿ الازمات  .2
عمى المستكل الإقتصادم القكمي كالكحدات الإقتصادية القاىرة مكتب مذلكلي 

 354 ، ص2003سنة 
 . 2010 دار المسيرة ،عماف1بلبؿ خمؼ السكارنة ، التخطيط الإستراتيجي ،ط .3
 ، دار المسيرة 1بلبؿ خمؼ السكارنة الإستراتجية كالتخطيط الإستراتيجي ،ط .4

 .2015لمنشر كالتكزيع كالطباعة ، الأردف 
خالد محمد بني حمداف ككائؿ إدريس ،الإستراتجية كالتخطيط الإستراتيجي عمف  .5

 2009دار اليازكرم سنة 
 ، لبناف ، 1خميؿ مكسى ، الإدارة المعاصرة المبادئ كالكظائؼ الممارسة ،ط .6

مؤسسة الجامعية  
 الإدارة الإستراتجية مفاىيـ كعمميات كحالات 2010زكرياء مطمؾ الدكرم ، .7

دراسية ، عماف الأردف  
السممي عمي ، إدارة التمييز نماذج كتقنيات الإدارة في عصر المعرفة القاىرة  .8

 .2002دار الغريب سنة 
 .24سيد اليكارم ، إدارة البنكؾ ، دراسة في الأساسيات ،ص .9

، عماف 1الشماع خميؿ حسف حمكد خضير كاظـ ، نظرية المنظمة ط .10
  2004الأردف المسيرة لمنشر سنة 

طاىر محسف منصكر الغالبي ،ككائؿ محمد  صبحي إدريس ، الإدارة  .11
 (2007دار كائؿ لمنشر ،عماف ،) 1الإستراتجية، منظكر متكامؿ ، ط

 .47نظـ المعمكمات المصرفية ،ص" طارؽ طو ، إدارة البنكؾ  .12
 . ، الأردف دار الباية1 ،ط2001عقمة محمد يكسؼ ، إدارة الأفراد سنة  .13

دارة الأعماؿ الدار الجامعية  عمي الشريؼ ، مناؿ الكردم أساسيات التنظيـ كا 
. 2004الإسكندرية 
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الغراكم خميؿ محمد ،إتخاذ القرار الإدارم الأردف كنكز معرفة لمنشر كالتكزيع   .14
 . 2006سنة 

كنعاف نكاؼ ، إتخاذ القرارات الغدارية بيف النظرية كالتطبيؽ ، عماف دار  .15
  2003الثقافة لمنشر كالتكزيع سنة 

كنعاف نكاؼ ،عمـ إجتماع التنظيـ الجزائر مخبر عمـ الإجتماع كالإتصاؿ  .16
 182 ص2007جامعة قسنطينة 

ماجد عبد الميدم مساعدة ، الإدارة الإستراتجية مفاىيـ ،عمميات حالات  .17
. 2013 دار مسيرة عماف ،1تطبيقية ،ط

مجدم الكرخي ، التخطيط الإستراتيجي عرض نظرم كتطبيقي دار المناىج  .18
  2009لمنشر كالتكزيع عماف الاردف سنة 

محمد أحمد عكض ،الإدارة الإستراتجية الأصكؿ كالأسس العممية الدار  .19
 . 2001الجامعية الإسكندرية مصر 

محمد عبد الغني حسف ىلبؿ ، ميارات التفكير كالتخطيط الإستراتيجي ،  .20
 . 2008دار الكتب مصر . كيؼ تربط الحاضر كالمستقبؿ  د،ط

مدحت محمد أبك نصر ، مقكمات التخطيط كالتفكير الإستراتيجي المتمّيز  .21
  2015 الناشر، المجمكعة العربية لمتدريب كالنشر ،2،ط

منعـ زمزير المكسمي ، بحكث العمميات مدخؿ عممي لإتخاذ القرارت ،دار  .22
  2009كائؿ لمنشر ، الطبعة الأكلى ، الأردف 

مؤيد سعيد سالـ ، أساسيات الإدارة الإستراتجية دار كائؿ لمنشر كالتكزيع ،  .23
 209 ص2005عماف سنة 

 نادرة أيكب ، نظرية القرارات الإدارية ،دار زىراف لمنشر كالتكزيع ،الأردف .24
1997    . 
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  المذكرات والرسارل الجامعية :
 

الدغني ،إياد كاقع التخطيط الإستراتيجي في الجامعة الإسلبمية في ضكء  .25
. 2006فمسطيف ،– معايير الجكدة ، رسالة ماجيستر  الجامعة الإسلبمية ،غزة 

 الإدارة 2010-2009فيصؿ بف محمد بف مطمؽ الحنفرم القحطاني  .26
الإستراتجية  لتحسيف القدرة التنافسية لمشركات كفقا لممعايير الأداء الإستراتيجي 
كلإدارة الجكدة الشاممة رسالة الماجيستر إدارة الأعماؿ غير منشكرة جامعة نايؼ 

الكثنية رياض سعكدية 
مكسي ناىد بنت عبد الكىاب ،إدارة الأزمات في مدارس التعميـ العاـ بمدينة  .27

دكتكراه ،الفمسفة في الإدارة التربكية ،تخصص  رياض مممكة السعكدية ،رسالة
 . 2006إدارة تعميـ جامعة الممؾ سعكد ،كمية التربية قسـ الإدارة التربكية سنة 

 
  مصادر أجنبية : 
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  مصادر أخرى  :
. مف الكثائؽ الداخمية لممؤسسة .29
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 جامعة عبد الحميد بن باديس مستغانم

كمية العموم الاقتصادية،التجارية وعموم التسيير 
 

قسم عموم التسيير 
 

سنة ثانية ماستر مناجمت إستراتجية التسيير :  تخصص
 

الإستبانـــــة 
 

 : .................................................. (ة)الأخ ، الأخت  الفاضـــل 
 (ة)المحترم 
 

السلبـ كعميكـ كرحمة الله كبركاتو 
 

يطيب لي أف اضع بيف يديؾ ىذه الإستبانة المصممة لأغراض البحث العممي بيدؼ 
جمع المعمكمات اللبزمة لمذكرة التخرج التي نقكـ بإعدادىا لمحصكؿ عمى درجة الماستر 

واقع تطبيق تخطيط الإستراتيجي لممؤسسة )في مناجمت إستراتجية التسيير بعنكاف 
العمومية وأثره عمى إتخاذ القرارات الإستراتجية  دراسة ميدانية لبنك الوطني الجزارري 

BNA . )
 

بالمكاف  (×  )ارجك التكرـ بتعبئة الإستبانة بعد قراءة كؿ عبارة بعناية ككضع علبمة 
المناسب ، كسكؼ تككف المعمكمات التي تدلكف بيا مكضع السرية التامة كلف تستخدـ 

 لما بذلتمكه مف كقت كجيد كلكـ جزيؿ الشكر كالإمتناف. سكل لأغراض البحث العممي
كتقبمكا فائؽ الشكر كالإحتراـ 

 
 

الطالب دويدي ىارون باشراف الأستاذة مقداد نادية  
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  البيانات الشخصية  : أولا

في المكاف المقابؿ للئجابة المناسبة  (X)الرجاء الإجابة عف الأسئمة التالية بكضع علبمة 
. أك ملآ الفراغ بكتابة الإجابة المناسبة 

 الجنس  .1
ذكر                            أنثى 

العمر    . 2

 سنة 40 إلى أقؿ مف 31 سنة                     مف 30أقؿ مف - 

 سنة فأكثر  51 سنة                   مف 50إلى أقؿ مف 14مف - 

المؤىل العممي  . 3

إبتدائي            متكسط  - 

ثانكم                      جامعي 

سنوات العمل  . 4

 سنكات  10 إلى أقؿ مف 05 سنكات                     مف 05أقؿ مف - 

 سنة فأكثر  20 سنة                        مف 20 إلى أقؿ مف 10مف - 

المسمى الوظيفي  . 5

مدير             نائب المدير             رئيس المصمحة               آخر  
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المصمحة التّي تعمل رييا  . 6

.......................................................................................
...................................................... ................................ 

   عبارات الإستبيان

واقع التخطيط الإستراتيجي ري البنك  : المحور الأول 

  ؟ المستقبمية بإحتياجاتو التنبؤ عمى البنؾ قدرة ىؿ الإستراتيجي التخطيط يعني ماذا. 1

 دارما                 أحيانا                  نادراً 

 .  بو كتمتزـ الإستراتيجي التخطيط فكرة عمى البنؾ في العميا الإدارة تتبنى. 2

 دارما                 أحيانا                  نادراً 

 مف يتخذ ما حكؿ ملبحظاتيـ بإبداء كالمشرفيف الأقساـ لرؤساء السماح عمى الإدارة تعمؿ.3
   .الإستراتجية الخطط إعداد في قرارات

 دارما                 أحيانا                  نادراً 

 أىداؼ يحقؽ بما كالإجراءات كالبرامج القكاعد الإستراتجية الخطط تنفيذ عف البنؾ يراعي. 4
تخاذ.الإستراتيجي التنفيذ  .القرارات كا 

 دارما                 أحيانا                  نادراً 

  التخطيط أفّ  مف لمتأكد كمنظمة مستمرة بصكرة الإستراتجية الخطط كمراجعة بمراقبة البنؾ يقكـ. 5

 .   المرسكمة أىدافو يحقؽ الإستراتيجي

 دارما                 أحيانا                  نادراً 
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 عبارات صناعات إتخاذ القرارات داخل المنشأة: المحور الثاني 

 .الثقافة التنظيمية كالتخطيط الإستراتيجي يسيؿ مف عممية إتخاذ القرار. 1

 نادراً  دارما               أحيانا   

الإتصاؿ الإدارم يكضح إىتماـ الإدارة بإيصاؿ المعمكمات كالقرارات إلى كؿ المستكيات .2
 .الإدارية 

 دارما                 أحيانا              نادراً 

 .تتـ مناقشة المشاكؿ كالقرارات بصكرة جماعية.3

 دارما                 أحيانا                نادراً 

 .المسؤكؿ يعطي صلبحيات لمعامميف المرؤكسيف مف قبميـ لإتخاذ القرارات الطارئة.4

 دارما              أحيانا              نادرا

ّـ إتخاذىا.5  .ىناؾ شعكر بالرضى عف نتائج إتخاذ القرارات التّي يت

 دارما              أحيانا              نادرا

 المشاكؿ في الأنظمة التكنكلكجية أك تعطيميا تؤدم إلى إختلبؿ بعممية إتخاذ القرارات.6

 دارما              أحيانا              نادرا

 :  ذ القرار عمى إتخامعوقات التخطيط الإستراتيجي : لثالمحور الثا

  .المكضكعة بالخطة الإلتزاـ عدـ- 1

 نعم      أحيانا             نادراً   دارما

  .أىمية أكثر ككنيا السريعة بالمكاسب البنؾ إىتماـ- 2

 نعم      أحيانا             نادراً    دارما
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  .الأىداؼ لتحقيؽ كأساس الشخصية الخبرة عمى الإعتماد- 3

 نعم      أحيانا             نادراً      دارما

إعتماد المرؤكسيف عمى البقاء في مكاتبيـ كانتظارىـ المعمكمات بدؿ النزكؿ إلى - 4
 .الميداف 

 نعم      أحيانا             نادراً     دارما

  .الإستراتيجي التخطيط إستخداـ عمى التشجيع عدـ- 5

 نعم      أحيانا             نادراً   دارما

 .لمبنؾ الخارجي بالمحيط المتعمقة المعمكمات عمى الحصكؿ صعكبة- 6 

  نعم      أحيانا             نادراً     دارما

ىماؿ اليكمية كالممارسة العمميات عمى التركيز- 7   . التخطيطية العمميات كا 

 نعم      أحيانا             نادراً     دارما



ص  ــــــــــــــخـــــــــالمل
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إفّ التخطيط الاستراتيجي يجعؿ المنظمة تقؼ عند كضعيا الحالي ككضعيا المستقبمي التي تطمح 
في تحديد خطتيا الاستراتيجية ك التنفيذية كتحديد المكارد اللبزمة  يساعدىالمكصكؿ إليو ك بالتالي 

المادية كالبشرية لتنفيذىا ك ىذا يجعؿ  المؤسسة اكثر كفاءة كاكثر قدرة عمى التأقمـ ك التكيؼ مع 
.  بيئتيا الداخمية ك الخارجية ك ىذا يساعدىا في الاستمرار

العينات مف مكظفي البنؾ حكؿ إبراز أىمية التخطيط  الدراسة التطبيقية عمى بحيث تمت 
لإستفادة مف خبراتيـ القبمية كالمكتسبة  الإستراتيجي كمعكقاتو مدل  العمؿ المنشأة بآراء العماؿ

كالتغمب عمى العكائؽ التي لا تؤثر عمى كعي  المكظفيف أثناء أداء ميماتيـ كمكاجيتيا بمختمؼ 
. الأساليب 

:   الكممات المفتاحية

   .البيئة الداخمية كالخارجية - الخطة الإستراتجية- إتخاذ القرارات -  التخطيط الإستراتيجي 

Abstract : 

Strategic planning makes the organization stand at its current and future 
situation that it aspires to reach, and thus helps it define its strategic and 
operational plan and identify the necessary material and human resources for 
its implementation, and this makes the organization more efficient and more 
able to adapt and adapt to its internal and external environment, and this helps 
it to carry on. 

So that the applied study was carried out on samples of bank employees to 
highlight the importance of strategic planning and its obstacles. 

key words : 

 Strategic planning - decision making - strategic plan - internal and external 
environment . 


