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�علمية�و�&%ضة�تكنولوجية�حضارية�واسعة�تتسم�با�يقاع�السريع،�هذا�ما�جعل�   يشهد�العالم�ثورة

تواجه�تحديات�كب78ة�فرضت�علA%ا�أن�تواكب�هذه�القوى�والتطورات�والتغ78ات�ا/ستمرة�5ي�بيئة��ؤسساتا/

ت��Sتستطيع�العمل�دون�معرفة�ؤسساهذه�البيئة�بإفرازاN%ا�ا/ختلفة�جعلت�ا/�.العمل�الداخلية�و�الخارجية

�والسيا �وTجتماعية �Tقتصادية �كالقوى �الخارجية، �لبيئX%ا �والX%ديدات �والتكنولوجية،�الفرص �والبيئية سية

قة�با/تغ78ات�الداخلية،�كالتعلم�التنظيم�cوالثقافة�التنظيمية�`وكذلك�معرفة�نوا[ي�القوة�والضعف�ذات�الع

�وغ78ها، cالتنظيم� �ا/�والسلوك �تعيشها cgال� �التغ78ات �إيجاد�ؤسسهذه �عن �البحث �حتمت�علA%ا �ا/عاصرة ات

�تنافسي �مزايا �تكسب �تجعلها cgال� �nخرينالسبل �ا/نافس8ن �عpى �والتم�r8والتفوق �5ي� sن ،ة �uمس أساليب

�vwxيقت� �مما � �مبتكرة �جديدة �أساليب �وجود �من �وSبد �ا/ستقبل �لتحديات
ً
�تماما ئ̀مة �غ�78م التفك�78و}دارة

�دور� �لتفعيل �ملحة �ضرورة �هناك �أصبح �كما �ا/ستقبل، �علية �سيكون �الذي �للشكل �واضحة uمـر�توف�78رؤية

�7}س�7اتي�ي�الذي�يمكننا�من�مواجهة�التحديات�العا/ية�وا/حلية�عن�طريق�وضع�اس�7اتيجيات�فاعلة�التفك8

    .مع�تحقيق�التنفيذ�ا/رن�لهذه�Tس�7اتيجيات

�القيادة�أو�}دارة�العليا�    �إذا�لم�تكن �مؤسسة�ما �تفك�78اس�7اتي�ي�أو�نجاحه�5ي �وجود يصعب�تصور

فالعملية�}س�7اتيجية��تتعلق�بالتوجه�.  وتقدم�له�الدعم�ا/طلوب�بشكل�واضح�وفعpيفA%ا�مهتمة��%ذا�التوجه�

�وجذرية �مهمة �بتغي78ات �وتتعلق �هذه�.  العام �لنجاح �وضروري �سابق �متطلب �القيادة �وال�rام �دعم �فإن لذا

�ينشأ�عنه�تقدير�دقيق�للف. العملية رص�ا/ستقبلية�فالوقت�الذي�تستغرقه�}دارة�5ي�التفك�78يعت��7استثمارا

خاصة�. ا�عpى�}بداعN%واستغ`ل�أفضل�للطاقات�والقدرات�والعمل�عpى�توجA%ها�بما�يخدم�تم�r8ا/ؤسسة�وقدر 

�والتحديث� �}بداع �عمليات �تسارع �استوجب �الذي �الطلب، �وتنامي �uسواق �واتساع �ا/نافسة �اشتداد مع

� �وإتاحة �بالعامل8ن �ا/�rايد �وTهتمام �والخدمات �يخدم�للمنتجات �بما �بأفكارهم �للمساهمة �أمامهم الفرصة

  .تنافسية�ا/ؤسسة

  :ما�تم�عرضه�جاءت�هذه�الدراسة�ل�جابة�عpى�}شكالية�التاليةعpى�ضوء�  

� ��ساهميكيف �ةالتفك����س��اتي�ي���ا �تحقيق �ال  ي �؟لتنافسية ��قتصادية �إمكانية��لمؤسسة �مدى وما

  .؟�ORSIMأورسيم� مؤسسةتحقيق�ذلك� ي�

  :التساؤ<ت�الفرعية •

   :يتفرع�عن�}شكالية�الرئيسية�التساؤSت�الفرعية�التالية

 ما�ي�مكانة�التفكT�78س�7اتي�ي�5ي�}دارة�}س�7اتيجية�؟��� - 

 فيما�يتمثل�دور�اليقظة�}س�7اتيجية�5ي�ا/ؤسسة؟ - 

   ا/r8ة�التنافسية؟��باكتسابما�ع`قة�مرتكزات�التفكT�78س�7اتي�ي� -

  ؟�ORSIM  أورسيم�واقع�التفكT�78س�7اتي�ي�5ي�مؤسسةما�هو� -

 : فرضياتال •

  :ننطلق�5ي�هذه�الدراسة�بالفرضيات�التالية

 .التفكT�78س�7اتي�ي�مرحلة�تسبق�التخطيط�Tس�7اتي�ي� -

 .التفكT�78س�7اتي�ي�من�أهمها�،�تتحقق�ا/r8ة�التنافسية�5ي�ا/ؤسسة�وفق�عدة�مصادر� -
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   .للتكيف�مع�التغ�78والتطور�السريع�5ي�البيئة5ي�ا/ؤسسة�ة�يضرور اليقظة�}س�7اتيجية� -

 . ORSIMأورسيم�هناك�ممارسة�للتفكT�78س�7اتي�ي�5ي�مؤسسة� - 

  : أهداف�الدراسة •

    � �بيان �إ�ى �عام �بشكل �الدراسة �هذه �N%دف �مساهمة �التفكT�78س�7اتي�ي �ا/r8ة��5يمرتكزات تحقيق

  : بواد�رهيو�،�وذلك�من�خ`ل ORSIMأورسيم� مؤسسة�التنافسية�5ي�

  ؛دور�التفكT�78س�7اتي�ي�5ي�ا/ؤسسات�Tقتصادية�إظهار  - 

�و�ي -  �التفكT�78س�7اتي�ي �مرتكزات �ب8ن �الع`قة �اليقظة�(: توضيح �تفك�78النظم، �ا/ستقبلية، الرؤية

  ؛بتحقيق�ا/r8ة�التنافسية) }بداع،�التعلم�التنظيمc}س�7اتيجية،�

  ؛) ORSIM(ورسيم�أدراسة�واقع�التفكT�78س�7اتي�ي�5ي�مؤسسة� - 

 - � �التوصل ��إ�ىمحاولة �5ي �تساهم �أن �يمكن cgال� �والتوصيات �Tق�7احات �من الفكر��إنعاشجملة

  .التسي78ي�للمؤسسات

 :أهمية�الدراسة •

  :ت�7ز�أهمية�هذه�الدراسة�من�خ`ل�عدة�نقاط�نذكرها

تسهيل�عمل�الباحث8ن�الراغب8ن�5ي��مما�قد�يساهم�5ي ،X%انظرا�لقلهذا�ا/وضوع�ببحوث�حول�ا/كتبة��إثراء - 

   .إجراء�دراسات�مشا�%ة�مستقب`

 - � �وب8ن� إطارتقديم �بينه �والفرق �وأساسياته �ومفهومه �التفكT�78س�7اتي�ي �موضوع �5ي �الفجوة �يسد نظري

� �Tس�7اتي�ي �باللغة��}س�7اتيجية و}دارةالتخطيط �كمرجع �خصوصا �التنافسية �ا/r8ة �بتحقيق وع`قته

  .العربية

 - � �محاولة �البحث �هذا ���ثراءيعد �ª%مهم ��uمر من �ا/ؤسسات �مس78ي �تفكs��78هميةمن c«تب� وضرورة

  .خاصة�5ي�ظل�التقلبات�ال�cgيشهدها�ا/حيط�اليوم5ي�تحقيق�أهدافها�اس�7اتي�ي،�وما�له�من�دور�

  :م�Gرات�اختيار�ا�وضوع� •

  : 5يأهم�ا/�7رات�تتمثل�  

  . محاولة�ا/ساهمة�5ي�وضع�اق�7احات�من�ا/مكن�أن�تساهم�5ي�تفعيل�دور�التفك�78}س�7اتي�ي�-

�التفك�78}س�7اتي�ي��- �مرتكزات �ب8ن �للربط �بالنسبة �خاصة �ا/واضيع، �هذه �مثل �تناولت cgال� �الدراسات قلة

  .للمؤسسةوا/r8ة�التنافسية�

   :منهج�الدراسة •

من�5ي�الجانب�النظري�للدراسة�الوصفي��يالتحليpتم�إتباع�ا/نهج�Tستقرائي�باSعتماد�عpى�uسلوب�    

� �وتحليلهاخ`ل �ودراسX%ا �ومعلومات �بيانات �من �ا/وضوع �أدبيات �بجميع �. }حاطة �فتم�أما �التطبيقي الجانب

 T� �خ`ل �من �Tستنباطي �ا/نهج �عpى �T uعتماد �من �مجموعة �طرح �طريق �عن �ا/قابلة �بأسلوب سئلة�ستعانة

� �عpى �با/وضوع �الع`قة �العلياذات �وتحليلها��}دارة �الضرورية �ا/علومات �جمع �عpى �ساعد �مما للمؤسسة

�النتائج �أهم � واستنباط �مساهمة �مؤسسة�حول �5ي �التنافسية �ا/r8ة �تحقيق �5ي �التفكT�78س�7اتي�ي مرتكزات

  . )ORSIM(اورسيم�
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   :الدراسات�السابقة •

هذا�ا/وضوع�بشكل�عام�سواء�5ي�البيئة�ا/حلية�مثل�وجود�ندرة�5ي�الدراسات�ال�cgتناولت��بالرغم�من  

� �أو�uجنبية، �أو�العربية �بسبب �ا/وضوع، �لهذا �النسبية �الدراسات�الحداثة �من �بمجوعة �Tستعانة �تم إ�Sأنه

  :السابقة

واقع�التفك����س��اتي�ي�لدى�مديري�ا�دارس�الثانوية�"  :الشهري�بعنوانمحمد�بن�عNي�بن�فايز�دراسة� -

�الطائف �"بمدينة �السعودية، �العربية �با�ملكة �القرى �أم �جامعة �ماجست��، �رسالة ،2010 .Nهذه�� %دف

�و �التفكT�78س�7اتي�ي �أنماط �عpى �للتعرف �ا/دارس� الدراسة �مديري �لدى �ومعوقاته �له �ممارسة �درجة عpى

�عينة� �وتكونت �الدراسة، �5ي �الوصفي �ا/نهج �استخدام �تم �وقد �الطائف، �بمدينة �وuهلية �الحكومية الثانوية

 �57الدراسة�من�
ً
�مديرا ،� �مكونة�من �استبانه أنماط�: فقرة�تحتوي�عpى�ث`ثة�محاور��ي�99وقد�تم�استخدام

�أظهر . التفكT�78س�7اتي�ي،�ممارسات،�ومعوقات�التفكT�78س�7اتي�ي ت�نتائج�الدراسة�أن�امت`ك�مديري�وقد

كما�. ا/دارس�للتفك�78الشمو�ي�بدرجة�كب78ة،�أما�التفك�78التجريدي�والتخطيطي�والتشخي¸�cwكان�بدرجة�قليلة

وكانت�معوقات�البيئة�الخارجية�. أظهرت�النتائج�أن�تطبيق�اس�7اتيجيات�التفك�78وتقويمه�كان�بدرجة�ضعيفة

�والتنظيمية �كب78ة�وا/عوقات�الشخصية �بدرجة �إحصائية�. للتفكT�78س�7اتي�ي �ذات�دSلة �فروق �وجدت وقد

ب8ن�امت`ك�مديري�ا/دارس�sنماط�التفكT�78س�7اتي�ي�وب8ن�متغ�78نوع�ا/درسة�وا/ؤهل�العلم�cوعدد�سنوات�

�والدورات�التدريبية �}دارة �ممارسة�التفكT�78س�7اتي�ي�بشكل. الخ�7ة�5ي �بضرورة أوسع�ب8ن��وأو�vwºالباحث

  .مديري�ا/دارس�بمدينة�الطائف

دراسة�صnح�حسن�محمد�البداح،�أثر�أنماط�التفك����س��اتي�ي�عNى�hداء�التناف�defدراسة�تطبيقية� -

%دف�الدراسة�N،�2011عNى�شركات�الوساطة�ا�الية� ي�الكويت،�رسالة�ماجست��،�جامعة�الشرق�hوسط،�

�التفك78  �أثر�أنماط �عpى �التعرف �الكويت،��إ�ى �5ي �ا/الية �الوساطة �بشركات cw»التناف� �uداء �عpى Tس�7اتي�ي

� �الدراسة�قام�الباحث�بتصميم �عينة��28شملت��استبانهولتحقيق�أهداف �من �uولية فقرة�لجمع�ا/علومات

� �من �ا/كونة �باستخدام�. مفردة�63الدراسة �واختبار�الفرضيات �وتحليلها �البيانات �جمع �جرى �ذلك �ضوء و5ي

ستخدام�العديد�من�uساليب�}حصائية�لتحقيق�أهداف�إوتم��SPSSالحزمة�}حصائية�للعلوم�Tجتماعية�

�إجراء�عملي. الدراسة ة�التحليل�لبيانات�الدراسة�وفرضياN%ا�توصل�الباحث�إ�ى�عدد�من�النتائج�أبرزها�وبعد

�إحصائية�لكل�نمط�من�أنماط�التفكT�78س�7اتي�ي� �أثر�ذي�دSلة �التشخي¸cw،�( وجود �التجريدي، الشمو�ي،

  .لدى�شركات�الوساطة�ا/الية�5ي�الكويت�عpى�uداء�التناف«cw) التخطيطي

�الع - �شفيق �wxال �بعنواندراسة � dey" :غ���� �ا�نظمات � ي �العليا �|دارة �أداء �عNى أثر�التفك����س��اتي�ي

�غزة �قطاع � ي �التأهيل �مجال � ي �العاملة �"الحكومية ،� �بغزة، �|سnمية �الجامعة �ماجست��،  2013رسالة

� �الدراسة �هذه �ا/نوهدفت �5ي �العليا �}دارة �أداء �عpى �أثر�التفك�78}س�7اتي�ي �عpى �التعرف �غ�78إ�ى ظمات

الحكومية�العاملة�5ي�مجال�التأهيل�5ي�قطاع�غزة�والخروج�بتوصيات�تعمل�عpى�زيادة�Tهتمام��%ذا�الجانب،�

وذلك�من�أجل�تحس8ن�وتطوير�مستوى�}دارة�العليا�العاملة�5ي�هذه�ا/نظمات�بما�يساهم�5ي�تقديم�خدمات�

راسة�التعرف�عpى�مدى�توافر�عوامل�التفك�78ممr8ة�لذوي�Tحتياجات�الخاصة�5ي�قطاع�غزة،�كما�تشمل�الد

�كما�وهدفت�إ�ى�التعرف� Tس�7اتي�ي�لدى�}دارة�العليا�5ي�ا/نظمات�غ�78الحكومية�العاملة�5ي�مجال�التأهيل

واعتمدت�الدراسة�عpى�ا/نهج�. عpى�واقع�uداء�الحا�ي�ل�دارة�العليا�5ي�ا/نظمات�غ�78الحكومية�5ي�قطاع�غزة
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�التحل �البيانات�الوصفي �لجمع �رئيسة �كأداة �Tستبيان �باستخدام �ا/يدانية �الدراسة �أسلوب �جانب �إ�ى يpي

uساسية�للدراسة�وقد�قامت�الباحثة�باستخدام�طريقة�الحصر�الشامل�/جتمع�الدراسة�وا/كون�من�}دارة�

�ومدي �ا/ؤسسات �ومديري �}دارة �مجالس �وأعضاء �}دارة �مجالس �برؤساء �ا/تمثلة �5ي�العليا �ا/شاريع ري

  .شخص�95جمعية�بواقع��26ا/نظمات�غ�78الحكومية�العاملة�5ي�قطاع�التأهيل�5ي�قطاع�غزة�والبالغ�عددهم�

�5ي� �غ�78الحكومية �ا/نظمات �5ي �العليا �}دارة �لدى �التفكT�78س�7اتي�ي �توافر�عوامل �الدراسة �نتائج وأظهرت

إحصائية�ب8ن�عوامل�التفكT�78س�7اتي�ي�وب8ن�مستوى�أداء�قطاع�غزة�بنسبة�عالية�ووجود�ع`قة�ذات�دSلة�

  }دارة�العليا

�و|بداع�التنظيمي�: " دراسة�عبد�الكريم�ياس�ن�أسود�الفارس�العزاوي�بعنوان - أثر�التفك���|س��اتي�ي

سياحة،�جامعة��– ي�اختصاص�إدارة� ،�أطروحة�دكتوراه"عNى�عوامل�الجذب�السيا�ي� ي�محافظة�ديا�ي

�كليمنتس�العا�ية�العراق،سا وتمثلت�أهمية�البحث�5ي�كونه�أحد�ا/حاوSت�البحثية�ال�cgتسÆى��،2013 نت

  إ�ى�تسليط�الضوء�عpى�أهم�ا/شاكل�وا/عوقات�ال�cgتواجه�نشاط�السياحة�5ي�محافظة�ديا�ى

   ا/حافظةوإتباع�}س�7اتيجية�ا/ق�7حة�ال�cgيمكن�أن�تعزز�من�عناصر�الجذب�السيا[ي�ا/تاحة�5ي�

�التحليل�الوصفي�من�خ`ل�Tعتماد�عpى�البيانات�وا/علومات�والرجوع�إ�ى�ا/صادر� استخدم�الباحث�أسلوب

  ذات�الع`قة�با/وضوع�وذلك�بما�يخدم�أهداف�البحث�وهيكلته

�وتصور� �بعد �ذات �إس�7اتيجية �خطط �وجود �عدم �أهمها، �من �Tستنتاجات �من �عدد �إ�ى �الدراسة و�توصلت

إس�7اتي�ي�للمواقع�السياحية�الحديثة�والقديمة�5ي�ا/حافظة�أو�خطط�لتطوير�مواقع�مراكز�الجذب�السيا[ي�

�العالم� �5ي �السيا[ي �الطلب �سوق �عpى �تطرأ cgال� �وا/ختلفة �السريعة �والتغ78ات �التطورات �تراÇى �أن �عpى فA%ا

  .كل�أمثلسيما�وأن�السياحة�تعد�نفط�دائم�فيما�إذا�خطط�لها�وتم�استغ`لها�بش

دور�التفك���|س��اتي�ي� ي�تفعيل�القدرات�|بداعية�للمؤسسة�دراسة�: "دراسة�ص�Gينة�ترغي��dبعنوان -

�صيدال �تخصص"حالة�مجمع �أطروحة�دك��اه ، :� �خيضر�بسكرة، �محمـد �جامعة  . 2015تسي���ا�نظمات،

�التفك�78}  �وuثر�ب8ن �Tرتباط �ع`قات �وتحليل �قياس �إ�ى �الدراسة �و�سعت �متغ�78مستقل �بوصفه س�7اتي�ي

ــ� القصد�}س�7اتي�ي،�التصور�النظمc،�قيادة�Tف�7اضات،�التفك�78(ا/تغ78ات�الفرعية�ا/نبثقة�عنه�وا/تمثلة�بــ

�الذكية �الفرص �الوقت، �)5ي �مكوناN%ا �خ`ل �من �متغ�78تابع �بوصفها �للمؤسسة �}بداعية �والقدرات القدرة�(،

وتجpى�هدف�الدراسة�ببعدين،�أولهما�نظري،�وتمثل�). التكيف،�القدرة�عpى�التفكT78ستيعابية،�القدرة�عpى�

�تأث�78التفك�78 �وتحديد �دراسة �5ي �تمثل �تطبيقي، �أو �ميداني �وثانA%ما �الدراسة، �/وضوع �إطار�فكري بتقديم

 .}س�7اتي�ي�5ي�القدرات�}بداعية�/جمع�صيدال

مجمع�صيدال،�باSعتماد�عpى�Tستبانة�بوصفها�أداة�للقياس،��مديرا�وإطارا�5ي�74وقد�تم�جمع�البيانات�من�

�وجود�. uساليب�}حصائية وباستخدام�عدد�من �إ�ى �توصلت�نتائج�اختبار�الفرضيات�وتحليلها�وتفس78ها قد

�ب8ن�التفك�78}س�7اتي�ي�ومتغ78اته�الفرعية�ا/نبثقة�عنه�و�ب8ن
ً
�ع`قة�أثر�وارتباط�ذات�دSلة�معنوية�إحصائيا

  .القدرات�}بداعية�للمؤسسة
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  :هيكل�الدراسة •

ث`ث�فصول�اثن8ن�مÉ%ا�نظري��إ�ىم�تقسيم�الدراسة�سيتبجوانب�ا/وضوع��و}حاطة }/اممن�أجل�  

  :والثالث�تطبيقي

يتناول��uول ا/بحث��:بحث8ن/ فيهتـم�التطرق�سي"  مدخل�حول�التفكT�78س�7اتي�ي"بعنوان� :الفصل�hول  -

��التفك78 �ماهية �ممس�7اتي�ي�و للتفكT�78 �مفهومبتقديم�}س�7اتي�ي �تطور �راحل �uساسيةو وضوعه، �،مقوماته

وكذا�أهم�Tس�7اتيجيات�الحديثة��}س�7اتيجية }دارةا/بحث�الثاني�تناول�مكانه�التفكT��78س�7اتي�ي�5ي�أما�

  .ال�cgافرزها�التفكT�78س�7اتي�ي�الحديث

تم�التطرق�سي" للمؤسسة�دور�التفكT�78س�7اتي�ي�5ي�تحقيق�ا/r8ة�التنافسية"تحت�عنوان��:الفصل�الثاني -

�: بحث8ن/ فيه �ا: uول ا/بحث �أما �التنافسية �ا/r8ة �حول �الثانيمفاهيم �: /بحث �من �كل الرؤية�مساهمة

  .ا/r8ة�التنافسية�م5�cي�تحقيقينظتوالتعلم�ال�}س�7اتيجية،�}بداعاليقظة�ا/ستقبلية،�تفك�78النظم،�

�الثالث - ��:الفصل �مدراسة �فيهيدانية �/ سيتطرق �uول �ا/بحث ��يتناول بحث8ن، الوطنية� ؤسسةبا/التعريف

واقع�التفك�78لفيه��يتطرق وا/بحث�الثاني�بواد�رهيو�غلr8ان�) ORSIM(للصناعات�ا/يكانيكية�وملحقاN%ا�أورسيم�

  مع�صيدال�من�خ`ل�استخدام�تقنية�Đ}بداعية�.محل�الدراسة ؤسسةا/}س�7اتي�ي�وuداء�التناف«5�cwي�
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  :تمهيد

�التنافس�   �حا�ت �لتنامي �نتيجة �التفك����س��اتي�ي �"صطلح �مكثفا �استخداما �الفكر�(داري شهد

� فقد�أصبح�التفك���Aي�أحداث�ا"ستقبل�بأساليب�إبداعية�خارجة�عن�ا"ألوف�. (س��اتيجيةوتعقد�القرارات

،�كما�أصبح�هناك�ضرورة�ملحة�الوسيلة�ا"Iئمة�لIستفادة�من�معطيات�الحاضر�Aي�رسم�تصورات�ا"ستقبل

�ع �وا"حلية �العا"ية �التحديات �مواجهة �من �يمكننا �الذي �(س��اتي�ي �التفك�� �دور �وضع�لتفعيل �طريق ن

��س �ا"رن�لهذه �فاعلة�مع�تحقيق�التنفيذ �أصبح�التفك���اس��اتيجيات �هنا �ومن (س��اتي�ي�يشكل���اتيجيات

بتخصيص�جزء�كب����ؤسساتلب�وجوهر�(دارة�(س��اتيجية�مما�يتطلب�ضرورة�قيام�القيادات�العليا�Aي�ا"

�من
ً
   .�كتفاء�بمواجهة�وإدارة�eزمات�الجارية�مـن�وقـfgم�Aي�التفك���Aي�eوضاع�ا"ستقبلية�بد�

(دارة�(س��اتيجية�تعد�من�أهم�مقومات�نجاح�ا"ؤسسات،�نع�mnبذلك�أن�ا"مارسة��أنعندما�نقول�  

 .الصحيحة�لtدارة�(س��اتيجية�شرط�لبقاء�ا"ؤسسة�واستقرارها�ونموها�وتحقيق�مركزها�التناف�mqrا"سfgدف

� �بمنهج ��ل�xام �م�mzويعد �بأسلوب �(س��اتيجية �(دارة �"مارسة �eساسية �ا"قومات �أحد التفك���(س��اتي�ي

  .يحقق�للمؤسسة�أهدافها�من�التخطيط�(س��اتي�ي

�للتفك��    �(طار�النظري �عرض �الفصل �هذا �خIل �من �إ�ى��وسنحاول �التطرق �خIل �من �س��اتي�ي

  :  �نالتالي��نمبحث

  ����س��اتي�يماهية�التفك�:ا!بحث��ول 

  التفك����س��اتي�ي�الحديث :ا!بحث�الثاني
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  ماهية�التفك���س��اتي�ي: ا!بحث��ول 

�ع�ى�   �يضفي �مما �(س��اتيجية �(دارة �حقل �ضمن �eك���حداثة �التفك����س��اتي�ي �موضوع يعد

بالقدرات�العقلية�والذهنية�ذات�ا"ستوى�دراسته�صعوبة�مضافة�إ�ى�كونه�Aي�eساس�من�ا"واضيع�ا"رتبطة�

�مفهومه �إجما��محاو�ت�تحديد �يعقد �وهو�ما �الباحث�ن�دراسة�. العا�ي �من �عدد �حاول �ذلك �الرغم�من وع�ى

�عدة �مفاهيم �لذلك �وطرحوا �إدراكه �لتيس���عملية �من��،مفهومه �أك���دقة �بشكل �تحديده �إ�ى �سعوا �أ�fم كما

  .وكذا�أنماطه،�خIل�تشخيص�عناصره�و�مرتكزاته

  مفهوم�التفك���س��اتي�ي�: ا!طلب��ول 

�فقد�   �للتفك����س��اتي�ي، �الدقيق �ا"فهوم �تحديد �حول �(س��اتيجية �eدبيات �Aي �اتفاق �هناك ليس

�كالتخطيط� �أخرى �مصطلحات �مع �تباد�ي �بشكل �ا"صطلح �هذا �والباحث�ن �ا"ختص�ن �من �عدد استخدم

اتيجية،�وآخرون�ركزوا�ع�ى�عمليات�(دارة�(س��اتيجية�وقد�أشاروا�بصراحة�إ�ى��س��اتي�ي�أو�(دارة�(س�� 

 1. أن�التخطيط��س��اتي�ي�الجيد�هو�مرتبط�بالتفك����س��اتي�ي

    تعريف�التفك���س��اتي�ي: أو,

  � �بعض �تناولها mال�� �بالتفك����س��اتي�ي �ا"تعلقة �التعاريف �من �لعدد �استعراض �ي�ي الباحث�ن�فيما

  :(س��اتيجية�(دارة�وا"ختص�ن�Aي�حقل

التفك����س��اتي�ي�ع�ى�أنه�طريق�خاص�للتفك��،�§fتم�بمعالجة�البص��ة،�ينجم�)  Mintzberg, 1994(عرف�

،�من�خIل�عملية�تركيبية�ناجمة�عن�حسن�توظيف�الحدس�و(بداع�Aي�رسم�مؤسسةعنه�منظور�متكامل�لل

�(س��اتيجية � .التوجهات �خIله�)  Garratt, 1998(أما �من �يتمكن �أسلوب �أنه �ع�ى عرف�التفك����س��اتي�ي

�رؤية� �إ�ى �eزمات �ومواجهة �اليومية �(دارية �العمليات �مجرد �من �¯fا �و�نتقال �ا"ؤسسة �توجيه ا"سؤول�ن

حيطة�¯fم�بما�يحقق�مختلفة�للعوامل�الديناميكية�الداخلية�والخارجية�القادرة�ع�ى�تحقيق�التغي���Aي�البيئة�ا"

�دون� �من �للمستقبل �متجها �الجديد �ا"نظور �يصبح �بحيث �"ؤسساf²م �أفضل �فعا��بشكل �توجf³ا �ال´fاية Aي

mqµ2.إهمال�ا"ا  

العملية�ال��mمن�خIلها�يرتقي�ا"دراء��التفك����س��اتي�ي�ع�ى�أنهفينظر�إ�ى� )Tavakoli & Lawton, 2005( أما

  3.التنفيذي�ن�فوق�أزماf²م�وعملياf²م�(دارية�اليومية�نحو�اكتساب�تصور�مختلف�للمؤسسة�وبيئfgا�ا"تغ��ة

التفك����س��اتي�ي�أنه�العملية�ال��mتقوم�فf³ا�(دارة�العليا�بإنشاء�مسار�للمؤسسة�وفقا�"ا�) Tan,2000(ويرى�

  4.عليه�تريد�أن�تصبح

  

  

  

                                                             
  . 345: ص،�2010مكتبة�ا"جتمع�العربي،��eردن،- عمان�،،�الطبعة�eو�ىالتفك��:داري�و�س��اتي�ي�6ي�عالم�متغ�وآخرون،� محمود�إبراهيم�نور  1
eردن،�دار�الرضوان�للنشر��- ،�الطبعة�eو�ى،�عمانالتنفيذ�- البناء- التخطيط–السيناريو��س��اتي�ي�محمد�حس�ن�م´fل،�هاشم�فوزي�العبادي،� 2

  .208: ،ص2015ع،�والتوزي
  .345: ص رجع�أعIه،ا"نور�وآخرون،��إبراهيممحمود�� 3

4  Ahmad ali salih, Loay alnaji, Impact of strategic thinking and strategic agility on strategic performance, International review of 

management and business research, Vol.3 Issue.4, december 2014, P :1872 
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بأنه�تلك�العمليات�العقلية�وا"عرفيـة�التـي�يستخدمها�القائد�لحظة�النظر�إ�ى�ا"شكIت�) 2002محمد،(وعرفه�

�القائد� �البعد�استحضار�الحالة�الفعلية�ال��mيجا¯fها �هذا �اتخاذ�قـرارات،�ويتطلـب�التعامل�مع �تستوجب mال�

  1.بدقة�متناهية

حديثة�"فهوم�التفك����س��اتي�ي�تمثل�خIصة�لعدد�من�التعريفات�ا"عاصرة�رؤية�) 2008الكبيmqr،�(قدم�و 

  :ال��mتناولت�التفك����س��اتي�ي�وم´fا

  ؛لع�التفك���ا"وجه�لصياغة�ا"ستقبأنه�أحد�أنوا - 

  ؛أنه�تفك���يوظف�البصر�والبص��ة�والفن�والعلم�Aي�بلورة�الرؤى - 

  ؛الIمعلوم�أنه�توظيف�للعقل�للتعامل�مع�الIمألوف�أو  - 

 ؛أنه�بناء�ل×طر�الفكرية�ا"رجعية�Öحداث�التغي���الجوهري  - 

 2. أنه�التفك���الذي�يبحث�ويدور�حول��س��اتيجيات - 

� �(وعرف �تتم��xبالتحدي�) 2010الخفاØي، �ا"ؤسسة �تواجه �مواقف �تحليل �أسلوب �بأنه التفك����س��اتي�ي

�والنوافذ �التصور �خIل �من �معها �والتعامل �وارتقاfÙا��والتغ��، �ا"ؤسسة �بقاء �لضمان و�البوس����س��اتي�ي

Iقية�حاضرا�ومستقبIخeا��جتماعية�وf²3.بمسؤوليا  

� �من �أشار�كل �و(وقد � يونس ،mالتخطيط�) 2011الهي�� �ع�ى �متطورة �هو�حالة �التفك����س��اتي�ي �أن إ�ى

التفك����س��اتي�ي�يدخل�Aي�صياغة�(س��اتيجية�إذ�أن�. �س��اتي�ي�ليشمل�كافة�مفاصل�(دارة�(س��اتيجية

وهكذا�فإن�التفك����س��اتي�ي�يغطي�كل�هذه�. ةؤسسوتنفيذها�وكذلك�Aي�تحديد�eداء��س��اتي�ي�"جمل�ا"

�الطريق�الخاص�للتفك���ينجم�عنه�عمليات� �يمكن�وضعها�تحت�كلمة�اس��اتي�ي،�فض�Iعن�أن mوجه�وال�e

   4.تخليقية�وإبداعية

�بمعالجة�   Únع
ُ
�ت �للتفك�� �خاصة �طريقة �هو �التفك����س��اتي�ي �أن �القول �يمكن �شامل وكتعريف

ة،�من�خIل�عملية�تركيبية�ناجمة�عن�حسن�توظيف�الحدس�ؤسسالبص��ة،�وينتج�ع´fا�منظور�متكامل�للم

�و �الرؤى �مختلف �توحيد �ع�ى �القدرة �إنه �(س��اتيجية، �التوجهات �رسم �Aي �الغامضة� و(بداع الطروحات

وا"عقدة،�مع�eخذ�Aي�الحسبان�ا"ا�mqµوالحاضر�وا"ستقبل،�وتقييم�ا"علومات�وا"خرجات�من�خIل�مناظ���

  .علمية�وحيوية�وإبداعية�مرجعية

  

  

  

  

  

                                                             
  .52: ،�ص2002،�دار�ا"تنe�mÝردن،�- اربد،�أنماط�التفك���س��اتي�ي�وأثرها�6ي�اختيار�مدخل�اتخاذ�القرار محمد�طارق،  1
�،2008للدراسات،�الشارقة،�مركـز�الخلـيج� - دار�الخليج�للصحافة�والطباعة�والنشر،�التفك���س��اتي�ي�وصناعة�ا!ستقبلالكبي�mqrعامر�خض��،�  2

  .25: ص
  .69: ،�ص2010 ،دار�الثقافة�للنشر�والتوزيع�eردن،�-،�عمان،�الطبعة�الثانيةا!داخل�وا!فاهيم�والعمليات�- :س��اتيجية :دارةالخفاØي�نعمة،�  3
  .209: محمد�حس�ن�م´fل،�هاشم�فوزي�العبادي،�مرجع�سابق،�ص� 4
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  تطور�التفك���س��اتي�ي: ثانيا

  1: يمكن�تمي��xأربع�مراحل�مر�¯fا�تطور�موضوع�التفك����س��اتي�ي�ßي  

ا"بكرة�Aي��fاية�الثمانينات�من�القرن� "Porter " تعود�هذه�ا"رحلة�إ�ى�محاو�ت�بورتر�:الفهم��و`يمرحلة� •

�بصياغة� �وعIقfgما mعلم� �كحقل �(س��اتيجية �(دارة �عن �(س��اتيجية �مفهوم xلتمي�� العشرين

�ا"و  �تحليل �عملية �كونه �للتفك����س��اتي�ي
ً
�متواضعا

ً
�فهما �فقدم �¯fدف�(س��اتيجية، mqrالتناف� قع

إن�تلك�ا"حاولة�. تحس�ن�ا"كانة�التنافسية�للدولة�أو�ا"ؤسسة�ب�ن�مثيf²Iا�Aي�مجا�ت�نشاطاf²ا�ا"ختلفة

eولية�لبداية�فهم�التفك����س��اتي�ي�وإن�لم�تكن�محاولة�ناضجة�بما�يكفي�لتتطابق�مع�(دراك�الحا�ي�

�Aي� اللتفك����س��اتي�ي�إ��أ�fا�قدمت�إثراء
ً
مهما�Aي�ا"عرفة�العلمية�لحقل�(س��اتيجية�بما�ساهم��حقا

 .تطور�فهم�وإدراك�التفك����س��اتي�ي

�مع�تطور�(س��اتيجية��:مرحلة�التطور�ا!نطقي •
ً
�منطقيا

ً
تطور�التفك����س��اتي�ي�Aي�هذه�ا"رحلة�تطورا

�(س��اتي �وتنفيذ �صياغة �إ�ى �ليمتد �فتوسع �(س��اتيجية �للمؤسسةو(دارة ��س��اتي�ي �وeداء . جية

�والرقابة� ��س��اتي�ي �والتنظيم ��س��اتي�ي �والتخطيط ��س��اتي�ي �التحليل �من �كل �مع �يتداخل وأصبح

�(س��اتيجية �والقيادة �بالفعل�. (س��اتيجية �ا"ق��نة �الفعاليات �كل �عام �بشكل �يغطي �فإنه لذلك

 .�س��اتي�ي

�البسيط. • b�التمي �بقية��:مرحلة �مع
ً
Iمتداخ� �السابقة �ا"رحلة �Aي ��س��اتي�ي �التفك�� �تطور �أن بعد

النشاطات�وا"تغ��ات�(س��اتيجية،�بدأ�Aي�هذه�ا"رحلة�يظهر�بشكل�واضح�كعملية�إس��اتيجية�مستقلة�

ة�عندما�حاول�العديد�من�ا"فكرين��س��اتيجي�ن�تمي�xه�عن�التخطيط��س��اتي�ي�و(دارة�(س��اتيجي

ب�ن�التخطيط��س��اتي�ي�معت�äا�إياه�عملية�تحليل�f²دف�إ�ى� Mintzberg) (مين�xبرغ� فم�x. دقيق بشكل

�أن �ا"حددة ��س��اتيجيات �التفك����فابرمجة �وب�ن �هو�الخطة، �العملية �لتلك �ال´fائي �ا"خرج �يكون بحيث

�ويكو  �و(بداع �الحدس �ع�ى �تعتمد �تركيب �عملية �إياه �معت�äا �هو�تصور��س��اتي�ي �ال´fائي �مخرجها ن

�لtس��اتيجية، �(س��اتيجية متكامل �لصياغة �مختلف�ن �شكل�ن �هما �العمليت�ن �من �كل �أن �وذهب. وأكد

�والتفك����Heracleous)(  هراكلوز  ��س��اتي�ي �التخطيط �ب�ن �ا"تبادلة �للعIقة �تحليله �Aي �ذلك �من أبعد

إ��أن�محاو�ت�التمي��x. �س��اتي�ي�واصفا�eول�بالتعلم�ذو�العقدة�الواحدة�والثاني�بالتعلم�ثنائي�العقدة

�التفك����  �من �جزء ��س��اتي�ي �التخطيط �أعد �من �فهناك �كاملة �تكن �ولم �بسيطة �كانت س��اتي�ي�هذه

 . وهناك�من�أعدهما�Aي�فلك�(دارة�(س��اتيجية�كعمليت�ن�تكمل�أحداهما�eخرى 

• cdeه��:مرحلة�الفعل�ا!ؤسxله�وتمي�Iي�هذه�ا"رحلة�خطوة�هامة�باتجاه�استقAتقدم�التفك����س��اتي�ي�

 ة�التغ��ات�كنشاط�أو�فعل�اس��اتي�ي�له�خصوصيته�ضمن�نشاطات�ا"ؤسسات�والدول�بفعل�اتساع�دائر 

  

                                                             
�أطروحة،�أثر�التفك���س��اتي�ي�و:بداع�التنظيمي�عoى�عوامل�الجذب�السياkي�6ي�محافظة�ديا`ىعبد�الكريم�ياس�ن�أسود�الفارس�العزاوي،� 1

  .32 - 31: ص�،�ص2013سياحة�وفنادق،�جامعة�سانت�كليمنتس�العا"ية،�العراق،��– إدارةAي�اختصاص��هدكتورالنيل�شهادة�
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 ا"تعددة�Aي�البيئة�الخارجية�وتزايد�الحاجة�إ�ى�النشاطات�ا"رتبطة�بالقدرات�العقلية�العالية�ذات�التأث��

 ا"باشر�ع�ى�التفك����س��اتي�ي�كاÖبداع�والخيال�والحدس�و(دراك�والتنبؤ�وأصبحت�ا"ؤسسات�بحاجة�

�الضرور  �من �وبات ��س��اتي�ي �التفك�� �إ�ى �ال ي ماسة �التفك���ع�ى �قدرات �تجيد �أن �جميعها قيادات

�للتفك���إس��اتيجي �ا"طلوبة �ا"هارات �وع�ى �علf³ا �تتدرب �وأن �والرؤي�ا�س��اتي�ي �العا�ي البعيدة��ةكالذكاء

   .والتفك���الزم�mnو�بتكار�وخلق�البدائل�وا"حاكاة�والتنبؤ

   أهمية�التفك���س��اتي�ي: ثالثا

  1 :التفك����س��اتي�ي�بوصفه�أداة�لصناعه�ا"ستقبل�éنهتتج�ى�أهمية�    

�للقدرات� -  �امتIكهم �خIل �من �ا"ستقبل �صورة �وتقريب �ا"جهول �اخ��اق �Aي �ا"دراء يساعد

  ؛ستشرافية( 

نمطا�فكريا�يسهم�Aي�تحقيق�التIزم�ب�ن�(مكانيات�التنظيمية�وواقع�ا"نافسة�من�خIل�تغي���نمط� - 

  ؛ا�نحو�التفك����س��اتي�ي�الذي�يستوعب�eسواق�ا"حلية�والعا"يةتفك���(دارة�العلي

�لدى� -  �تتوافر mال�� �ا"علومات �إ�ى �با�ستناد �التعلم �نظرية �ع�ى �يرتكز �التفك�� �Aي �مهما عنصرا

  ؛...)خ�äته،�إمكاناته�الشخصية،�(�س��اتيجي�ن�

 - � �ا"عني�ن �تتوفر�لدى �أن �التفك����س��اتي�ي �عملية �تستند�أبعاداتتطلب �غ���اعتيادية  إ�ى فكرية

�والتباين �و�ختIف �التعددية �مواجهة �Aي �استخدامه �الفكر�وطرق �لتنمية �ا"عرفية Aي� النظرية

  ؛الظواهر�وا"شاكل�الحالية�وا"حتملة

�ع�ى� -  �ا"ؤسسة �ويساعد �(مكانيات �ويولد �ا"وارد �يخلق �أنه �Aي �التفك����س��اتي�ي وتظهر�أهمية

  ؛نب�الfgديداتاستغIل�الفرص�وتج

  ؛ة�(بداعيةؤسستعزيز�مقدرة�ا" - 

  ؛ا"ساهمة�Aي�غلق�الفجوات�ا"عرفية - 

 ؛تعزيز�ا"هارات�القيادية�Aي�مجال�اتخاذ�القرارات - 

  .ة�وواقع�ا"نافسةؤسسيساهم�Aي�تحقيق�ا"واءمة�ب�ن�إمكانية�ا" - 

  خصائص�التفك���س��اتي�ي: رابعا

  �mالتفك���وال�� �أنواع �من �غ��ه �عن �تم�xه mال�� �الخصائص �من �بالعديد �التفك����س��اتي�ي يتصف

  : نقسمها�إ�ى

يعت��äالتفك����س��اتي�ي�تفك��ا�اف��اقيا�أو�تباعديا�لكونه�يعتمد�بشكل�أسا�mqêع�ى�(بداع�و�بتكار� - 

قة،�لذلك�يحتاج�إ�ى�قدرات�فوق�Aي�البحث�عن�أفكار�جديدة�أو�ابتكار�تطبيقات�مستجدة�"عرفة�ساب

f²قاIشياء�وا"فاهيم�وعe؛االعادية�للتخيل�والتصور�وإدراك�معاني� 

  

  

                                                             
1  � �النعيم، �الله �عبد �بن �فهد �أبو�بكر، �محمود �ا!عاصرةمصطفى �ا!ؤسسات �6ي �التفك��والقرارات �وجودة �:س��اتيجية �:دارة �eو�ى،�، الطبعة

  .162: ،�ص2008الدار�الجامعية،� مصر، - (سكندرية
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�مIمح� -  �ورسم �البعيدة ��ستحضار�الصورة �و�ستبصار�والحدس �(دراك �يعتمد �وبنائي mÝتفك���تركي

  ؛ا"ستقبل�قبل�وقوعه

ولربطه�eجزاء�Aي�كلها�ا"نتظم�و�نطIقه�من�تفك���نظم�mباعتماده�الرؤية�الشمولية�للعالم�ا"حيط� - 

 ؛الكليات�Aي�تحليله�للظواهر�وفهمه�ل×حداث

�والتنبؤ� -  �ا"جهول �عالم �اخ��اق �ع�ى �العقلية �وطاقاته �(نسان �بقدرات �يؤمن �وإنساني تفك���تفاؤ�ي

"شاركة�باحتما�ت�ما�سيقع�ويحدث�مع�وجوب�توظيف�ا"عرفة�ا"تاحة�وتوف���eجواء�ا"شجعة�ع�ى�ا

 A.1ي�صناعة�ا"ستقبل

�قبل� -  �الفرص �ويتطلعون�إ�ى�اقتناص �والقوى �التضاد �ب�ن �يقر�أنصاره�بواقعية�الصراع mqrتفك���تناف

�اكتشاف� �Aي �íخرين �يسبقون �ممن �البص��ة �وذوي �العقول �éصحاب �الغلبة �بأن �ويؤمنون غ��هم

تتمثل�Aي�إدخال�عنصر�ا"خاطرة��ا"عرفة�الجديدة�أو�تطبيق�eفكار�بصيغ�مختلفة�وأهمية�ا"نافسة

�ال��mتدفعهم� �وللمنافسة �ميالون�للمخاطرة �و(س��اتيجيون �مضافة �قيمة �وتخلق �الزبائن mqµتر� mال�

 ؛"واصلة�التفك���فيما�هو�جديد

التفك����س��اتي�ي�يعد�تفك��ا�تطويريا�أك���منه�إصIحيا�لكونه�يبدأ�من�ا"ستقبل�ليستمد�منه�صورة� - 

�بأنه��الحاضر�وينطلق �يوصف �ولذلك �الداخلية �البيئة �مع �خIلها �من �ليتعامل �الخارجية �الرؤية من

 ؛استباðي�وان�كان�البعض�يوصفه�بالثورية�تارة�وبا"ثالية�تارة�أخرى 

تفك���متعدد�الرؤية�والزوايا،�فهو�يتطلب�النظر�إ�ى�eمام�Aي�فهمه�للماmqµ،�ويتب�Únالنظر�من�eع�ى� - 

�ماهو�أسفل،�ويوظف��  �التشخي�mqñلفهم�لفهم �للتحليل �ويلجأ �ماهو�ك�ي، �لفهم �التجريدي ستد�ل

حقيقة�eشياء�بواقعية،�وهو�يوظف�eساليب�الكمية�ولغة�eرقام�وقوان�ن�السببية�و�طراد�Aي�فهم�

  2.ا"تغ��ات�ا"ستقلة�والتابعة�Aي�عIقات�eشياء�مع�بعضها

  

  

  

  

  

  

 

                                                             
  .132 :ص ،2013 ،دار�ومكتبة�الحامد�للنشر�والتوزيععمان،��- eو�ى،�eردن،�الطبعة�:س��اتيجية :دارةخضر�مصباح�إسماعيل�الطيطي،�� 1
،�رسالة�مقدمة�لنيل�شهادة�الدكتوراه�Aي�إدارة�eفراد�وحكومة�الشركات،�دور�اليقظة�:س��اتيجية�6ي�تحسن�تنافسية�ا!ؤسسةعIوي�نص��ة،�� 2

  .71 :،�ص2015جامعة�أبي�بكر�بلقايد�تلمسان،�
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 كيف�نفكر�اس��اتيجيا : (I-1)الشكل

  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  .99: ص،�e2017ردن،�دار�الجنان�للنشر�والتوزيع،�- ،�عماننظم�ا!علومات�وأثرها�6ي�التخطيط��س��اتي�يضبيان�شمام�الزبيدي،�: ا!صدر

  سمات�التفك���س��اتي�ي: خامسا

 1  :�س��اتي�ي�Aي�تتمثل�أهم�سمات�التفك��     

 ؛النظر�إ�ى�eمام�أو�التوجه�ا"ستقب�ي - 

  .؛النظرة�الشمولية�من�خIل�النظر�éع�ى�وأسفل - 

  ؛�عتماد�ع�ى�(لهام�ا"بدع�ا"ب�mnع�ى�الوòي�و(دراك - 

  ؛الحاجة�إ�ى�(بداع - 

  ؛تحديد�القضايا�والفرص�الرئيسة�واقتحام�مجا�ت�جديدة - 

�من�خIل�التطلع� - 
ً
 ؛�خ��اع�مستقب�ي�يسóى�لتحقيقهالنظر�بعيدا

 : �نتقال�من�ردود�eفعال�قص��ة�eمد�إ�ى�طويلة�eمد،�والشكل�التا�ي�يوضح�هذه�النقاط - 
 

 

                                                             
،�ورقة�عمل�مقدمة�للقاء�(داري�الرابع�للجمعية�السعودية�لtدارة،��س��اتي�ي�6ي�مؤسسات�التعليم�العا`يالتفك��والتخطيط�السلطان�خالد،� 1

  .15: ،�ص2006

  تفك��اس��اتي�ي

شامل�لكل�

  الخطوات

�cd~نظرة�باتجاه�ا!ا

 )الخلف(

رؤية�شاملة�لجميع�

�وضاع�ول�هداف��

 )أعoى(

  نظر�باتجاه

ا!ستقبل�

 )�مام(

النظر�بعيدا�باتجاه�

ا!ستقبل�بناء�

 )بعيدا(

النظر�بحذر�للطوارئ�

والحا,ت�غ��ا!توقعة�

 )جانب�النظر�من(
رؤية�تفصيلية�ل�وضاع�

 )أسفل(و�حداث�
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  سمات�التفك����س��اتي�ي�):I-2(الشكل�

  

 

 

 

 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  .15: ،�مرجع�سابق،�صالسلطان�خالد: ا!صدر

  التفك���س��اتي�ي�أساسيات: ا!طلب�الثاني

انطIقا�من�حاجة�ا"ؤسسات�اليوم�إ�ى�مديرين�وقادة�ع�ى�مستوى�عال�من�التفك����س��اتي�ي،�ومن�  

�ومرتكزات� �عناصر�وأنماط �دراسة �جعل �ا"ؤسسات، �مديري �ع�ى �عبئا �شكلت mال�� �وا"سؤوليات �ا"هام خIل

   .وأهمية�لتوضيح�رسالة�ا"ؤسسة�وتحقيق�أهدافهاالتفك����س��اتي�ي�أك���ضرورة�

  ا!فكر��س��اتي�ي: أو,

يش���التفك����س��اتي�ي�إ�ى�توافر�القدرات�وا"هارات�الضرورية�لقيام�الفرد�بالتصرفات�(س��اتيجية�  

� �صياغة �إمكانية �مع �الدقيقة، �ا"ستقبلية �التنبؤات �بإجراء �والقيام �ا"ختلفة، �واتخاذ�البيئية �س��اتيجيات

�إدراك� �إ�ى �باÖضافة �التنافسية، �ا"واقف �معظم �كسب �ع�ى �والقدرة �التطبيق �ظروف �Aي �ا"تكيفة القرارات

   e.1بعاد�الحرجة�وا"حورية�Aي�حياة�ا"ؤسسة�و�ستفادة�من�مواردها�النادرة

  

  

                                                             
�ا!تمbمدحت�محمد�أبو�النصر،�� 1 �والتفك���س��اتي�ي �والنشر،� -،�الطبعة�eو�ى،�مصرمقومات�التخطيط القاهرة،�ا"جموعة�العربية�للتدريب

  .58: ،�ص2012

 سمات�التفك����س��اتي�ي

1 2 3 4 5 6 7 

  النظر�إ�ى�(مام

  ا"ستقب�ي التوجه

 

�عتماد�ع�ى�(لهام�

ا"بدع�ا"ب�mnع�ى�

 الوòي�و(دراك

يحدد�القضايا�

أو�الفرص�

الرئيسية�

 ويقتحم�مجا�ت

�نتقال�من�

ردود�eفعال�

 قص��ة�eجل

النظر�بعيدا�أي�اخ��اع�

مستقبل�لن�يتحقق�إ��

 "ن�يسóى�إ�ى�اخ��اعه
 

  الحاجة�
 إ�ى�(بداع

النظرة�الشمولية�

من�خIل�النظر�
 ل×ع�ى�ول×سفل
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  1: يةومن�أهم�خصائص�eفراد�ذوي�التفك����س��اتي�ي�توافر�ا"هارات�التال

  ؛القدرة�ع�ى�بناء�الغايات�وeهداف�"نظماf²م - 

  ؛القدرة�ع�ى�استحضار�ا"ستقبل�واستشراف�أحداثه - 

  ؛التحسس�والحدس�و�ستبصار�للقضايا�ال��mتفتقر�للمعلومات - 

  ؛ا"تابعة�ا"باشرة�"ا�يقع�Aي�دنيا�eعمال�والشركات�العمIقة - 

  ؛التجاوب�والتفاعل��يجابي�مع�البيئة�الخارجية - 

  ؛التمتع�بمهارات�التحليل�والتفس���وال��كيب�ب�ن�ا"تغ��ات - 

  ؛�نفتاح�وا"شاركة�ومهارة��ستمتاع�و(نصات - 

  ؛الرؤية�الناقدة�ل×فكار�والقدرة�ع�ى�توظيفها�والبناء�علf³ا - 

  ؛لد§fم�مستوى�جيد�من�الذكاء�وسرعة�البد§fة�وحب�التعلم - 

  ؛التنظيمالقدرة�ع�ى�توسيع�دائرة�التفك���وتضييق�نطاق� - 

  ؛ذوو�رؤية�تكاملية�وشمولية� - 

  ؛يتقبلون�النقد�ويتجاوزون�eخطاء�كأ�fا�طريق�النجاح - 

  ؛ميالون�للمنافسة�وا"غامرة�ويقبلون�التحدي�وا"خاطرة�ا"حسوبة - 

   ؛مثاليون�وطموحون�يؤمنون�بقدرات�(نسان�ع�ى�صناعة�مستقبله - 

  .لõخرينمحبون�للعلم�والتعلم�وحريصون�ع�ى�نقل�معرفfgم� - 

�و�ن��نيت،�   ��íي �و�تصا�ت�والحاسب �وا"عرفة �العلم �مجا�ت �Aي �كب��ة �نوعية �بتحو�ت يمر�العالم

�لكافة� �كب��ة �تحديات �تمثل mوال�� �الخ، �و�قتصاد �العمل �سوق �وAي �التكنولوجيا �معطيات �Aي وتغ���سريع

  2:فك����س��اتي�ي�ما�ي�يا"ؤسسات�Aي�العالم�ا"عاصر،�eمر�الذي�يتطلب�من�القائد�ذي�الت

إجراء�تغ���جذري�Aي�مجا�ت�العمل�وأساليبه�وكذلك�Aي�eنماط�وا"عاي���ال��mتحكم�عمل�ا"ؤسسات� - 

  ؛Aي�ظل�هذه�الظروف�ا"تغ��ة�والتحديات�ال��mتواجهها�تلك�ا"ؤسسات

صارت�غ���مIئمة���بتعاد�عن�أساليب�العمل�النمطية�وب��وقراطية�(دارة�وتفك��ها�التقليدي�f�éا - 

  ؛لتحديات�ا"ستقبل

�يشكل�جوهر�(دارة� -  �éنه�أصبح �إطار�التفك����س��اتي�ي �وفق �تعمل إيجاد�أساليب�معاصرة�جديدة

جديدة�ومق��حات�بناءة�ورؤية�ناقدة�وتقديم�أفكار��(س��اتيجية�من�خIل�اعتماده�التجديد�و(بداع

 ؛للمواقفل×فكار،�وينطلق�من�الكليات�Aي�تحليله�

  

  

                                                             
  .138خضر�مصباح�إسماعيل�الطيطي،�مرجع�سابق،�ص��1
  .51 - 50:ص�ص،�2013مطبعة�الريان،��،الدوحة�-،�قطرالتخطيط��س��اتي�ي�ا!ب��cعoى�النتائجمجيد�الكر÷ي،�  2
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تخصيص�جزء�كب���من�وقت�القائد�والقيادات�Aي�التأمل�والتفك���Aي�eوضاع�ا"ستقبلية�للمؤسسة� - 

�معظم� �تأخذ mال�� �اليومية �الروتينية �eعمال �تمشية �خIل �من �ا"ؤسسة �بإدارة ��كتفاء �من بد�

  ؛الوقت

Aي�البيئة�الداخلية�وا"تغ��ات�ا"حيطة�والقدرة�ع�ى�فهم�وتحديد�(مكانات�وا"وارد�ا"تاحة�ا"هارة�توفر� - 

�داخليا� �والضعف �القوة �نقاط �لتحديد �وتحليلها �ودراسfgا �وتحديدها �للمؤسسة �الخارجية �البيئة Aي

�واختيار� �(س��اتيجية �البدائل �صياغة �ثم �ومن �با"ؤسسة �ا"حيطة �الخارجية �والfgديدات والفرص

  ؛البديل�eفضل�لتحقيق�eهداف�(س��اتيجية

�الحدس� -  �واستخدام �والتأمل ��س��اتي�ي �والتصور �و(دراك �التفك����س��اتي�ي �منهج �وفق العمل

  ؛والخيال�و(بداع�والتمتع�بعقلية�منفتحة�ورؤية�إس��اتيجية�واضحة

�التعليمات� -  �تنفيذ �Aي �تنحصر�مهامه �الذي �التقليدي �القائد �¯fا �يتم mال�� �العمل �نمطية �عن الخروج

� �eنظمة �ومتابعfgا،�وتطبيق �ا"هام �وتنفيذ �تعديل �دون �وردت �كما �الخطط �وتطبيق �حرفيا والقوان�ن

توقيع�ا"عامIت�الورقية�ال��mتأخذ�معظم�وقته�الرسم�mو�نغIق�ع�ى�محيط�ا"ؤسسة�وخاصة�مع�

  ؛البيئة�الخارجية

�اتيجية�وصياغة�أما�مهام�القائد��س��اتي�ي�فإ�fا�تتمثل�Aي�صياغة�الرؤية�والرسالة�وeهداف�(س� - 

�النمو� �نحو �ا"ستقبلية �وتطلعاf²ا �ا"ؤسسة �عمل �طبيعة �مع �تنسجم �بحيث �الجديدة (س��اتيجية

  :ا"وا�ي�كما�هو�مب�ن�Aي�الشكل والتم��xوإدراك�الحاجة�إ�ى�التغي���والتطوير

  

  لقائد�ومنهج�التفك����س��اتي�يا ):I-3(الشكل�

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  .51: ص�مرجع�سابق،�،التخطيط��س��اتي�ي�ا!ب��cعoى�النتائجمجيد�الكر÷ي،�: ا!صدر

  

  

 

 القائد�ومنهج�التفك����س��اتي�ي

إيجاد�أساليب�
 معاصرة�جديدة

�بتعاد�عن�أساليب�
 العمل�النمطية

  إجراء�تغ���جذري 
 Aي�مجا�ت�العمل�

استخدام�الحدس�
 و�(بداع والخيال

تحديد�(مكانات�
 وا"وارد�ا"تاحة

 التأمل�والتفك��

 الخروج�عن�نمطية�العمل إدراك�الحاجة�إ�ى�التغي���والتطوير
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  عناصر�التفك���س��اتي�ي: ثانيا

�لقد�تعددت�عناصر�التفك���(س��اتي�ي�من�باحث�ùخر�وذلك�تبعا�للرؤية�ال��mتبناها�كل�م´fم�وتعد  

  1: عناصر�للتفك���(س��اتي�ي�خمسةأول�من�وضعت�� )Liedtka(ليدكا�

ظمي •
ُ
،�ينطلق�م´fا�ا"فكرين�(س��اتيجي�ن�س��اتي�ي�يب�Únع�ى�نماذج�ذهنيةبمع�Únأن�التفك���( �:ا!نظور�ن

�الداخلية �بمكوناته ��هتمام �موضع �النظام �¯fا �يعمل mال�� �وتفس���الكيفية �وال��m لتوضيح والخارجية،

Aي�إثراء�كامل�النظام�وتطويره�من�البداية�ح��Úال´fاية،�والتصور��ترتبط�به�وتتفاعل�معه،�ولكل�ما�يسهم

ات،�انطIقا�من�أن�أي�نظام�هو�جزء�من�ؤسسالنظم�mيعكس�الشبكة�الكلية�ال��mتعمل�وسطها�جميع�ا"

�فا" �أك��äمنه، �ك�ي ��قتصادي،ال�ؤسساتنظام �النظام �من �جزء �النظم صناعية �تضم��وهكذا الكلية

وتوضح�هذه�الرؤية�النظمية�أهمية�العنصر�الداخ�ي�وا"كونات�الفردية� وا"نافس�ن، الحلفاء�وا"تعاون�ن

Iمن�مجموع�أجزائه�قاوالوحدات�العاملة�ضمن�النظام�انط��äمن�فرضية�أن�الكل�أك.  

�ا!قاصد • �يركز�عoى �عملية� :التفك��:س��اتي�ي �مراحل �لجميع �مجاراته �خIل �ومن التفك����س��اتي�ي

تيجية�وال��mتسfgدف�بناء�تصور�طويل�eجل�§fتم�بتحديد�نقطة�بعيدة�Aي�ا"ستقبل�يقصد�صنع�(س��ا

�ا" �الفعل�ؤسستوجيه �هذا �هو�حدود �ال��ك��xا"قصود �يكون �وبذلك �نحوها، �العامل�ن �واهتمام �وجهود ة

�Úqµم�ومقاومة��ضطراب�والفوf²يئة�طاقاfgي�صوب�النقطة�الهدف،�ما�يدفع�العامل�ن�لßتجا�و(عاقة�أ

وإن�التواصل�و�ستمرارية�Aي�بلورة�هذه�ا"قاصد�من�شأنه�أن�يضمن�الشعور� لكل�جهد�يبذل�من�أجلها،

  . بوحدة��تجاه�ورغبة��كتشاف،�و(يمان�بوحدة�ا"ص��

وهذا�يع�mnأن�تتجه�ا"ؤسسة�نحو�اقتناص�الفرص�والتجارب�ا"م�xة�والجديدة��:الذكاء�6ي�ان��از�الفرص •

 : ن�من�إيجاد�البدائل�Öدخال�التحس�ن�والتطوير�فf³ا،�وهذا�يتطلب�ال��mتمك

  ؛أن�يكون�هناك�إس��اتيجيات�طارئة�وبديلة�لIس��اتيجيات�ا"عتمدة - 

 ؛ص�للمستويات�ا"ختلفة�Aي�ا"ؤسسةأن�يتاح�قنص�الفر  - 

م�الصIحيات�والرسميات - 
ّ
م�لtبداعات�وللتخيIت�يقابل�سل

ّ
 ؛وجود�سل

�ا"شارك -  �دائرة �كله�توسيع �ذلك �وبموجب �ا"ستويات �كافة �ع�ى �التفك���(س��اتي�ي �عميلة �Aي ة

  . ��ت´fال�علf³ا�من�القمة�فقط�ؤسسةيمكن�القول�أن�eفكار�(س��اتجية�تنبثق�من�وسط�ا"

�عنصر�الزمنال • �ا"ستقبل��:تفك��6ي �إ�ى �¯fما �بالحاضر�و�نطIق mqµا"ا� �ربط �خIل �التفك���من Únبمع

  :والذي�منه�تشتق�الفرضيات�التالية) حلقات�الزمن�الثIث(

 ؛أن�ا"ا�mqµليس�فيه�مكان��حتواء�ا"ستقبل�ومع�ذلك�فإنه�يوûي�به - 

 ؛أن�ما�هو�قائم�Aي�الحاضر�وله�صله�با"ستقبل�هو�مختلف�عن�ماضية - 

  

 

                                                             
استكما��"تطلبات�الحصول�،�رسالة�مقدمة�التفك��:س��اتي�ي�و�دوره�6ي�تطوير�قيادات��من�الوقائي�الفلسطي�cحمزة�يوسف�سليمان�ديب،� 1

-65: ص�ص ،2009ع�ي�درجة�ا"اجست���Aي�العلوم�(دارية،�جامعة�نايف�العربية�للعلوم�eمنية�كلية�الدراسات�العليا�قسم�العلوم�(دارية،�الرياض،�

66.  



مدخل�حول�التفك���س��اتي�ي: الفصل��ول   

 

18 

 

 - � �من�أن �العديد �إ�ى �ستؤدي �ا"ستقبل �والحاضر��ستشراف mqµا"ا� �ب�ن �ما �وا"راوحة ا"قارنة

 .ا"داخIت�ا"ؤيدة�أو�ا"عارضة�الداعمة�أو�الكابحة�"ا�يتم�طرحه

�جمي �التفك����عاوهذه �Aي �التواصل �هذا �شأن �ومن �الثIث، �الزمن �حلقات �äع� �التفك�� �هذا �حصيلة ßي

حل�الزمن�أن�ي��ي�ويبقي�ذاكرة�ا"نظمات�حية�وذات�طابع�مؤسmqr،�ولها�إسهامها�واستمرارية�ا"قارنة�ع��äمرا

  . كمدخل�مهم�لعمليات�التفك���والتغذية�الراجعة

�بالفرضيات • �موجه �منهجية�علمية�تمكنه�من��:التفك��:س��اتي�ي بمع�Únأن�يكون�للتفك���(س��اتي�ي

عملياته�الرئيسية،�وقد�تكون�هذه�عقبة�أو�صعوبة�توليد�وتعميم�الفرضيات�واختبارها�من�ب�ن�أنشطته�و 

�بذلك �للقيام �ا"تاح �الوقت �ومحدودية �ا"علومات �نقص �بسبب �القيادات �أغلب �تُ��ك�. تواجهها �ما
ً
وكث��ا

�وا"تخصص�ن �"راكز�البحوث �الفرضيات �اشتقاق �ومهارة�. مهمة �التحليل �مهارة �تلتقي �ا"همة �هذه وAي

رحت�عند�الحديث�عن�صلة�وعIقة�التفك����س��اتي�ي�طما��اال��mكث�� الحدس�و(بداع،�وßي�الثنائية�

 .بالتخطيط��س��اتي�ي

  عناصر�التفك����س��اتي�ي�):I-4(الشكل�

  

  

  

  

  التفك����س��اتي�ي�������                                               

  

  

  

  

  

Source: Ehsan Sharifi,Strategic thinking -a practical view,Ideal type of management, vol :1, no:1,2012, 80 

 A:  1ي , Reneé Malan) 2010( روني�مالن�وتمثلت�عناصر�التفك���(س��اتي�ي�حسب

   ؛التفك���حول�ا"�xة�التنافسية�ا"ستدامة - 

  ؛التفك���الشمو�ي - 

  ؛التفك���بشكل�تحلي�ي�وخIق - 

 .التفك���ع�ى�ا"دى�الطويل�بخصوص�ا"ستقبل -

  

  

   

                                                             
1 Malan R, The role of shared mental models of strategic thinking in the development of organisational strategy, Thèse de 

Doctorat in Management, University of Southern Queensland, Faculty of Business, Australia, 2010,PP 29-32 

  القصد��س��اتي�ي

 

  قيادة��ف��اضات

  الفرص�الذكية

mالتصور�النظم 

  التفك���فالوقت
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  1:النقاط�eربعة�التاليةAي�عناصر�eساسية�للتفك����س��اتي�ي�ال ومن�الباحث�ن�من�حدد

  .إذ�يسóى�إ�ى�تحقيق�هدف�مع�ن�تتمحور�حوله�توجهات�متخذ�القرار�:ا!قصد��س��اتي�ي - 

  .أي���بد�أن�يمتلك�ا"فكر��س��اتي�ي�نظرة�شاملة�تستوعب�ما�يجري�Aي�موقف�مع�ن�:ا!نظور�النظمي - 

 - ��التفك يعد�التفك���Aي�الوقت�ا"ناسب�من�eمور�ا"همة�ال��mتسد�الفجوة�ب�ن�واقعية�الحاضر��:توقيت

  .ستقبلوقصد�ا"

�الفرضيات -  �واعتماد �العلمي �ويعتمد��:التوجه �علمية �أسس �ع�ى �التفك����س��اتي�ي Únيب� �أن ��بد إذ

�غرار� �ع�ى �إبداعية �أسئلة �طرح �أساس �ع�ى �الفروض �ووضع �العلمية �(الفرضيات محاو��) إذا؟...ماذا

  .)عندما...إذا((جابة�علf³ا�بصيغة�

  أنماط�التفك��:س��اتي�ي: ثالثا

تلـك�العمليات�العقلية�وا"عرفية�ال��mيستخدمها�القائد�لحظة�: "نمط�التفك����س��اتي�ي�بأنه�يعرف  

النظر�إلـى�ا"شـكIت،�التـي�تستوجب�اتخاذ�قرارات،�ويتطلب�التعامل�مع�هذا�البعد�استحضار�الحالة�الفعليـة�

    2 ".التـي�يجا¯fها�القائد�بدقة�متناهية

�éساليب القرار متخذ يجا¯fها ال�m للمواقف تبعا �س��اتي�ي التفك�� أنماط تتعدد  البدائل اختيارهم وفقا

  :التا�ي النحو ع�ى وتصنف (س��اتيجية،

 للمشكلة، العام (طار بتحديد �س��اتي�ي القائد §fتم التفك�� من النمط هذا وAي: الشمو`ي التفك� نمط •

 النتائج أطر وصياغة Aي�ا"شكلة، ا"ؤثرة العوامل أولويات تحديد Aي ا"��اكمة خ�äته ع�ى ذلك Aي ويعتمد

��،ا"سfgدفة ��س��اتي�يويعرف �التنبؤ�والتصور�: " نهبأ القائد �ع�ى �بالقدرة �يتمتع �الذي �الشخص ذلك

 القائد تعامل ع�ى ويغلب ".وا"حافظة�ع�ى�ا"رونة�وتمك�ن�íخرين�Öحداث�تغي���اس��اتي�ي�عند�الضرورة

 الحلول�ع�ى دقة وتعتمد الحلول، لوضع �ستجابة سرعة عنصر (س��اتيجية الخيارات مع �س��اتي�ي

  3.احتمالية من�عIقات إليه تؤول وما الرموز، معاني واستيعاب فهم Aي للقائد العقلية ا"هارات

�التفك��التجريدي • �: نمط �ا"حيطة �العامة �بحصر�العوامل ��س��اتي�ي �القائد �إطار�§fتم �Aي با"شكلة

�القرار�وتوجهاته�،انتقائي �متخذ �فلسفة �ع�ى �Aي�اوغالب�،يقوم �تتحدد mال�� �وقيمه �ميوله �يطبق ضوء� ما

�أو�خياله �"سار�. حدسه �التغي���الجذري �ع�ى �القائم �التفك����س��اتي�ي �مفهوم �من �النمط �هذا ويق��ب

  4 .ؤسسةإذ�أن�التفك���Aي�ما�يجب�أن�يكون�يع�mnالتفك���Aي�صياغة�eدوار�الجديدة�للم�،الوضع�القائم

• cd التشخي���التفك �قرار�بصدده�:نمط �اتخاذ �ا"راد �للموضوع �دقيق �تحليل �ع�ى�إجراء ومن�ثم��،يؤكد

�إ�ى�حلول�حتمية�،تشخيص�أهم�دواòي�اتخاذ�القرار
ً
 ويحدد�متخذ�. وبالتا�ي�اختيار�البديل�ا"ناسب�وصو�

                                                             
دار�الكتاب��،اللبنانيةورية�هالجم�- العربية�ا"تحدة�(ماراتدولة�eو�ى،�،�الطبعة�العلمية�و�سس �صول  :س��اتيجية :دارةمؤيد�سعيد�سالم،� 1

  .75 :،�ص2016 الجامóي،
  .130  :ص،2006،�ا"نظمـة�العربية�للتنمية�(دارية�مصر،�- ،�القاهرةالفكر�:س��اتي�ي�للقادةطارق�شريف�يونس،� 2
3 � ،Únس��اتي�يبوعزيز�لب����التفك �عoى �التنظيمي �أثر�التعلم �التسي���تخصص �ماس���Aي�علوم �شهادة �لنيل �مذكرة �محمد�، تسي���منظمات،�جامعة

  .44  - 43: ص�ص ،2015بسكرة،� خيضر
  .71: ،�صمرجع�سابقمحمد�طارق،�� 4
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قانون�السببية�Aي�التحليل�و�التحقق��ىيعتمد�ع��إذالقرار�محاور�تفك��ه�باéسباب�ال��mتقف�وراء�ا"شكلة�

و�عند�اختيار�الحل�ال´fائي�للمشكلة�يبحث�Aي�مدى�استجابة�الحلول�العلمية�. من�قوة�العIقة�و�معنويfgا

�ا"وقف �"عالجة �بوجود�، �ا"طلق �التسليم �ع�ى mnمب� �حكم �إ�ى �الوصول �القرار�Aي �متخذ �هدف ويتج�ى

�الواقع �عالم �Aي �است�،ا"تغ��ات �القرارو��يمكن �صدق �نتائج �Aي �تأث��ها �Aي m
�البي �الغموض �عوامل ،�ثناء

 1 .وبذلك�تستكمل�عملية�التشخيص�بتحديد�مصادر�الغموض�ال��mتحيط�باéسباب�والعمل�ع�ى�تخفيفها

 Aي أو�ى كمرحلة ا"مكنة النتائج تحديد نحو التفك�� من النمط هذا يتجه :التخطيطي التفك� نمط •

�ثم �eسباب تلك إ�ى الوصول  مستلزمات f²يئة التفك��، �تحديد �Aي �لعنصر�ا"رونة �ويسمح  النتائج،

  2.أوا"علومات�ومصادرها�أو�الحلول�أو�eهداف�ا"زمع�حصرها�éغراض�اتخاذ�القرار

  مرتكزات�التفك���س��اتي�ي�: رابعا

،�3يتضمن�ثIث�مرتكزات�أساسيةع�ى�أن�التفك����س��اتي�ي�ع�ى�ا"ستوى�الفردي�) Bonn, 2005( بون �ي�äهن

  :كما�يبينه�الشكل�ا"وا�ي

  مرتكزات�التفك����س��اتي�ي�):I-5(الشكل�

  

  

  

  

  

 

 

    

  

  .f� :25ال�شفيق�الع�mq،�مرجع�سابق،�ص :ا!صدر

�ا!ستقبلية • �تكوي´fا،��:الرؤية �ع�ى �ا"ؤسسة �تعمل mال�� �يظهر�الصورة �الذي mqrالرئي� �العام �التوجه ßي

� �جونسن �ويرى �نطاقها، �Aي �يتم �ا"رغوبة� أن)  Johnson,1997(والتفك���والتصرف �الحالة �تمثل الرؤية

   4."ستقبل�ا"ؤسسة�ال��mتعكس�طموحات��س��اتيجي�ن

  

  

                                                             
  .130: طارق�شريف�يونس،�مرجع�سابق،�ص 1
  .58: ص،e2015ردن،�دار�ا"ناهج�للنشر�والتوزيع،�- عمان ،�الطبعة�eو�ى،مقدمة�6ي�التفك���س��اتي�يمجيد�كر÷ي،� 2
3 �،mq�ال�شفيق�العfالتأهيل�6ي�قطاع�غزة�� �غ��الحكومية�العاملة�6ي�مجال �6ي�ا!نظمات �:دارة�العليا ،�بحث�أثر�التفك���س��اتي�ي�عoى�أداء

  .25: ،�ص2013استكما��"تطلبات�الحصول�ع�ى�درجة�ا"اجست���Aي�إدارة�eعمال،�الجامعة�(سIمية�غزة،�
  . 72: ،�صسابقحمزة�يوسف�سليمان�ديب،�مرجع��4

        

  التفك���                

                  mالنظم  

                                  
  

الرؤية�

 ا"ستقبلية

      

  (بداع���     
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  1. أن�الرؤية�ßي�حالة�مستقبلية�مرغوبة�للمؤسسة) Johnson & Scholes, 1999(نسن�و�شول�و ويرى�ج

�فإن�الرؤية�يمكن�اعتبارها�تلك�التصورات�ال��mتتوفر�لدى�ا"ؤسسة�فتحدد�توجهاf²ا�ا"ستقبلية�ع�ى� وعليه

�ب�ن� �تشغله �أن �Aي �ا"ؤسسة �تتطلع �الذي �ا"وقع �تحديد �ع�ى �الرؤية �تعمل �كما �والبعيد، �ا"توسط ا"دى

  2.منافسf³ا

�تحليلها�: التفك��النظامي • �لغرض �العناصر�ا"ختلفة �أو�دمج �توليف �ع�ى �القدرة �التفك���ا"نظم يجسد

�أو�صورة�واضحة�بشأ
ً
  3.ن�eشياء�ال��mيتم�التعامل�معهاوفهم�الكيفية�ال��mتتفاعل�بموج�fا�لتشكل�نظاما

� ::بداع • �إ�ى �و§fدف �eفكار، �وتعديل �توليد �يتضمن �تتم��xباéصالة�هو�التفك���الذي �نواتج �إ�ى التوصل

�مدعم �(بداòي �التفك�� �دور �ويأتي �للمشكIت، �والحساسية �و(فاضة �وا"رونة للتفك����اوالطIقة

�ل×فكار� �جديدة �حلول �إيجاد �Aي �ا"عرفية �الخ�äة �ع�ى �يعتمد �مركب �عق�ي �نشاط �كونه (س��اتي�ي

  4. وا"شكIت�لم�تكن�معروفة�أو�مطروحة�من�قبل

فإن�كث���من�الدراسات�أكدت�ع�ى�ضرورة�كل�من�التعلم��)Bonn(الركائز�الثIث�ال��mحددها�بون��فة�إ�ىباÖضا

  .عIقfgا�به�أبرزتالتنظيم�mواليقظة�(س��اتيجية�Aي�التفك���(س��اتي�ي�و 

�النظمي • قابلة�ة�وإعدادها�لتكون�ؤسسالعملية�ال��mيتم�من�خIلها�إحداث�التغي���ا"خطط�با" :التعلم

�القيام�بمجموعة� �خIل �وذلك�من �ا"ناسبة �ا"حيطة�بالسرعة �الحاصلة�Aي�البيئة للتكيف�مع�التغي��ات

تمك�ن�eفراد�واستثمار�التجارب�والخ�äات�السابقة�Aي�مواجهة�ا"ستقبل،�: من�العمليات�ال��mمن�أهمها�

  5.وإدارة�استخدام�ا"عرفة�والتقنية�بشكل�فعال�للتعلم�وتحس�ن�eداء

ßي�الس��ورة�(ستباقية�"Iحظة�وتحليل�البيئة�متبوعة�بنشر�ا"علومات�ا"ستقاة�: اليقظة�:س��اتيجية •

fا�اتخاذ�قرارات�إس��اتيجية،�قد�تكون�هذه�ا"علومات�من�طبيعة�عملية�أو�تقنية�´بعد�معالجfgا�ح��Úيمك

� �أو�تسويقية �أو�تنافسية �)تجارية(أو�تشريعية �إ�ى �و�تش���اليقظة �و�معالجة�، �بالبحث �ا"رتبط النشاط

�من�طرف�eعوان� �قتصادي�ن�و�ا"دراء�و�ا"س��ين،�كما�) ا"مثل�ن(ا"علومات�و�نشرها�¯fدف�استغIها

  6.قد�تع��äعن�مدى�الحيطة�ال��mتولf³ا�ا"ؤسسة�تجاه�عا"ها�ا"تغ��

  

  

  

  

                                                             
eردن،��- الطبعة�eو�ى،�عمان،�بناء�قدرات�حاسمة�لنجاح��عمال�–قضايا�معاصرة�6ي�:دارة�محمد�مف��mqالكساسبة،�عب���حمود�الفاعوري،� 1

  .25: ،�ص2010دار�الحامد�للنشر�والتوزيع،�
  .43: ص،2017،�دار�الب��وني�للنشر�والتوزيع،eردن - ،�عمانeو�ى،�الطبعة�التخطيط��س��اتي�ي�والتخطيط�التشغيoيعامر�محمد�سعيد�طوقان،� 2
  .173: ،�صمرجع�سابقالنعيم�mصIح،�  3
  .82: حمزة�يوسف�سليمان�ديب،�مرجع�سابق،�ص  4
�،�مذكرة�لنيل�شهادة�ماس���Aي�علوم�التسي���تخصص�تسي���موارد�بشرية،�جامعة�محمددور�التعلم�التنظيمي�6ي�تحسن�أداء�ا!ؤسسةرب�ي�لزهر،� 5

  . 4: ،�ص2017خيضر�بسكرة،�
6 � �العابدين، �نور �قوجيل �اليقظة �ومحيطها�:س��اتيجيةدور �ا!ؤسسة �بن ��تصال �ترشيد �درجة�6ي �ع�ى �الحصول �متطلبات ��ستكمال �رسالة ،

   .18: ،�ص2012ا"اجست���،�جامعة�باØي�مختار�عنابة،�



مدخل�حول�التفك���س��اتي�ي: الفصل��ول   

 

22 

 

  التفك���س��اتي�ي�الحديث�:ا!بحث�الثاني

  � �ع�ى �الباحثون �ويعطي�يتفق �(س��اتيجية �لtدارة �أساسية �قاعدة �يشكل �التفك����س��اتي�ي أن

�من�الباحث�ن�من�أعطى�مع�Únمحدد�ؤسسةا"
ً
Iاومفهوم�اقدرات�التفوق�والنجاح�ا"ستمر،�ومع�ذلك�فإن�قلي�

�. للتفك����س��اتي�ي�حاواض �ع��äف��ات �وتطور �انبثق �التفك����س��اتي�ي �مفهوم �أن �ذلك �Aي زمنية�والسبب

�ومرتبط�ام��ادف �كث��ة �أخرى �مفاهيم �والتحليل��امع ��س��اتي�ي، �والتخطيط ��س��اتي�ي، �فالقرار ¯fا،

�مفاهيم� �جميعها �ومراحلها، �(س��اتيجية �وعمليات ��س��اتي�ي، �والسلوك �(س��اتيجية �وصياغة �س��اتي�ي،

أو�بشكل�صريح�Aي��ا�ن�إ�ى�التفك����س��اتي�ي�ضمنلذا�يش���أغلب�الباحث. ¯fذا�ا"فهوم�انجد�لها�عIقة�وارتباط

دراسfgم�وبحو�fم�Aي�الحقل��س��اتي�ي،�وتمثل�البعض�من�هذه�(شارات�وجهات�نظر�متباينة�ومختلفة�قد�

  1.تلتقي�بجوانب�وتختلف�بجوانب�أخرى 

  مكانة�التفك���س��اتي�ي�6ي�:دارة�:س��اتيجية: ا!طلب��ول 

وتكلفة،�إ��أن�جدوى�هذا�ا"نهج��اووقت�اوتطبيق�منهج�التفك����س��اتي�ي�يتطلب�جهدرغم�أن�بناء�  

وتطبيق�منهج�التفك����س��اتي�ي�ليس�عملية�. ت�äر�كل�ذلك�لضمان�أن�تحقق�(دارة�(س��اتيجية�ا"نافع�م´fا

ية�(دارة،�كما�يتم�تطبيقه�مرحلية�أو�عرضية،�وإنما�هو�عملية�مستمرة�وشاملة،�حيث�يتم��ل�xام�به�Aي�عمل

  .Aي�جميع�مكونات�عملية�(دارة�(س��اتيجية

  التفك���س��اتي�ي�و:دارة�:س��اتيجية: أو,

eساس�للمؤسسة�"يكون�التفك����س��اتي�ي�مفيدا�فقط�عندما�يدعم�ويقود�إ�ى�(دارة�(س��اتيجية�  

�بالسؤال". الفعالة �التفك����س��اتي�ي mnثة��:ويعIالث� �ا"تغ��ات �وهو�يستلزم �؟ �الصحيح �ال�mqء �نفعل هل

�خاصة�القوى�ال��mتؤثر�أو�تدعم�تحقيق�ذلك�الغرض�وكذلك�(بداع�Aي�: التالية �وفهم�للبيئة غرض�محدد،

�وا"عوقات �القوى �لتلك �فعالة �Aي�. تطوير�استجابات �التفك����س��اتي�ي �تطبيق mف�� �(س��اتيجية �(دارة أما

  2.ؤسسة،�وßي�تركز�ع�ى�ا"ستقبل�خIل�سياق�من�التغ��ات�ولكن�Aي�بيئة�يمكن�التنبؤ�¯fا�نسبياقيادة�ا"

�رسالة� �تخدم �وأنظمة �وسياسات �وبرامج �إس��اتيجية �وخطط �اس��اتيجيات �التفك����س��اتي�ي �عن ي��تب

���س��اتي�ي�ا"ؤسسة�وتحقق�أهدافها،�Aي�ح�ن�أن�وجود�خطط�وبرامج�وسياسات�وأنظمة،�مع�غياب�التفك�

وغياب�الرؤية�(س��اتيجية،�عادة�ما�يضع�ا"ديرين�والقيادات�وا"سئول�ن�Aي�جو�من�التشوش�وعدم�وضوح�

�أن� �يجب �كما �وليست �ذاf²ا �حد �Aي �هدفا �والسياسات �وال�äامج �الخطط �تصبح �أن �عادة �عليه �وي��تب الرؤية

�  3.ة�وأهدافهاؤسستكون،�مجرد�آليات�وأدوات�لتحقيق�رسالة�ا" تساهم�عمليات�(دارة�(س��اتيجية�Aي�كما

   4. دعم�التفك����س��اتي�ي�للمدراء�وتنمية�عادات�التفك���Aي�ا"ستقبل

  

                                                             
  .95: ،�صe2011ردن،�دار�وائل�للنشر�والتوزيع،�- ،�عمانالسيناريو�والعملية�التخطيطيةإدريس�وائل�محمد�صب�ي،�ألغال�mÝطاهر�محمد�منصور،��1
  .60- 59: ،�ص�ص2016مصر،�دار�التعليم�الجامóي،��- ،�(سكندريةالتنبؤ��س��اتي�يضياء�عبد�ا"و�ى�أحمد�حس�ن،�إبراهيم�السيد،��2
3
  ،�2010مصر،�الدار�الجامعية،��- ،�الطبعة�eو�ى،�(سكندريةدارة�:س��اتيجيةا!رجع�6ي�التفك���س��اتي�ي�و: مصطفى�محمود�أبو�بكر،� 

 .102: ص    

4
  .29: ،�صe2005ردن،�دار�اليازوري�العا"ية�للنشر�والتوزيع،- ،�عمانمفاهيم�وعمليات�وحا,ت�دراسية�- :دارة�:س��اتيجية�لدوري�،�ا�زكريا 
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�mzم� �بأسلوب �(س��اتيجية �(دارة �"مارسة �eساسية �ا"قومات �أحد �بالتفك����س��اتي�ي ��ل�xام �فإن وعليه

�ؤسسيحقق�للم �س��اتي�ي،�ورغم�أن�بناء�وتطبيق�منهج�التفك����س��اتي�ي�يتطلب�ة�أهدافها�Aي�التخطيط

. جهدا�ووقتا�وتكلفة،�إ��أن�جدوى�هذا�ا"نهج�ت�äر�كل�ذلك�لضمان�أن�تحقق�(دارة�(س��اتيجية�ا"نافع�م´fا

   1:وذلك�لIعتبارات�التالية

ا�هو�عملية�مستمرة�وشاملة،�حيث�تطبيق�منهج�التفك����س��اتي�ي�ليس�عملية�مرحلية�أو�عرضية،�وإنم - 

 ؛يتم��ل�xام�به�Aي�عملية�(دارة،�كما�يتم�تطبيقه�Aي�جميع�مكونات�(دارة�(س��اتيجية

�فعالية� -  �تحقق mال�� �ا"قومات �من �مجموعة �يتطلب �ا"ناهج، �كافة �شأن �شأنه �التفك����س��اتي�ي منهج

ؤسسة�ا"عوقات�ال��mيمكن�أن�تواجه�جهود�ا"كما�أن�هذه�ا"قومات�تساهم�Aي�تجنب�عديد�من�. تطبيقه

 ؛لضمان��ل�xام�بمنهج�التفك����س��اتي�ي�كشرط�رئيA�mqrي�ممارسة�(دارة�(س��اتيجية

رغم�وضوح�وأهمية�وجدوى�منهج�التفك����س��اتي�ي�Aي�ممارسة�(دارة�(س��اتيجية،�إ��أن�واقع�عديد� - 

� �وجود �يؤكد �ا"ؤسسات �المن �من �تلك�عديد �قدرات �من �تقلل mال�� �الخاطئة �وا"مارسات ا"فاهيم

 ؛ت�لتحقيق�أهدافهاؤسساا"

�من� -  �eهم �لكن �(س��اتيجية، �(دارة �وتطبق �إس��اتيجية �خطة �تضع �أ�fا �ا"ؤسسة �تعلن �اليس���أن من

�تفك���اس��اتي�ي� �منهج �وموظفf³ا، �رئيسها �Aي �متمثلة �ا"ؤسسة، �تلك �لدى �يكون �هو�أن �وeصعب ذلك

�وكل�ي �تصرف �قرار�وكل �تفك���وكل �كل �يكون �ثم �ومن �هؤ�ء، �كل �وأخIقيات �وقيم �فكر�وثقافة شكل

�إطار� �وفق �يتم �eزمات �ومع �ا"شكIت �ومع �eحداث �ومع �التنمية �قضايا �ومع �ا"واقف �مع التعامIت

  .ومتطلبات�منهج�التفك����س��اتي�ي

  س��اتي�يالعªقة�بن�التخطيط��س��اتي�ي�والتفك��� : نياثا

� أفكار )Graetz( كري�x طور      �هراكلوس �التفك���)   Loizos Heracleous(لوازس �ب�ن �العIقة حول

إذ�بالرغم�من��أسفله�Aي�الشكلهو�موضح��س��اتي�ي�والتخطيط�(س��اتي�ي�Aي�إطار�(دارة�(س��اتيجية�كما�

أن��Mintzberg) (  مي�xبرغ�ويرى . اختIفهما�Aي�العناصر�وeدوار�إ��أ�fما�يتكامIن�Aي�إطار�(دارة�(س��اتيجية

�التكتيكات�الIزمة��نجاز�eهداف �تحدد �هو�ليس�ذات�التفك���Öعداد�خطة�إس��اتيجية . التفك���اس��اتيجيا

�ا ��س��اتي�ي �التخطيط �يتطلب �التفك���فبينما �يتطلب �وعقIنية، �منطقية �تحليلية، �خطية، لتفك���بعمليات

  2.�س��اتي�ي�(دراك�الحد�mqê"فاهيم�واسعة�وعامة�وشاملة

  

  

  

  

  

  

                                                             
  .122 - 121: �س��اتي�ي،�مرجع�سابق،�ص�صمجيد�كر÷ي،�مقدمة�Aي�التفك��� 1
،�مجلة�البحوث��قتصادية�وا"الية،�العدد�العªقة�بن�التحليل�ا!وقفي��س��اتي�ي�والتفك���س��اتي�ي�للمديرينعبد�الستار�إبراهيم�دهام،� 2

  .22:،�ص2016السادس،�جامعة�أم�البواðي،�
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  �س��اتي�ي�فك����س��اتي�ي�والتخطيطالت ):I-6(الشكل

  

  
Source: Ken Haycock, Anne Cheadle and Karla Spence Bluestone, Strategic Thinking Lessons 

           for Leadership from the Literature, Library Leadership & Management, 2012, P.2. 

يوفر�التفك����س��اتي�ي�eرضية�الصلبة�ال��mيب�Únعلf³ا�التخطيط�ا"ستند�ع�ى�أسس�علمية�رصينة�قائمة�من�

تجارب�الشعوب�وتاريخها�الطويل�وهنا�تكمن�طبيعة�العIقة�ما�ب�ن�ا"فهوم�ن�حيث�أن�الفكر��س��اتي�ي�هو�

 �� �عملية �ßي �عملية�التخطيط �éن �السليم �التخطيط �منه �يولد �هذا�الذي �أن �حيث �للتفك����س��اتي�ي حقة

eخ���عملية�ذهنية�عقلية�غ���مرئية�قائمة�Aي�العقل�بينما�أن�عملية�التخطيط��س��اتي�ي�ßي�عملية�قائمة�

�ا"بت�ى� �الغاية �إ�ى �توصل �لكي �ما �هدف �يحتاجها mال�� �و(مكانات �ا"وارد �رصد �طريق �عن �فعلية �تحركات ع�ى

  ية�التقويمية�ال��mتحدث�أثناء�ف��ة�التخطيط�عن�طريق�تقويم�eمور�الغ���واقعية�الوصول�إلf³ا�وكذلك�العمل

كما���يمكن�للمخطط��س��اتي�ي�أن�يكون�ناجحا�إ��إذا�كان�مفكرا�. وتعديلها�قبل�الشروع�Aي�عملية�التنفيذ

  :Aي�الجدول�التا�يويظهر�الفرق�ب�ن�التفك����س��اتي�ي�والتخطيط��س��اتي�ي�   1.اس��اتيجيا�ناجحا

                                                             
  .120مرجع�سابق،�ص�،مقدمة�6ي�التفك���س��اتي�يمحمد�كر÷ي،��1

  :التفك���س��اتي�ي

 اصطناòي� - 

 متشعب - 

 ،�ابتكاري إبداòي - 

 - mqêحد 

 - 

  

��  التسي
 �س��اتي�ي

 م´�fي،�منطقي - 

 توجي�m،�تقليدي - 

  متقارب - 

التخطيط�

  �س��اتي�ي
 

  

  :دور�التخطيط��س��اتي�ي      

   تحقيق�و�تشجيع�       

  �س��اتيجيات��وتطويرها�             

  من�خIل�عملية�التفك���              

  �س��اتي�ي�ودمجها������        
 Aي�العمل

  :دور�التفك���س��اتي�ي

البحث�عن�(بداع�وتصور�مستقبل�

جديد�ومختلف�جدا�قد�يقود�

إ�ى�إعادة�تعريف��ؤسسةا"

�Úا�الجوهرية�وح�f²اس��اتيجيا
 صناعfgا
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  ا"قارنة�ب�ن�التفك����س��اتي�ي�بالتخطيط��س��اتي�ي�):I -1(رقم� جدول 

  التفك���س��اتي�ي  التخطيط��س��اتي�ي  

رسم�الصورة�ا"ستقبلية�ال��mيمكن�التنبؤ�¯fا�  الرؤية�ا!ستقبلية

  بالتفصيل

التنبؤ�فقط�بصورة�وشكل�

  ا"ستقبل

صياغة�وتنفيذ�

  :س��اتيجية

صياغة�وتنفيذ�متفاعلة�بد��من�  أدوار�الصياغة�والتنفيذ�ويمكن�تجزئfgا�بدقة

  متتابعة�ومنفصلة

6ي�صنع� الدور�:داري 

  :س��اتيجية

يمكن�لكبار�ا"ديرين�التنفيذي�ن�الحصول�ع�ى�

ا"علومات�ا"طلوبة�من�ا"ستوى�eدنى�

للمديرين،�ومن�ثم�استخدامها�Öنشاء�خطة�

mبدورها،�توزع�ع�ى�مديرين�التنفيذي�ن�ال�  

صوت��ما"دراء�Aي�ا"ستوى�eدنى�له

�Iي�عملية�وضع�(س��اتيجية،�فضA

عن�زيادة�نطاق�الحركة�و�ستجابة�

  للتطورات�والظروف�ا"ستجدة

تؤكد�الرقابة�من�خIل�أنظمة�قياس،�ع�ى�  الرقابة

يمكن�أن�تقيس�وترصد��ؤسساتاف��اض�أن�ا"

  ا"تغ��ات�الهامة�ع�ى�حد�سواء�بدقة�وبسرعة

� �ا"رجعية �ع�ى �تعتمد أي�الذاتية

�هو� ��س��اتي�ي الشعور�بان�الهدف

�الذي� �الغرض �من �يتجزأ �� جزء

�جميع� �Aي �ا"دراء �عقول �Aي يدور

أنحاء�ا"ؤسسة�ال��mتوجه�خياراf²م�

ع�ى�أساس�يومي�Aي�عملية�غالبا�ما�

ب�قياسها�ورصدها�يكون�من�الصع

  من�فوق 

الدور�:داري�

  والتنظيمي�6ي�التنفيذ

ا"ستوى�eدنى�من�ا"ديرين�يحتاج�فقط�"عرفة�

  دوره�بشكل�جيد�وتوقع�الدفاع�عن�أنشطته

جميع�ا"ديرين�لد§fم�فهم�للنظام�

eك��äوالعIقة�ب�ن�أدوارهم�

ووظائف�هذا�النظام،�فض�Iعن�

ل��mال��ابط�ب�ن�eدوار�ا"ختلفة�ا

  تشكل�النظام

التحدي�ا"تمثل�Aي�تحديد�التوجه��س��اتي�ي�  صياغة�:س��اتيجية

  هو�تحلي�ي�Aي�ا"قام�eول 

�مفر� �� �والتغي�� �(س��اتيجية يرى

�ضرورة� �وتف��ض �ترتبط �كما م´fما

�جديدة� �إس��اتيجية �خيارات إيجاد

�أك���صعوبة� �وهو �بنجاح وتنفيذها

  وأك���أهمية�من�تقييمها

  

  العملية�والنتيجة

  

  ال��ك��xع�ى�وضع�خطة�وهدف��fائي

أن�عملية��التفك����س��اتي�ي�يرى 

التخطيط�نفسها�تشكل�عنصر�

  حاسم�Aي�تحقيق�القيمة�ا"ضافة

source: Pisapia J, Robinson D-J, Transforming the academy: Strategic thinking and/or strategic planning?,4th International 

Conference of American Institute of Higher Education, Williamsburg Virginia, USA March, 17-19, 2010, p92. 
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  التفك���س��اتي�ي�والسيناريو��س��اتي�ي: ثالثا

�مؤكد�   �و��ßي�أيضا�دليل �عدم�التأكد، �لحالة �حل "ا�عملية�التفك���عن�طريق�السيناريوهات�ليست

�نفعله �أن �ال��m. يجب �الحاسمة �والعوامل �مع�ن �هدف �ب�ن �العIقة �شكل �تحديد �ع�ى �ينصب ��هتمام ولكن

،�و�برزت�الحاجة�إ�ى�بناء�السيناريوهات،�كأحد�eساليب�النوعية�Aي�التفك����1تمكن�من�تحقيق�هذا�الهدف

�بالتغ��� �تتسم mوال�� �الخارجية �البيئة �من �وبخاصة �ا"ؤسسات �تواجهها mال�� �التحديات �بسبب �س��اتي�ي،

. ة�أخرى ا"ستمر�والشديد�من�جهة�وصعوبة�التكيف�معها�باéساليب�التقليدية�والتنبؤية�قص��ة�ا"دى�من�جه

�البيئات� �مIمح �تصور �إ�ى �ترمي �f�éا ��س��اتي�ي، �التخطيط �مرحلة �ع�ى �سابقة �مرحلة �السيناريوهات وتعد

ا"حتملة�مستقبليا�وع�ى�ضوء�كل�شكل�من�أشكال�هذه�البيئات�ا"ستقبلية�يتم�وضع�تشكيل�تنظيم�mمع�ن�

  2.يتناسب�معها

  :اتي�ي�فيما�ي�يويتلخص�دور�السيناريوهات�Aي�تنشيط�التفك����س�� 

�ا!رجعية -  �الفرق �ال��ية�: تكوين �الخ�äة �ذات �ا"رجعية �الفرق �تكوين �يستلزم �السيناريوهات �بناء �نجاح إن

�لل �عالية �خ�äية �قاعدة �إنشاء �Aي �سيساهم �وهذا �ا"ختلفة، �العمل �مجموعات ،�مؤسسةللتنظ���وقيادة

�أر  �أبرز �من �واحد �سيتحقق �وبالتا�ي �أ� �التفك����س��اتي�ي �يجعل� ال��كيب وهوكان �بشكل للمعطيات

)  Salznick(سالزنكعالم��جتماع� طروحاتأ�س��اتيجيات�ا"ق��حة�ذات�قيمة،ويتوافق�هذا�التوجه�مع�

 ؛وال��mمفادها�أن��س��اتيجيات���تكون�ذات�قيمة�إ��عندما�يبث�ا"عنيون�فf³ا�الروح�والطاقة

��ختªف -  �وتشجيع �ا!شاركة �  :تفعيل �بناء �íراء�إن �Aي �ا"شاركة�الجماعية �تفعيل �يستلزم السيناريوهات

�عملية�التفك��� �ذلك�تشجيع��ختIف�Aي�تلك�íراء�وافتعال�التقاطعات�لتوسيع وا"ق��حات�وeك���من

��تجاه �هذا �ويؤكد �ا"عتمدة، �الخيارات �التفك���":بقوله)  Mintzberg( مين�xبرغ�وتنويع �عملية إن

�تركز�ع ��س��اتي�ي �التوصل �وليس �ا"وضوعات �التفك���Aي �عملية �توسيع �eوحد��إ�ى�ى �الجواب معرفة

 ؛"الصحيح،�وهذا�بدوره�سيساهم�Aي�برمجة�بص��ة�ا"فكرين،�éن�الحياة�أك��äمن�تصنيفاتنا�لها

�ا!تكامل -  �ا!نظور �ا"تكامل�: تكوين �ا"نظور �تكوين �كب���ع�ى �بشكل �يتوقف �ونجاحها �السيناريوهات بناء

للموقف�وليس�التجزئة�أو�ا"نظور�الجزئي،�وهذا�سيحقق�واحد�من�ابرز�عناصر�التفك����س��اتي�ي�أ��

�التفك��(وهو� �ا") شمولية �عمل �ع�ى �البيئات �تأث���أنواع �كيفية �حدود��ؤسسةAي �خارج �متغ��ات لتشمل

 3 .الصناعة�أو�ا"ؤسسة�ذاf²ا�وهذا�سوف�يفتح�حتما�بابا�لIبتكار

�التنقي -  �ا!ستمرتشجيع �معطيات��:ب �تحاكي mال�� ��ف��اضات �صياغة �يستلزم �الفاعلة �السيناريوهات بناء

�من� �صحfgا �من �للتأكد ��ختبار�علf³ا �وإجراء ��ف��اضات �تلك �عن �خاصة �بيانات �جمع �ثم �ومن ا"وقف

�وإعادة� mqñوالتق� �خIل�البحث �من �خيارات�أك���نضجا �ا"ستمر�عن �بالتنقيب �إعادة�الدورة �ثم عدمه،

 ؛صياغة��ف��اضات�للوصول�Aي�ال´fاية�إ�ى�الخيار�eنسب�الذي�قد�يكون�بلوغه�مدروسا�أو�عرضيا

                                                             
  .48: ،�ص2008،�مصر،دار�الكتب،�مهارات�التفك��والتخطيط��س��اتي�يمحمد�عبد�الغ�mnحسن�هIل،��1
  .465- 464: محمود�إبراهيم�نور�وآخرون،�مرجع�سابق،�ص�ص�2
  .472-471: نفس�ا"رجع�أعIه،�ص�ص�3
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يساهم�بناء�السيناريوهات�مساهمة�فاعلة�Aي�تغي���النماذج�الفكرية��:تغي��النماذج�الفكرية�وقتل�الرتابة - 

�ا"عطيات� �ومحاورة mqñالقص� �النص �كتابة �الحوار�Aي �تنشيط �طريق �عن �الفكرية، �الرتابة �قتل وبالتا�ي

 ؛والشخوص�وتحدي��ف��اضات�ا"صاغة

�وتكنولوجيا -  �:نسانية �العقول �بن �ا!زاوجة السيناريوهات�ا"زاوجة�ب�ن�يستلزم�بناء��:ا!علومات تحقيق

�القرارات� �دعم �نظم �وبخاصة �ا"علومات �تكنولوجيا �وب�ن �الفكرية �وإضافfgا �(نسانية �العقول معطيات

)DSS (� �الخب��ة �السيناريوهات�) ES(والنظم �وتحديد �وواقóي �جذاب �بشكل mqñالقص� �النص لتصميم

�والتفاؤلية( �وا"عتدلة �) التشاؤمية، �وأك���وضوح �سرعة�. وقبولهبدقة �ا"زاوجة �نتيجة �ستكون وبالتا�ي

 ؛�ستجابة�أو��ندفاع�نحو�الفرص�الذكية

إن�ك��ة�ا"ناقشات�والتقاطعات�أثناء�بناء�السيناريوهات�تساهم�Aي�صناعة��:تنضيج�صناعة�:س��اتيجية - 

فإن�ذلك��وبالتا�ي. إس��اتيجية�ناضجة،�وتشمل�كل�الجوانب�وا"تغ��ات�وتحقق�السبق�Aي�الريادة�و(نتاج

�بتعزيز�الوضع�التناف�mqrللمؤسسة�والذي� �التفك����س��اتي�ي�ا"تمثل سيساهم�Aي�تلبية�أحد�طموحات

  1 .ؤسساتيتحقق�بالدرجة�eساس�من�تحقيق�التقدم�والسبق�ع�ى�ا"

  �س��اتيجيات�الحديثة: ا!طلب�الثاني

           � �لدى �التفك���(س��اتي�ي �منهج �وتنمية �بناء �ا"إن �حتمؤسسةأعضاء �عليه �ي��تب �وممارسته، وضع��ا،

�ا" إس��اتيجيات �رسالة �تخدم �وأنظمة �وسياسات �وبرامج �أهدافها�ؤسسةوخطط �التفك����.وتحقق xوتم�

�(س��اتيجية� �البدائل �ب�ن �وا"فاضلة �و�ختيارات �التصورات �تعدد �نتيجة ��س��اتيجيات �بتعدد �س��اتي�ي

    :ومن�ب�ن��س��اتيجيات�الحديثة�نذكر�.بأسلوب�علم�mوتقنيات�حديثة

  ²دارة��زمات�) �ساليب�غ��التقليدية(�س��اتيجيات�الحديثة�: أو,

تع�mnإدارة�eزمة��التعامل�مع�eزمات�من�أجل�تجنب�حدو�fا�من�خIل�التخطيط�للحا�ت�ال��mيمكن�           

� �التحض��ات�ل×زمات�ال��mيمكن �وإجراء �الطارئة�تجن�fا، �الحا�ت �هذه �إطار�نظام�يطبق�مع التنبؤ�بحدو�fا�Aي

  2.عند�حدو�fا�بغرض�التحكم�Aي�النتائج�أو�الحد�من�آثارها

� ��س��اتيجيات �من �مجموعة �ا"عاصر�عن �الفكر�(داري �أو�طرق (تمخض �أساليب �أحيانا �علf³ا غ���) يطلق

    3:ورد�أهمها�فيما�ي�يتقليدية�ال��mيمكن�أن�تعتمدها�ا"ؤسسات�Öدارة�eزمات�ن

�فرق�العمل • وßي�من�أك���الطرق�استخداما�Aي�الوقت�الحا�ي�حيث�يتطلب�eمر�وجود�أك���من��:طريقة

خب���ومتخصص�Aي�مجا�ت�مختلفة�ح��Úيتم�حساب�كل�عامل�من�العوامل�وتحديد�التصرف�ا"طلوب�

�mمع�كل�عامل،�وهذه�الفرق�إما�أن�تكون�فرق�مؤقتة�أو�تكون�فرق�عمل�دائمة�من�الكوادر�ا"تخصصة�ال�

�تشكي �يتم �فريق �ويعرف �الطوارئ، �وأوقات �eزمات �"واجهة �وf²يئfgا �من��eزماتلها، �مجموعة �أنه ع�ى

                                                             
  .215 -214: محمد�حس�ن�م´fل،�هاشم�فوزي�العبادي،�مرجع�سابق،�ص�ص�1
  .43- 42:،�ص2002مصر،�دار�الفكر�العربي،�- ،�القاهرة�إدارة��زمات��سباب�والعªجأحمد�إبراهيم�أحمد،� 2
�البنوك�ا!حلية�6ي�قطاع�غزةأثر�استخدام��س��اتيجيات�الحديثة�6ي�إدارة��زمات�عoى��داء�التسويقي�لؤي�سليم�عبد�اللطيف،��3 ،�رسالة�6ي

  .38 – 33: ،�ص�ص2015�ستكمال�متطلبات�الحصول�ع�ى�درجة�ا"اجست���Aي�إدارة�eعمال،�الجامعة�(سIمية�غزة،�
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ومهمfgم�استشعار��eزماتوخ�äات�تؤهلهم�للتعامل�مع��إمكاناتال��mيتم�اختيارهم�بعناية�ولد§fم��eفراد

 .eزمةا"توقعة�وتتبع�آثار��eزماتوالتخطيط�"واجهة��(نذار  إشارات

،�ومن�ثم�تكوين�احتياطي�eزماتحيث�يتم�تحديد�مواطن�الضعف�ومصادر�: حتياطي�التعبوي طريقة��  •

وتستخدم�هذه�الطريقة�غالبا�Aي�ا"نظمات�الصناعية�. eزمةحصلت��إذاتعبوي�وقائي�يمكن�استخدامه�

�Aي�السيولة �أو�نقص �الخام �ا"واد �Aي �أزمة �حدوث �. عند �هذا ��eسلوبيعتمد �نظرية �فلسفة فة�حا"ع�ى

وال��mتتطلب�ا"عرفة�ا"تعمقة�بنقاط�الضعف�الجوهرية�Aي�ا"ؤسسة�والfgديدات�ال�e "�mمانالخطر�وحد�

 .تواجه�هذه�ا"ؤسسة

• � �ا!شاركة ��الديمقراطيةطريقة �مع هذه�الطريقة�تتطلب�ال��ك��xع�ى�العنصر�البشري�: �زماتللتعامل

ماهو�مطلوب�من�الجميع� وعن�مداها�وخطورf²ا�وكذا�الخطوات�و�eزمةعن��و(فصاح،�الرأيومشاركة�

ا"صالح��أصحاباستشارة��إ�ىا"ؤسسة��إدارةاتخاذه�من�سلوك�ومن�يسهل�القضاء�علf³ا،�كما�أن�لجوء�

وا�ى��لتفاف�حولها�ومؤازرf²ا�ومساعدf²ا�Aي��(دارةتعزيز�الثقة�Aي�هذه��إ�ىيؤدي��eزمةبخصوص�هذه�

 .زمةe التغلب�ع�ى�

• � �احتواء �: �زمةطريقة �هذا �إ�ى eسلوباستخدام �ويمكن��eزمة إفقاد يؤدي �التدم��ية، �وشدf²ا لقوf²ا

��أيضا �دفع �قوة ��eزمةتحويل mÝالسل� ��تجاه ��إ�يمن �يخدم �الذي ��يجابي ا"ؤسسة��أهداف�تجاه

� و. ا"صالح�أصحاب وأهداف ��eمثلةمن �ذلك �الحوار��eزماتعن �طريقة �استخدام �يتم �حيث العمالية

� �تلك �قيادات �مع �. eزماتوالتفاهم ��eسلوبيركز�هذا �وتطويق �محاصرة ��eزمةع�ى �Aي �إطار وحصرها

 .محدود

��أسلوب • �: �زمةتصعيد �تكون �عندما �الطريقة �هذه �القرار�غ����eزماتتستخدم �متخذ �يواجهها mال�

،�فيكون�الهدف�من�eزمةون�هناك�تكتIت�عند�مرحلة�تكوين�واضحة�ا"عالم،�وبصفة�خاصة�عندما�تك

نقطة�تعارض�ا"صالح�ب�ن�هذه�التكتIت،�حيث�يتفكك�التكتل��إ�ىالوصول��بآخر  أوبشكل��eزمةيد�عتص

 .أخراتجاه��إ�ىويتجه�كل�فريق�

• � �تفريغ �غ���التقليدية�للتعامل�مع�: �زمةطريقة �الطرق �انجح �eزماتوßي �أن �حيث �حقيقfgا��eزمة، Aي

�استمرار� �الصعب �من �يكون �ا"ضمون �هذا �ع�ى ��تفاق �بدون �فانه �ثم �ومن �مع�ن، �مضمون �حول تدور

من�مضمو�fا،��eزمة،�ومن�هنا�تكون�مهمة�متخذ�القرار�الحقيقية�ßي�تفريغ�eزمةالضغط�الدافع�لنشوء�

لم�يكن�اتفاق�ب�ن�قوى��إذاجوهرية��تأث��ات إحداث إ�ىل�Aي�ا"ؤسسة�وتؤدي�غتتغل�أن��يمكن��زمة��إذ

 .eزمةع�ى�مضمون�هذه��eزمة

��أسلوب • شديدة�وخطرة�وتعتمد�هذه�الطريقة�ع�ى�دراسة��eزماتكانت��إذا eفضلوßي�: �زمةتفتيت

� �جوانب ��eزمةجميع �لتحالفات �ا"شكلة �القوى ��eزمة"عرفة �وا"نافع��إطار وتحديد �ا"تضاربة ا"صالح

fا�من�خIل��عضاءé ا"حتملة� �ومن�ثم�ضر̄ مكاسب�لهذه��وإيجادزعامات�مفتعلة��إيجادهذه�التحالفات

 �� �استمرار�التحالفات �ومع �متعارضة �. زموية�تجاهات �تتحول ��eزمةوهكذا صغ��ة��أزمات إ�ىالك�äى

 .مفتتة
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أصعب�الطرق�غ���وßي�من� ):أسلوب�ا!واجهة�العنيفة(طريقة�تدم���زمة�ذاتيا�وتفج�ها�من�الداخل� •

�eسلوب� �هذا �إ�ى �اللجوء �ويتم �العنيفة �ا"واجهة �طريقة �علf³ا �ويطلق �eزمات �مع �للتعامل التقليدية

�وا"علومات� ���تتوفر�البيانات �وعندما �íثار�ا"دمرة، �وذات �الخط��ة �الطبيعة �ذات �eزمات �مع للتعامل

�وا �البيانات �أو�تتوافر�هذه �eزمة، �عن �والدقيقة �عن�الكافية ���بديل �أنه �تؤكد �جميعها �ولكن "علومات

  .استخدام�هذا�eسلوب�مع�eزمة

�الوهمية • �الوفرة � :طريقة ��إدارةتلجأ ��إ�ىا"ؤسسة �هذا��أسلوباستخدام �وخIصة �الوهمية، الوفرة

أصحاب�ا"صالح�ا"ختلف�ن�بأن�ا"ؤسسة�تمتلك�وفرة�احتياطية�من�ا"وارد�ا"الية�و��داòي��إ§fام eسلوب

�هذه�الوفرة�ßي�مجرد�شائعات�من�أجل� ا"ؤسسة��إنقاذللخوف�والقلق،�وما�تقوله�ا"ؤسسة�بخصوص

  .ستكون�آثارها�خط��ة�جدا�وإ� مع�السóي�الحثيث�"عالجfgا�قبل�أن�تستفحل��eزمةمن�تصاعد�هذه�

�مسار� • �يتم�تحويل��eزماتتستخدم�مع� :�زمةتحويل �هنا ���يمكن�وقف�تصاعدها mبالغة�العنف�وال�

�بأسبا¯fاعن�طريق�استيعاب�نتائجها�والرضوخ�لها�و�ع��اف��eزمةمسارات�بديلة�ويتم�احتواء��إ�ى eزمة

 .التقليل�من�أخطارها�إ�ىثم�التغلب�علf³ا�ومعالجة�نتائجها،�بالشكل�الذي�يؤدي�

  

  لحديثة�Öدارة�eزمات�س��اتيجيات�ا :)07-01( الشكل

  
  

  

 

 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

         

  32: لؤي�سليم�عبد�اللطيف�وادي،�مرجع�سابق،�ص�:ا!صدر
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  إس��اتجيات�التغي��:س��اتي�ي: ثانيا

يعرف�التغي����س��اتي�ي�بأنه�تحرك�ا"ؤسسة�بعيدا�عن�وضعها�القائم�تجاه�وضع�مستقب�ي�مرغوب�    

  1.طارئ فيه�¯fدف�تعزيز�م�f²xا�التنافسية�وقد�يكون�هذا�التغي���بشكل�تدري�ي�أو�جذري�أو�

  2:من�(سـ��اتيجيات�التـي�يمكـن�اعتمادها�عند�إحداث�التغي��

تعت��äإس��اتيجية�التغي���ا"تدرج�من�الطرق�الفعالة�للتعامل�مع�التغي���سواء��:إس��اتيجية�التغي��ا!تدرج •

مل�ن،�مهارة�وقدرات�العـا: كان�مخططا�لـه�مسبقا�أو�فرضته�ظروف�طارئة،�وßي�تتأثر�بعوامل�عديدة�م´fا

�التالية� �eساليب �استخدام �يمكن �وعليه �ا"ستمر، �والتشجيع �ا"ؤسسة �وثقافة �با"شاركة، ورغبـfgم

  :لضـمان�نجـاح�إس��اتيجية�التغي���ا"تدرج�كالتا�ي

�النطاق -  �واسعة �ا!شاركة �التغييـر��:إس��اتيجية �مقاومـة �تكون �عندما �(س��اتيجية �هذه تستخدم

منخفضة�أو�ضرورية�التغي���منخفضة،�إذ�يمكن�من�خIل�هذا�eسلوب�السماح�ل×فراد�الذين�قد�

يـؤثر�فf³م�التغي���أن�يلعبوا�دورا�كب��ا�Aي�تحديد�ما�هو�التغي���وكيفية�إحداثه،�ممـا�يجعلهـم�علـى�علـم�

 eهم�ع�ى�تنفيذ�التغي��بتفاصيل�التغي���xمر�الذي�يساعد�ع�ى�زيادة�تحف�. 

�ا!ركزة -  �ا!شاركة هنا�درجة�إلحاح�التغييـر�تكـون�عاليـة،�ودرجـة�مقاومتـه�منخفضة،�Aي��:إس��اتيجية

حيث�يسمح�بمشاركة�أهم�. هذه�الحالة���يوجد�لدى�ا"دير�أو�القائد�الوقت�ليشرك�جميع�العامل�ن

 .ا"ؤسسةلحقيقي�مع�بقية�أفراد�eفراد،�مع��تصال�ا

�:قناع� -  �أسلوب ويستخدم�هذا�eسلوب�عندما�تكـون�درجـة�ا"قاومـة�عالية��):التوعية(إس��اتيجية

�أو�عـدم� �ا"علومات �نقص �التغي���ليس �أمام mqrالحاجز�الرئي� �يكون �هنا �منخفضة، �(لحاح ودرجة

�الت �بضرورة �أو�ا"ؤسسة، �eشخاص �إقناع �عدم �بل �منـه�توافرها �وخـوفهم �فيـه �رغبfgم غي���أو�عدم

هذه�ا"قاومة�عن�طريق�التوعية�والتثقيف�وإزالة�ا"خـاوف�وتنميـة��ع�ىفيحاول�قائد�التغي���أن�يتغلب�

ومن�eساليب�ا"ستخدمة�Aي�ذلك�التدريب�والذي�§fدف�إ�ى�تغي��� الو�ء�للتغي���الذي�تنوي�إحداثه

  .اتجاهات�الفرد�ومواقفه

�:جبار -  �أسلوب �عالية��:إس��اتيجية �للتغي���ومقاومة �ملحة �ضرورة �هناك �تكون �عندما تستخدم

�Iا�تأخذ�وقتا�طويfللتغي��،�معها�يدرك�ا"دير�عدم�إمكانية��ستفادة�من�الطرق�(قناعية�أو�أ� . 

  :ويمكن�تمثيل�(س��اتيجية�السابقة�Aي�الشكل�التا�ي

  

  

  

  

  

  

                                                             
  . 346: ،�ص2011،�الطبعة�الثانية،�صنعاء،�دار�الكتاب�الجامóي،�:دارة�:س��اتيجيةمنصور�محمد�إسماعيل�العريقي،��1
،�مذكرة�ماس���تخصص�إدارة�أعمال،�جامعة�التغي���س��اتي�ي�ودوره�6ي�رفع��داء�التناف�cdeللمؤسسة��قتصاديةمروى�بوفرح،�مريم�شارف،��2

  .15-14: ،�ص�ص2016العربي�تب�mqrتبسة،�
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  إس��اتيجية�التغي���ا"تدرج�):I-8(الشكل�

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  ،eردن - عمان�،�الطبعـة�eولـى،إدارة�التغي� محمد�بن�يوسف�النمران�العطيات، :ا!صدر

  .211ص�،�2006 ،دار�الحامد�للنشر�والتوزيع�                                                                     

 إس��اتيجية�التغي��البنيوي   •

قبل�(دارة�مهما�بحيث�يجب�التخطيط�له�بعناية،�كمـا�يجـب��نتباه�يعت��äإحداث�التغي���البنيوي�من�

�وظائفهم، �يفقدهم �قد �أو �العامل�ن �أمن �§fدد �قد �éنه �التغي��، �من �النوع �¯fذا �القيام ولنجاح� عند

  1 :إس��اتيجية�التغييـر�البنيـوي�يمكن�إتباع�eساليب�القيادية�التالية

يستخدم�هذا�eسلوب�عندما�تكون�درجة�مقاومة�التغي���منخفضة�و���:إس��اتيجية�ال«�اعة�القيادية - 

تعيش�ا"ؤسسة�Aي�أزمة،�فيبادر�أحد�eفراد�القيادي�ن�والذي�يتمتع�بالقدرة�(دارية�والحائز�علـى�ثقة�

 العامل�ن�لطرح�فكرة�التغي���بتعزيز�القدرة�الدافعة�له�مع�ضرورة�التخطيط�والتوجيه�للوصول�إلـى

 ."طلوبالهدف�ا

 - � �:قنـاع �Aي��:إس��اتيجية �العامل�ن �وجميع �أزمة، �Aي �ا"ؤسسة �تكون �عندما �eسلوب �هذا يستخدم

�العاملون� �التغي���سيفكر�أن �ع�ى �القائم �هنا �منخفضة، �مقاومة �مع �eزمة، �هذه �يدركون ا"ؤسسة

�الع �نفوس �Aي �وeمل �الثقة �غرس �بالتغي���إ�ى �القائم �عقIنيا،و�يعمل �فكرا �وضع�يحملون �Aي � امل�ن

 .مستقب�ي�أفضل

ومة�مرتفعة�التغي��،حيث�قتكون�ا"ؤسسة�Aي�أزمة�مع�وجود�م�تستخدم�عندما�� �:إس��اتيجية�:لزام - 

يو!�mqبإتباع�أسلوب�(جبار�بسبب�نقص�الوقت�الكاAي�"شاركة�واسعة�النطاق�فيجب�ع�ى�القائد�أن�

 .قت��mqخلق�الثقة�ب�ن�كافة�ا"ستويات�(داريةينفذ�حالة�التغي���محققا��تحاد�ب�ن�العامل�ن�مما�ي

ع�ى�الوقوع�ؤسسة�تستخدم�عندما�تكون�مقاومة�التغي���قوية�وتوشك�ا"�::س��اتيجية�الديكتاتورية - 

�ا" �التغي���وإنقاذ �Öحداث �eنسب �eسلوب �ßي �(س��اتيجية �هذه �تكون �حقيقة، �كارثة . ؤسسةAي

�إحراز�نتائ �éجل �يتم �القسوة �ا"عنوية�واستخدام �تضر�بالروح �قد �إ��أ�fا �البقاء، �اجل �من �سريعة ج

 .للعامل�ن�

                                                             
  .17- 15: مروى�بوفرح،�مريم�شارف،�مرجع�سابق،�ص�ص�1

  

  إس��اتيجية�(جبار

     

  إس��اتيجية�ا"شاركة�الواسعة
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  :ويمكن�تمثيل�(س��اتيجية�السابقة�Aي�الشكل�التا�ي

  إس��اتيجية�التغي���البنيوي ): I-9(الشكل�

  

  

  

  

  .212: محمد�بن�يوسف�النمران�العطيات،�مرجع�سابق،�ص�:ا!صدر

  إس��اتيجية�ا!حيط��زرق�وا!حيط��حمر�: ثالثا

  � �ا"حيط �بإس��اتيجية �وßي�يقصد �ح��xالوجود �بعد�إ�ى �تخرج �لم mال�� �للصناعات �خطة �إعداد eزرق

� �الصافية �ا"حيطات �أصقاع �من �بعد �يكتشف �لم �أو�ما �السوق �من �ا"جهولة �وا"ناطق �الفراغ نقاط�(تمثل

Aي�هذه�البقاع�غ���ا"كتشفة�تتم�صناعة�الطلب�للمرة�eو�ى�. ال��mلم�يصلها�من�يعكر�صفوها) السوق�النائية

  1.صافية�وذات�لون�أزرق�رائق�لعدم�تلوث�السوق�بأية�بقع�ناجمة�عن�ا"نافسة�الدمويةوßي�

�الشركات� �تطرح �حيث �بالسلع�والخدمات، �تشبعت mوا"عروفة�ال�� �ا"ألوفة وتمثل�ا"حيطات�الحمراء�eسواق

� �الصناعات �تلك �تكون �حيث �أوجه، �ع�ى mqrالتناف� �الصراع �ويكون �¯fا �eسواق �وتزدحم معلومة�منتجاf²ا

�ويرى  �و�توفر�ا"وارد�  ,Kim )2015( كيم�ومقبولة، �الطلب �مستوى �خIل �من �تتحدد mال�� ��س��اتيجيات أن

�أص �ا"وجودة �eماكن �تمثل mحمر�وال�e� �ا"حيط ÚتسمI� �يرى �كما ،)� �والبنا، �ا"خطط�) 2012طالب أن

�ضمن�إس��اتيجية�ا"حيط�eحمر�يعتمد�ع�ى�منافسة�السوق� �من�أجل��ؤسساتإذ�أن�ا"(س��اتي�ي تناضل

الحفاظ�ع�ى�حصfgا�السوقية�Aي�eسواق�التقليدية�وتسóى�لتنفيذ�إس��اتيجيات�التمايز�أو�القيادة�Aي�الكلفة�

فأغلب� .حيث�تستخدم�إس��اتيجيات�دفاعية�Aي�سوق�تناف�mqrمحدود�لتحافظ�ع�ى�نفسها�Aي�البيئة�الدموية

� �إس��اتيجية �تحت �تنطوي �اليوم �ف��mالصناعات �اليوم، �القائمة �الصناعات �أغلب �تمثل mحمر�ال�e� ا"حيط

�mوال�� �والدموية �القوية �ا"نافسة �نجاحها �أساس �ويكون �eعمال �عالم �Aي �بك��ة �وموجودة �متكررة صناعات

،�أما�ا"حيطات�)تمي��xا"نتج،�أو�تخفيض�التكاليف،�أو�تحس�ن�الجودة�( تعتمد�ع�ى�مهارات�معينة�من�خIل�

� �إلf³ا�الزرقاء �يصل �لم mالبكر�ال�� �النائية �السوق �أو�مناطق �بعد �اكتشافها �يتم �لم mال�� �تمثل�الصناعات mف�

                                                             
eردن،�دار�الحامد��- ،�الطبعة�eو�ى،�عمانإس��اتيجية�ا!حيط��زرق�وا!bة�التنافسية�ا!ستدامةعIء�فرحان�طالب،�زينب�مكي�محمود�البناء،��1

  .31: ،�ص2012للنشر�والتوزيع،

  

  (س��اتيجية�الدكتاتورية

  )القسرية(

  

  إس��اتيجية�ال�äاعة�(دارية

  

  

  إس��اتيجية�(قناع

  

  

  ا"شاركة�الواسعةإس��اتيجية�
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�eحمر� �باللون �تتلوث �ولم �الدموية(ا"نافسون �ا"نافسة �ا"خطط�) لون �أما �eحمر، �تش���للمحيط mوال�

  نتجات�أو�الخدمات�حيث��س��اتي�ي�للمحيط�eزرق�فإنه�يعمل�ع�ى�خلق�بيئات�جديدة�Öعادة�تعريف�ا"

تكون�طبيعة�ا"نافسة�أمرا�غ���مطروح�ويكون�السóي�للحصول�ع�ى�إس��اتيجية�التمايز�والقيادة�Aي�الكلفة�Aي�

�حيث� �من �ا"نقب�ن ��س��اتيجيات �مشا¯fة �تكون �eزرق �ا"حيط �اس��اتيجيات �خصائص �أن �حيث �واحد، آن

�ينكر�الخ �أحد �و� �جديدة، �ومنتجات �أسواق �عن �الدخول�البحث �عند �eعمال �منظمات �تعت�äها mال�� طورة

البقاء�Aي�ا"حيط�eحمر�f�éا�معلومة�ومعروفة�éسواق�جديدة�أو�السóي�لخلق�طلب�جديد�لذلك�ف��mتفضل�

  1.لدى�تلك�الشركات�حيث�يكون�هناك�عائد�ع�ى��ستثمار�معلوم�ومحدد�وهذا�ما�شكل�ا"حيط�eحمر�الكب��

  الفرق�ب�ن�إس��اتيجية�ا"حيط�eزرق�وإس��اتيجية�ا"حيط�eحمر�:)I-2(الجدول�

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

                Source : Jafari Eskandari et a , Thinking of the blue ocean - strategy beyond the competition , Asian Journal 

                                  of Research in Business Economics and Management, (2015). Vol. 5, No. 1, pp. X-X.    

  � �وضح �وقد �و�مبورقن �eزرق�)  Mabourgne  &Kim, 2015( كيم �ا"حيط �إس��اتيجية مؤشرات

 2 :بالعناصر�التالية

�ا"نتجات��:الزيادة -  �Aي �الجودة �وتحس�ن �زيادة �ع�ى �القدرة �لها �ستكون mال�� �eشياء �بعض �زيادة وتمثل

�تلبية� �عن �البحث �الجودة، �مستوى �زيادة �العرض، �طريقة �البيع، �أماكن �زيادة �مثل �للمسfgلك، ا"طلوبة

�ا" �تسóى �الطريقة fذه �و̄ �الزبائن �Aي��ؤسسةاحتياجات �منافسf³ا �ع�ى mqrالتناف� �التفوق �تحقيق Öيجاد

  .السوق�من�حيث�ال��ك��xع�ى�عنصر�الزيادة

يتمثل�هذا�العنصر�من�خIل�استبعاد�بعض�العناصر�غ���الضرورية�وال��mمن�شأ�fا�أن�تقلل��:�ستبعاد - 

من�التكاليف�و��تؤثر�ع�ى�مستويات�البيع�أو�الجودة�فمث�Iاستبعاد�بيع�منتجات�ا"ؤسسة�Aي�موقع�سوðي�

�عال �بأجور �ويعملون �ا"ؤسسة �عمل �يربكون �الذين �العامل�ن �eفراد �بعض �أو�استبعاد �كذلك�واحد ية،
                                                             

�الحوراني،��1 �تعزيز�ا!bة�يوسف�مر�mqêمحمد �6ي �ودورها �غزة �قطاع �6ي �الغذائية �الصناعات �شركات �لدى ��زرق �ا!حيط �إس��اتيجية cتب�� مدى

  .14: ،�ص2017،�رسالة�ماجست���Aي�إدارة�eعمال�بكلية�التجارة،�الجامعة�(سIمية�بغزة،�ا!ستدامةالتنافسية�
  .24: ،�صنفس�ا"رجع�أعIه 2

  إس��اتيجية�ا!حيط��حمر  إس��اتيجية�ا!حيط��زرق

  ادخل�Aي�ا"نافسة�Aي�أسواق�موجودة  ابتكر�وافتح�سوقا�جديدة���منافسة�¯fا

  تغلب�ع�ى�ا"نافس�ن  كن�خارج�ا"نافسة

ابتكار�(ارفع�قيمة�ا"نتج�مع�خفض�تكلفته�

  )القيمة

  ا"قايضة�بالقيمة�مقابل�التكلفة

  استغل�الطلب�الحا�ي  ان�mqء�واحصل�ع�ى�طلبات�جديدة

مواءمة�كافة�eنشطة�التشغيلية�والوظيفية�

  للشركة�سعيا�إ�ى�التم��xوالتكلفة�ا"نخفضة

مواءمة�كافة�eنشطة�التشغيلية�والوظيفية�

�xأو�مع�خيارها��س��اتي�ي�إما�التم��مؤسسةلل

  التكلفة�ا"نخفضة
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�هدف� �يكون �وبذلك �(نتاج �عملية �تكاليف �أن�تقلل�من �يمكن mال�� �الضخمة استبعاد�بعض�ا"صاريف

  .ا"ؤسسة�استبعاد�ما�يمكن�استبعاده�من�عناصر�غ���ضرورية�وليس�لها�أي�تأث���ع�ى�عمل�ا"ؤسسة�

��mتساهم�Aي�تقليل�ويتمثل�هذا�البعد�من�خIل�تقليل�بعض�إجراءات�العمل�غ���الضرورية�ال�:التقليص - 

تبالغ�بتقديم�الخدمة�للزبائن�وال��mترفع�التكاليف�دون�ربح،�حيث�تقوم��ؤسساتالتكاليف،�فكث���من�ا"

�eفكار�الغ����ؤسسةا" �تقليص �خIل �من �eدنى �الحد �إ�ى �تستطيع �بقدر�ما �استثماراf²ا �حجم بتقليص

�للب �ا"ضرة �eفكار�أو�التطبيقات �تقليص �ذلك �مثال �تحفز�نحو�تطبيق�ضرورية، mفكار�ال�e� �وتنمية يئة

  . ة�عن�منافسf³ا�أمام�الزبائن�وأصحاب�ا"صلحةؤسسأفكار�بيئية�جديدة�مما�قد�يم��xا"

يعد��بتكار�من�إحدى�الصفات�ا"م�xة�للمؤسسات�التقدمية�Aي�البيئات�ا"تغ��ة�اليوم،�وبالتا�ي�: �بتكار - 

  .ة�ع�ى��بتكار�والتجديد�ع�ى�أساس�نام�ومتطور فإن�ا"ؤسسات�eفضل�ßي�ال��mتكون�قادر 

  إس��اتيجية�:بداع: رابعا

              � �نعرف �أن �:" بأ�fا�(بداع إس��اتيجيةيمكن �Aي �"ؤسسة �العام�ا"ستقب�ي ��إبداع�تجاه �وإبداعا"نتوج

مع�ما�تتمتع��يتIءموالذي�يتم�تحديده�Aي�ضوء�الفرص�والfgديدات�Aي�البيئة�الخارجية�وبما��(نتاجيةالعملية�

  1 ."وموارد�بالشكل�الذي�يحقق�أهدافها�Aي�البقاء�والنمو�وجعلها�تنافسية�إمكانياتبه�ا"ؤسسة�من�

  2 :فيما�ي�ي�(بداعاس��اتيجيات��ويمكن�عرض�أهم

¯fدف�تحقيق�الريادة�Aي�السوق�عن��(س��اتيجيةتستعمل�ا"ؤسسة�هذه��:الهجومية�:بداع إس��اتيجية - 

� �ا"مكنة �التقنيات �مختلف �والتطوير�واستعمال �البحث �تكثيف �والعمليات��éجلطريق تطوير�ا"نتجات

تتطلب��(س��اتيجيةأن�هذه��إ� الجذرية،��(بداعاتأسرع�من�منافسf³ا،�وهذا�با�عتماد�ع�ى��(نتاجية

 .وقدرات�هامة�إمكانيات

��:الدفاعية�:بداع إس��اتيجية -  �هذه �بل��إ�ى (س��اتيجية��f²دف�ا"ؤسسة�من�وراء �مركز�الريادة تبوء

� �ناحية �من �تواجهها mا"خاطر�ال�� �من �التقليل �عن �السوق��(بداعتبحث �Aي �الرواد �خطوات وذلك�بتتبع

�Aي�ال��mارتكبوها�وتنتهج�ا"ؤسسة�هذا�النوع�من�� �eخطاءلتجنب� س��اتيجيات�للمحافظة�ع�ى�موقعها

 .السوق�والصمود�أمام�ا"نافسة�القوية�ال��mتفرضها�ا"ؤسسات�الكب��ة

التكنولوØي�الكب����التأخر استدراك��إ�ى (س��اتيجيةf²دف�ا"ؤسسة�من�خIل�هذه��:التقليد�إس��اتيجية - 

�من� �انطIقا �محاولة�خلق�أو�تطوير�منتج�جديد �طريق �عن �والنشطة�للسوق عن�طريق�ا"تابعة�الدائمة

  .)تقليده(منتج�قديم�

  إس��اتيجية�التمكن: خامسا

يوصف�التمك�ن�بأنه�إس��اتيجية�إدارية�تستخدم�لحث�العامل�ن�وتشجيعهم�بما�فf³م�ا"ديرين�لغرض�  

  استثمار�مهاراf²م�الخاصة�وخ�äاf²م�ع�ى�نحو�أفضل،�وذلك�عن�طريق�منحهم�ا"زيد�من�القوة�والحرية�

  

                                                             
1�� �يحياوي، ��عمالرزيقة �منظمات �6ي �مستدامة �,كتساب�مbة�تنافسية �كمدخل �نيل�شهادة�ماجست��،�:بداع �مقدمة�ضمن�متطلبات �مذكرة ،

  .19:،�ص2013ي��،�جامعة�ا"سيلة،�تخصص�علوم�التس
  .20: نفس�ا"رجع�أعIه،�ص�2
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�ليكونوا�قادرين Aي  �eخرى �و�متيازات �ا"وارد �إ�ى�جانب �أعمالهم، �éداء �خدمة��التصرف �العمل�بفاعلية ع�ى

 1.وغاياf²ا�ؤسسةéهداف�ا"

  2: هناك�عدة�أساليب�اق��حها�(داريون�لتمك�ن�العامل�ن�أهمها�ما�ي�ي

�القيادة -  �فاعلية��:أسلوب �زيادة �Aي �تساهم mال�� �الحديثة �القيادية �eساليب �من �العامل�ن �تمك�ن يعد

ا"دير�Aي�تمك�ن�العامل�ن،�كما�يش���أيضا�إ�ى�أن��ة،�وأسلوب�القيادة�هذا�يقوم�ع�ى�دور�القائد�أو ؤسسا"

�ßي�ؤسسا" �ا"ديرين �إ�ى �العامل�ن �نسبة �أن Únبمع� �واسع، �إشراف �نطاق �تتضمن mال�� �تلك �ßي �ا"مكنة ة

�ا" �مع �مقارنة �عالية �أك��äؤسسنسبة �صIحيات �منح �أيضا �eسلوب �هذا �ويتضمن �التقليدية، ات

�Aي�ا" �(دارية�الدنيا �من�eع�ى�إ�ى�ةؤسسللمستويات �تفويض�الصIحيات �ع�ى �يركز�بشكل�خاص ،�كما

   .eسفل

،�وي�äز�التمك�ن�هنا�"تمك�ن�الذات:"يتمحور�هذا�eسلوب�حول�الفرد�بما�يسم�Úبـ: أسلوب�تمكن��فراد - 

�كما� �القرار، �اتخاذ �Aي �و�ستقIلية �ا"سؤولية �نحو�قبول �بالتوجه �للفرد �(دراكية �العوامل �تبدأ عندما

���هذا�eسلوب�إ�ى�أن�العامل�ن�ا"تمكن�ن�يمتلكون�مستويات�أك��äمن�السيطرة�والتحكم�Aي�متطلبات�يش

الوظيفة،�وقدرة�أك��äع�ى�استثمار�ا"علومات�وا"وارد،�وع�ى�الرغم�من�أن�التمك�ن�هنا�ينظر�له�ع�ى�أنه�

� �أساليب �هناك �إ��أن �ا"سؤولية، �وتحمل �والسيطرة �التحكم �Aي �فردية �التمك�ن�تجربة �ع�ى �تقوم أخرى

   .الجماòي�أو�ما�يسم�Úبتمك�ن�الفريق

�الفريق -  �تمكن �رأى��:أسلوب �لذلك �الفريق، �عمل �تجاهل �إ�ى �يؤدي �قد �الفردي �التمك�ن �ال��ك��xع�ى إن

�وقد� �الفردي، �العمل �تتجاوز �فوائد �من �الجماòي �للعمل �"ا �الفريق �لتمك�ن �ك�äى �أهمية �الباحث�ن بعض

الجودة�Aي�بداية�الثمانينات�من�القرن�ا"ا�mqµوالتمك�ن�جماòي�مع�مبادرات�دوائر�بدأت�فكرة�التمك�ن�ال

ع�ى�هذا�eساس�يقوم�ع�ى�بناء�القوة�وتطويرها�وزيادf²ا�من�خIل�التعاون�الجماòي�والشراكة�والعمل�

كما��ة،ؤسسإن�عمل�الفريق�يعد�أسلوب�يستخدم�لتمك�ن�العامل�ن�وتطوير�قدراf²م�وتعزيز�أداء�ا". معا�

ات،�من�حيث�توسيع�نطاق�(شراف�والتحول�ؤسسأن�تمك�ن�الفريق�ينسجم�مع�التغي��ات�الهيكلية�Aي�ا"

إ�ى�التنظيم�ا"نبسط�بد��من�التنظيمات�الهرمية،�هذا�وإن�منح�التمك�ن�للفريق�يعطي�له�دورا�أكA��äي�

ؤدي�إ�ى�قيمة�أك��äمن�استقIلية�تحس�ن�مستويات�eداء،�éن��عتمادية�ا"تبادلة�ب�ن�أعضاء�الفريق�ت

العامل،�كما�تتحقق�القيمة�ا"ضافة�من�تعاون�أعضاء�الفريق�عندما�تتحقق�شروط�ا"هارة�وا"عرفة�لكل�

�القرار�الجماòي� �جديدا�إ�ى �شيئا �تضيف �مساهمة�نوعية �م´fم �كل �الفريق،�عند�يقدم عضو�من�أعضاء

  . ة�للخطأ�والقصور�بد��من��عتماد�ع�ى�الرأي�الفردي�الذي�يعد�عرض

�والتمكن -  �الشاملة �الجودة �إدارة �وeنشطة�: أسلوب �تغ���العمليات �ضرورة �الجودة�الشاملة �دعاة يرى

�ع�ى��ؤسسةال��mتعمل�ع�ى�أساسها�ا" تماشيا�مع�تمك�ن�العامل�ن،�ويقوم�مفهوم�إدارة�الجودة�الشاملة

� �Aي �والتدري�ي �ا"تواصل �التحس�ن �أ��وهو�عملية mqêأسا� �خIل�مبدأ �من �ومجا�f²ا، �ا"ؤسسة �أبعاد كل

                                                             
�عمليات�إدارة�ا!عرفة،حس�ن�مو�Úqêقاسم�البنا،�نعمة�عباس�الخفاØي،� 1 eردن،�دار�eيام��- عمان�إس��اتيجية�التمكن�التنظيمي�لتعزيز�فاعلية

  .48:،�ص2014للنشر�والتوزيع،�
،�مذكرة�لنيل�شهادة�ماس���Aي�علوم�التسي���تخصص�إدارة�العاملن�ودورها�6ي�تشجيع�:بداع�التنظيمي�إس��اتيجية�تمكنعبد�ا"ؤمن�حليمة،�� 2

  .26 - 25: ،�ص�صe2014/2015عمال�(س��اتيجية،�جامعة�أك�ي�محند�اولحاج،�بويرة،�
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�من� �نوعا �العامل�ن �منح �إ�ى �وهذا�يحتاج �الجودة، �عملية�تحس�ن �Aي �الفاعلة �ومشاركfgم �الجميع انخراط

�وتحقيق� �ا"سؤولية �تحمل �القرار�وAي �اتخاذ �Aي �وا"ساهمة ��ستقIلية �من �ونوعا �التصرف �Aي الحرية

  ؤسسةمك´fا�إحداث�هذا�التحس�ن�الشامل�لكل�مجا�ت�ا"ة،�éن�(دارة�العليا���يؤسسالتقدم�للم

�إدارة� �برنامج �Aي �العاملون �يتلقى �أن �من �و�بد �ا"سؤولية، �هذه �Aي �الجميع �انخراط �من �فIبد بمفردها

�¯fدف� �فعله �يستطيعون �ما �كل �فعل �أجل �من �والدعم، �التشجيع �من �كب��ة �درجة �الشاملة الجودة

   .ف��eصعدة�من�أجل�إرضاء�العمIءالتحس�ن�وال´fوض�بالجودة�ع�ى�مختل

�التمكن -  �6ي �ا!تعددة ��بعاد �ويرفض�: أسلوب �السابقة �eساليب �ب�ن �الجمع �ع�ى �eسلوب �هذا يقوم

اعتماد�بعدا�أحادي�الجانب�لتفس���مبدأ�التمك�ن،�éنه�ح��Úتكون�عملية�التمك�ن�فاعلة�وناجحة�فIبد�

�ب� �ومن �متعددة، �وأسس �جوانب �ع�ى �تقوم �أن �ي�يمن �ما �eسس �هذه �الناجحة،�: ن �القيادة التعليم،

وا"راقبة�الفاعلة،�والدعم�والتشجيع�ا"ستمر،�والهيكلة�ا"ناسبة،�والتفاعل�ب�ن�هذه�جميعا،�من�هنا�فإن�

�شركاء�ويأخذون�زمام�ا"بادرة�بشكل�جماòي،�من�خIل�تفاعل�الفريق�ا"نظم�ويعملون� الجميع�يعملون

� �القرارات �صنع �ع�ى �يقول�أيضا �كأن �شخصيا �شعورا �ليس �فالتمك�ن �eساس �هذا �وع�ى (س��اتيجية،

أنا�اليوم�أشعر�بالتمك�ن،�فهذا�مستحيل�دون�مقومات�هيكلية�وعوامل�تنظيمية�مIئمة،�إضافة�: "أحدنا

�íخرين� �وتزويد �ا"تواصل، �والدعم �الثقة �من �أسس �ع�ى �وا"رؤوس�ن �ا"ديرين �ب�ن �العIقات �مIئمة إ�ى

مات�لكي�يشعروا�ب�mqء�من�ا"سؤولية�تجاه�نتائج�eداء�ا"رغوبة،�فعوامل�الثقة�وا"عرفة�وا"هارة�با"علو 

وا"علومات�والدعم�والحوافز�من�eسس�الهامة�Aي�تكوين�عامل�ن�متمكن�ن�من�زمام�eمور�Aي�العمل�وAي�

  .ة�بشكل�عامؤسسا"
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  :خªصة�الفصل

(س��اتي�ي�تطور�ع��äمراحل�متداخلة�كل�مرحلة�تعت��äامتداد�"رحلة�سابقة�مما�سبق�نجد�أن�الفكر�  

�متماسك �بناء �الفكر�(س��اتي�ي �وكأن �مراحل �عدة �بشكل�أو�بآخر�Aي �ساهم �باحث �السياق�السابق� .وكل إن

 xمن�� �بالباحث �الفع�ي �ظهوره �يق��ن �الذي �التفك���(س��اتي�ي �مفهوم �لظهور �التمهيد �بمثابة برغ�الذكر�كان

)Mintzberg (س��اتيجية)ي�العملية�Aقاحيث�ظهر�م��اف. الذي�منح�التفك���(س��اتي�ي�قيمته�كمرحلة�هامة��

�للم�� ومتداو  mqrأدت�إ�ى�تعزيز�الوضع�التناف�mي��تب�ع�ى�ذلك�من�تعقد�ؤسسمع�ظاهرة�ا"نافسة�ال�� ات�وما

التناف�mqrوالتفك���اتجه�ا"نظرون��ستخدام�مصطلح�القرارات�(س��اتيجية،�إذ�مع�بروز�العIقة�ب�ن�الوضع�

  ".التفك���(س��اتي�ي"

�عملية�وضع�   �تش���إ�ى �العموم �Aي �إ��أ�fا �التفك����س��اتي�ي، تعددت�التعاريف�ال��mقدمت�"صطلح

سية،�رؤية�مستقبلية�¯fدف�اتخاذ�القرارات�(س��اتيجية�ال��mتسمح�للمؤسسة�بإنشاء�واستدامة�م�f²xا�التناف

�يتعلق�بتعدد� .وهو�ما�ي�äز�أهمية�التفك����س��اتي�ي �ما �عديدة�م´fا كما�نجد�أن�للتفك����س��اتي�ي�أنماط

ا"واقف�وeوضاع�ال��mيجا¯fها�ا"فكرون�(س��اتيجيون�وفقا�éساليب�اختيارهم�البدائل�(س��اتيجية،�إضافة�

ال��mيمكن�اعتبارها�Aي�نفس�الوقت�خصائص�له،�وتعد�كل��إ�ى�أنماط�أخرى�تعد�داعمة�للتفك����س��اتي�ي�و 

� � �(س��اتيجية �و�اليقظة mالتنظيم� �التعلم ،mالتفك���النظم� �(بداع، �الرؤية، �f²يئfgا�من �يجب mالركائز�ال�

�تطبيق �تعيق mال�� �الكوابح �ذاf²ا �الركائز�ßي �وتلك �التفك����س��اتي�ي �لتطبيق �إهمالها��هوتعزيزها �تم �ما إذا

eفراد�ذوو�التفك����س��اتي�ي�بالقدرة�ع�ى�بناء�الغايات،�والبص��ة�النافذة� أهمية�تح�ي إ�ى�جانب. وتجاهلها

�وامتIكهم� �وتفس��ها، �وا"علومات �البيانات �وتحليل ،m
��ستشعار�البي �ع�ى �والقدرة �eمور، �وزن �Aي والفراسة

�وتح ��ختيار��س��اتي�ي، �امهارة �و(مكانيات �ا"وارد �بكفاءة"ديد �واستخدامها �الفكر�تاحة �عو"ة �ومواكبة ،

  .(داري،�واتخاذ�القرارات�(س��اتيجية

�تسبق�   �كمرحلة �فجاء �(س��اتي�ي، �التخطيط �أحد�fا mال�� �الفجوة �لسد �(س��اتي�ي �التفك�� جاء

فاÖدارة�(س��اتيجية�ßي�ا"يدان��.حديثةAي�توليد�اس��اتيجيات��التخطيط�(س��اتي�ي،�Aي�شكل�مهارة�عالية

التطبيقي�للتفك����س��اتي�ي،�حيث�تتخذ�(دارة�العليا�القرارات�الرئيسة�ا"ؤثرة�ع�ى�مستقبلها،�وتعمل�ع�ى�

�وتحديد �ا"شكIت، �تحليل �تركز�ع�ى �كما �ا"تغ��ة، �بيئfgا �ظل �Aي �"واردها، �eمثل ��ستخدام الفرص،��تحقيق

�¯fا �العامل�ن �eفراد �وتواجه �تواجهها mالتفك����س��اتي�ي�.ال�� �ب�ن �الوصل �هو�حلقة ��س��اتي�ي والتخطيط

،�(س��اتيجيةللمؤسسة�وأهدافها��ا"ستقبلية،�وßي�عملية�منظمة�تقود�لتحديد�الرؤية�(س��اتيجية و(دارة

  .eهدافوكيفية�تحقيق�
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  : تمهيد

عد�ا,نافسة�ظاهرة�ت)زم�ظهورها�مع�التطور�السريع�الذي�عرفته��قتصاديات�إ�ى�جانب�ما�أفرزته�ت  

كبCDة�عBى�Aبداع�و�بتكار�مستخدمة�>ي�ذلك�ثورة��تصا7ت�وا,علومات،�كل�هذا�أكسب�ا,ؤسسات�قدرة�

�والتصدي�للمنافسDن،�و  �ا,واجهة �وقدرة�أك�CHعBى �تنافسية�أعBى �بضمان ن�تحقيق�إ�جميع�الوسائل�الكفيلة

�للمزايا� �امت)كها �ضرورة �ومنه �ا,همة �با,واقع �ل)حتفاظ �WداUVا �ا,ستمرين ZDوالتم� �التحسDن �يتطلب ذلك

� �تؤهلها �ال\] �و  .لذلكالتنافسية �أمامها �ليس �التنافسية �ا,يادين �>ي �النجاح �حققت �ال\] �ا,ؤسسات b\إ7 ح�

ذلك�النجاح،�ووجدت�أن�تبh]�اسCgاتيجيات�م)ئمة�تمكUfا�من��إبقاءآليات�تتمكن�من�خ)لها��إيجادالتفك�CD>ي�

� �ا,تم��ZDإ�ىالوصول [klالتناف� �التفوق �مؤشرات �عBى �البحث �خ)ل �من �مختلفة �أطر�زمنية �>ي �تنافسية مزايا

  .تهاستمراريوالعمل�عBى�

ویعد�تطور�الفكر�AسCgاتیwي�من�بDن�أهم�ا,فاهیم�ا,عاصرة�>ي�توجیه�سیاسات�ا,ؤسسة�وأنشطUsا،�حیث�  

�ستمراریة�با7ستغ)ل�|مثل�للموارد�ا,تاحة�لها�و>ي�حدود�تسzى�كل�مؤسسة�اقتصادیة�لتحقیق�أهدافها�وضمان�

�التنافسیة �البیئة �تفرضها �ا,تم�ZD. ضوابط �|داء �أن �فكرة �عBى �جوهره �>ي �يتمحور �التفك��CDسCgاتيwي �أن كما

�ا,جال�تجدر�Aشارة�إ�ى�أن� �هذا �با,نافسDن،�و>ي �مقارنة �مZDة�تنافسية�وا,حافظة�عل�Uا إدارة�يتطلب�امت)ك

�وجوانب�الخلل�ا,رتبطة�بأعمالها�وكذلك�ما� �الحالية، ا,ؤسسة�يجب�أن�تكون�واعية�وعBى�فهم�كامل�با,زايا

  . �ي�ا,جا7ت�أو�ا,زايا�ال\]�قد�يستطيع�ا,نافسون�تقليدها�أو�نقلها،�وتلك�ال\]��7يستطعون�تقليدها�أيضا

  ::مبحثDنالفصل�إ�ى�و�,عالجة�هذا�ا,فهوم�وAط)ع�أك�C،�تم�تقسیم�هذا�

  .مدخل�للمZDة�التنافسية�:/ول ا$بحث�

  .مساهمة�مرتكزات�التفك��CDسCgاتيwي�>ي�تحقيق�ا,ZDة�التنافسية�:ا$بحث�الثاني
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 مدخل�للم�#ة�التنافسية: ا$بحث�/ول 

  � �من �الخطورة�يتطلب �مZgايد �تحديا � �التنافسية �Wوضاعها��ا,ؤسساتتمثل �شاملة �مراجعة ا,عاصرة

�استثمار�ما� �وتفعيل �|وضاع، �تلك �وترتيب �هيكلة �وإعادة �وأسالي�Uا�التسويقية، �Aنتاجية �وقدرا�Uا التنظيمية

لد�Uا�من�ا,وارد��Uدف�بناء�وتنمية�قدرا�Uا�التنافسية�بما�يواكب�الضغوط�ا,Zgايدة�من�ا,نافسDن�من�مختلف�

�تنفت �الذي �العالم �جميعاأنحاء �الدول �أسواق �أمامهم �قدرا�Uا�. ح �تكوين �وإعادة �تطوير�أوضاعها �سبيل و>ي

�تعتمد�ا, �تقييم��ؤسساتالتنافسية، �وكذا �والنوعية، �الكم �حيث �من �وتقييمها �مواردها �إ�ى�مراجعة ا,عاصرة

  .مدى�كفاءة�وفعالية�توظيفه�>ي�عمليات�ا,ؤسسة

 مفهوم�التنافسية: ا$طلب�/ول 

�ال   �مصطلح �إدارة�أصبح �>ي �وا,ختصDن ��قتصاديDن �ا,فكرين �لدى �أساسية �حلقة �يشكل تنافسية

�>ي� �يظهر�جليا �بدأ �وقد �ومتوسطة، �صغCDة �أو�مؤسسات �عا,ية �مؤسسات �كانت �سواء �وا,ؤسسات، |عمال

�|خCDة ��ونة �و�قتصاد�>ي �وا,ال �والتجارة �مفهوم�التنافسي. مجا7ت�|عمال �إ�ى �التطرق �سنحاول ة،�وعليه

�bا,جا7ت�وبروز�ما�يسم�b\بسرعة�التحـو7ت�>ي�ش�ZDومعالجة�بعض�القضايا�|ساسية�التابعة�لها�>ي�عصر�يتم

  .بالعو,ة��قتصادية،�ال\]�وسعت�من�|سواق�ومUfا�ظهور�التنافسية�الدولية�والعا,ية

  تعريف�التنافسية�: أو6

  � �ا,قصود �تحديد �بالتحليل �تناولت �تعاريف �عدة �قدرة�هناك �حول �ارتكزت �وال\] �ا,ؤسسة بتنافسية

�من� �جيدة�تستطيع �وذلك�بتوف�CDسلع�وخدمات�ذات�نوعية �ا,ختلفة، �تلبية�رغبات�ا,سUsلكDن �عBى ا,ؤسسة

  :وسنستعرض�فيما�يBي�بعض�التعاريف ،� 1خ)لها�النفاذ�إ�ى�|سواق�الدولية

�ل )Enright,M.J( تعريف �عBى �القدرة �أU²ا �عBى �بشكل�أك��Cكفاءة�لتنافسية �وخدمات �ا,سUsلك�بمنتجات تزويد

�الصعيد� �عBى �ا,ؤسسة �لهذه �مستمرا �نجاحا [hيع� �مما �الدولية، �السوق �>ي ��خرين �ا,نافسDن �من وفعالية

  2 .العالم]�>ي�ظل�غياب�الدعم�والحماية�من�قبل�الحكومة

علـى�أU²ـا�هـدف�أو�غايـة�توضـح��ختيـارات�التنافسـية�للنشـاطات�و�تجعلهــا�>ي��)Charles Mathe Jean(ويعرفهـا�

�و�م)ئمــة �AسCgاتيجية�. وضــعية�مناســبة �ناحيــة �مــن �أمــا �النشــاطات، �هــذه �أداء �لتحســDن �تعتــ�CHأداة �أU²ــا كمــا

دة�من�الوضعية�الجديـدة�الـ\]�يمكن�أن�فالتنافسية�تسمح�بالتحكم�>ي�الوقت�من�اجل��ستغ)ل�و�ستفا

  3.تخلقها

�|هداف �تحقيق �بغرض �ا,نافسDن �أمام �الصمود �عBى �القدرة ��ي �توسـع،�:التنافسية �اسـتقرار، �ربحية، من

  4.ابتكـار،�تجديد

 

                                                             
�جهود�النمو�والتنمية�)ي�العالممصطفى�أحمد�حامد�رضوان،��1 �)ي�دعم ،�الطبعة�|و�ى،�التنافسية�كآلية�من�آليات�العو$ة��قتصادية�ودورها

 .20: ،�ص2011 الدار�الجامعية،�،مصر - Aسكندرية
  .21: ،�صأع)هرجع�نفس�ا, 2
 .51:ص ،1999 ،ا,كتب�العربي�الحديث،�مصر - ،�AسكندريةIدارة�Iس��اتيجيةإسماعيل�محمد�السيد،� 3
  .11: ،�ص2000 ،�مؤسسة�شباب�الجامعة�مصر،�- ،�Aسكندريةا$نافسة�و�ال��ويج�التطبيقيفريد�النجار،� 4
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� �تعريفو ��يمكن �Aدارية،�" :بأU²االتنافسية �الفعاليات �وكافة �والضغوط �و�بتكارات �وAجراءات الجهود

�Cأك�� �شريحة �عBى �الحصول �أجل �من �ا,ؤسسات �تمارسها �ال\] �والتطويرية ��بتكارية �Aنتاجية، التسويقية،

  .1"اتساعا�من�|سواق�ال\]��Uتم��Uا

�الوسيلة� �باعتبارها �Aقليمية �والتجمعات �والدول �بل �للمؤسسات �حياة �كأسلوب �التنافسية �حدة تفاقمت

  2: الفعالة�,واجهة�التحديات�التالية

�ال\]� -  �والدعم �الحماية �أسباب �تتوفر�فيه 7� �مفتوح �سوق �>ي �التعامل �عBى �القدرة �اكتساب حتمية

  ؛اعتادت�ا,ؤسسات�التمتع��Uا�فيما�قبل�عصر�العو,ة�والتنافسية

�|سواق� -  �حركية �مع �تتناسب �تعد �لم �ال\] �والتقليدية �النمطية �العمل �أساليب �من �التخلص ضرورة

 ؛أساليب�مرنة�ومتطورة�تجاري�متغCDات�السوق�وتسابق�ا,نافسDنوضغوط�ا,نافسة،�والتحول�إ�ى�

سر�الخCHة�ا,اضية�و�نكفاء�عBى�الذات،�وأهمية��نط)ق�إ�ى�ا,ستقبل�واستباق�أضرورة�التحرر�من� - 

 ؛ثقة�وو7ء�العم)ء�با,نافسة�بتطوير�ا,نتجات�والخدمات�وأساليب�|داء�سعيا�إ�ى�كس

�يكون��هتمام�بال -  �وAبداعية�للموارد�البشرية�ومن�ثم �واستثمار�الطاقات�الفكرية �والتطوير، بحوث

 ؛ا,عاصرة�>ي�عمليا�Uا�التنافسية�ؤسساتأحد�أهم�ركائز�للم

 - � �عمليات �>ي�كل ��نط)ق ��ا,ؤسسةأهمية �واعية �قراءة �من �ورغبات��وإدراكوتوجها�Uا �لحالة صحيح

�ا,نافسDن� �هؤ7ء �أمام �الفرص �سد �عBى �والعمل �وا,حتملDن، �الحاليDن �ا,نافسDن �وممارسات العم)ء

  .العم)ء�إ�ىوالبحث�عن�صيغ�وآليات�تتيح�التم�ZDعل�Uم�وسبقهم�

  أسباب�التنافسية: ثانيا

�أساسيا�>ي�نظام�|عمال�الج   �ال\]�جعلت�التنافسية�ركنا �حقيقUsا�تتعدد�|سباب �وال\]�تمثل�>ي ديد

  3: نتائج�العو,ة�وحركة�ا,تغCDات�ومن�أهم�هذه�|سباب�

ضخامة�وتعدد�الفرص�>ي�السوق�العالم]�بعد�أن�انفتحت�|سواق�أمام�حركة�تحرير�التجارة�الدولية� - 

  ؛نتيجة�اتفاقيات�الجات�ومنظمة�التجارة�العا,ية

�تقنيات� -  �نتيجة �ا,تغCDات �وم)حقة �متابعة �>ي �النسبية �والسهولة �العا,ية �أسواق �عن �ا,علومات وفرة

�النسبية� �والشفافية �ا,رجzي �القياس �السوق�تقنيات �بحوث �أساليب �وتطور �و�تصا7ت، ا,علومات

ت�ذات�الد7لة�الحديثة�>ي�ا,علومات�ا,تصلة�بالسوق�وغCDها�من�ا,علوما�ا,ؤسساتال\]�تتعامل��Uا�

 ؛عBى�مراكزها�التنافسية

 - � �بDن �ا,علومات �وتبادل ��تصا7ت ��ا,ؤسساتسهولة �وفروع �وحدات �بDن �وفيما �ا,ؤسسةا,ختلفة،

�الحديثة�وتطبيقات� �آليات��تصا7ت �وشبكات��نCgانيت�وغCDها�من �شبكة��نCgنت �بفضل الواحدة

 ؛ا,علوماتية�ا,تجددة

 

                                                             
  .101: ،�ص2001 دار�غريب�للنشر، ،مصر�- ،�القاهرةإدارة�ا$وارد�البشرية�Iس��اتيجيةعBي�السلم]،��1
  .125: ،�ص2012 ،|ردن،�دار�البداية�للنشر�والتوزيع-عمان،�،�الطبعة�|و�ىاس��اتيجيات�علم�Iدارة�الحديثة محمد�محمود�مصطفى،�2
  .126: رجع�أع)ه،�صا, نفس 3
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��ستثمارات� -  �و�بتكار�بفضل �Aبداع �عمليات �وتسارع �التقنية، �والتطورات �البحوث �نتائج تدفق

 ؛الكCHى�>ي�هذا�ا,جال�ا,ؤسساتالضخمة�>ي�عمليات�البحث�والتطوير،�نتيجة�للتحالفات�بDن�

جدد�مع�زيادة�الطاقات�Aنتاجية،�وارتفاع�مستويات�الجودة،�والسهولة�النسبية�>ي�دخول�منافسDن� -

�للعم)ء� �تCgكز�القوة�الحقيقية�فيه �سوق�مشCgين �إ�ى �السوق �وتحول �|سواق، �كثيفة �الصناعات >ي

�تكلفة �بأقل �رغبا�Uم �Ïشباع �متعددة �بدائل �بDن ��ختيار�وا,فاضلة �فرص �أمامهم �انفتحت  الذين

ل�العمل�وبأيسر�الشروط،�ومن�ثم�تصبح�التنافسية��ي�الوسيلة�الوحيدة�للتعامل�>ي�السوق�من�خ)

 .عBى�اكتساب�وتنمية�القدرات�التنافسية

  أسس�ومبادئ�التنافسية�الفعالة�: ثالثا

  1:>يأسس�ومبادئ�التنافسية�الفعالة�تتمثل�  

�ا,ستقبل� -  �تجعل �مستقبلية �وتحو7ت �متغCDات �هناك �بل ،[kÑللما� �أليا �امتداد �ليس �ا,ستقبل أن

  ؛مختلفا�عما�سبقه�من�مراحل

تلك�ال\]�تتجه�إ�ى�الخلف�وتنمية�|سواق�الجديدة،�وليس�مجرد�التنازل�أن�ا,نافسة�الحقيقية��ي� - 

 ؛عBى�أجزاء�من�السوق�القائمة

أن�ا,نافسة��ي�مواجهة�شاملة�تستخدم�ف�Uا�ا,ؤسسة�كل�أدوا�Uا�وقدرا�Uا�لتحقيق�تفوق�ساحق�عBى� - 

�التنافس �ج�Uات �سعر . كل �أو�انخفاض �السلعة �جودة �عBى �قاصرة ��ن �ا,نافسة �لكUfا�فليست ها،

�وإرضاء� �لÒسواق �والكفء �|سرع �للوصول �طاقات �من �توظيفه �Aدارة �تستطيع �ما �كل �عBى تعتمد

   ؛العم)ء

إذ�أن�. تعتمد�ا,نافسة�عBى�العمل�ا,Cgابط�للمؤسسة�كلها�وليس�فقط�القطاعات�ا,هتمة�بالتسويق - 

�وال �|نشطة �كافة �تكامل �ا,تم�ZDيتطلب [klا,ركز�التناف� �إ�ى �أجزاء�الوصول ��Uا �تقوم �ال\] فعاليات

 ؛ا,ؤسسة�جميعا

�>ي� -  �للبحث �ويستدع�Uم �أنظار�ا,نافسDن �يلفت �بكفاءة �واستثمارها �تنافسية � �مZDات �إ�ى �التوصل أن

�ذات� �استمرار�ا,ؤسسة �إ�ى �الحاجة �يؤكد �|مر�الذي �مUfا، �أو�أفضل �مماثلة �مZDات �عBى الحصول

بكفاءة�لقطع�السبل�كار�وتنمية�قدرات�جديدة�وتوظيفها�القدرات�التنافسية�|عBى�>ي�العمل�عBى�ابت

 ؛عBى�ا,نافسDن

أن�هدف�ا,نافسة�ليس�مشاركة�ا,نافسDن�>ي�الفرص�ا,حدودة�ا,تاحة�>ي�|سواق،�بل�البحث�عن� - 

 ؛الفرص�الجديدة�الهائلة�وا,عh]�أن�ا,نافسة�الحقيقية��ي�عBى�السوق�الذي�لم�ينشأ�بعد

 - � �العالم �هو �التنافسية،يعت�CHالوقت �معركة �كسب �>ي �القدرات� الحاسم �بناء �جهود �تCgكز بالتا�ي

 التنافسية�>ي�ضغط�الوقت�واستثماره�Ïبداع�قدرات�جديدة�والوصول��Uا�إ�ى�السوق�قبل�ا,نافسDن

التنافسية�الجديدة�عملية�تراكمية�تتكامل�ف�Uا�ا,عرفة�Aدارية�ال\]�تبدأ�بدراسة�الظروف�ا,حيطة� - 

      �Uا�من�فرص�و�Uديدات،�وتقدير�ا,وقف�النسÔ]�للمؤسسة�با,قارنة�مع�منافس�Uاواستنتاج�ما�

                                                             
1
 .241- 240: ص�ص�،2014دار�الراية،��،|ردن�- عمان�،،�الطبعة�الثانيةا$فاهيم�Iدارية�الحديثةبشار�الوليد،�  
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م�تتجه�Aدارة�إ�ى�التخطيط��سCgاتيwي�من�أجل�سد�الفجوة�ال\]�تفصل�ثا,باشرين�وغ�CDا,باشرين،�

�التفوق� �لتحقيق �واستثمارها �تنميUsا �الواجب �التنافسية �القدرات �وتحديد �منافس�Uا �عن ا,ؤسسة

التنافkl]،�ومن�ثم�تتجه�Aدارة�إ�ى�بناء�وتنمية�تلك�القدرات�وتوظيفها�من�أجل�التفوق�والتم�ZDعBى�

 ا,نافسDن�

تتم�جهود�بناء�وتنمية�وتوظيف�القدرات�التنافسية�>ي�شكل�عمليات�تراكمية�تمر�خ)ل�مراحل�تماثل� - 

 .دورة�حياة�الكائن

  أنـواع�التنافسية: رابعا

 1: تصنف�التنافسية�إ�ى�صنفDن�هما  

  وتتضمن�تنافسية�ا,نتج�و�تنافسية�ا,ؤسسة�:التنافسية�بحسب�ا$وضوع ••••

 تعت�CHتنافسية�ا,نتج�شرطا�7زما�لتنافسية�ا,ؤسسة�لكنه�ليس�كافيا�وكثCDا�ما�يعتمد�:تنافسية�ا$نتج - 

عBى�سعر�التكلفة�كمعيار�وحيد�لتقويم�تنافسية�منتج�معDن�ويعد�ذلك�أمرا�مضل)،�باعتبار�أن�هناك�

�تم �يعت�CHاختيار�معاي�CDمعCHة �وعليه �البيع �بعد �ما �وخدمات �كالجودة �أك��Cد7لة �من�معاي�CDأخرى كن

  . التعرف�الدقيق�عBى�وضعية�ا,نتج�>ي�السوق�>ي�وقت�معDن

 ا�عBى�مستوى�أشمل�من�تلك�ا,تعلقة�با,نتج�حيث��7يتم�حسا�Uا�منهيتم�تقويم�:تنافسية�ا$ؤسسة - 

الناحية�ا,الية�>ي�نفس�ا,ستوى�من�النتائج،�>ي�حDن�يتم�التقويم�ا,ا�ي�للمنتج�با7ستناد�إ�ى�الهامش�

�ينتجه �|خ�CDالذي �كل�. هذا ��عتبار�هوامش �بعDن �أخذين �تقويمها �فيتم �ا,ؤسسة �تنافسية أما

�بيUfا �من �نجد �ال\] �Aجمالية �و�|بعاد �جهة �من �نفقات�: ا,نتجات �العامة �النفقات �البنية تكاليف

ت�فإذا�فاقت�هذه�ا,صاريف�و�النفقا. إلخ�من�جهة�أخرى ........البحث�و�التطوير،�و�ا,صاريف�ا,الية

�عBى�ا,ؤسسة�تحملها،� �خسائر�كبCDة�يصعب �إ�ى �ذلك�يؤدي �فإن الهوامش،�واستمر�ذلك�مدة�أطول

�لزبائUfا، �قيمة �بتقديم �مطالبة �فا,ؤسسة �>ي�كل� ومن�ثم �إضافية �قيمة �حققت �إ�7إذا �ذلك و�7يتم

  .مستويا�Uا

 تتمثل�>ي�التنافسية�ا,لحوظة�و�القدرة�التنافسية�:التنافسية�وفق�الزمن ••••

تعتمد�هذه�التنافسية�عBى�النتائج�Aيجابية�ا,حققة�خ)ل�دورة�محاسبية�غ��CD:نافسية�ا$لحوظةالت - 

أنه�يجب�أن��7تتفاءل�بشأن�هذه�النتائج�لكوU²ا�قد�تنجم�عن�فرصة�عابرة�>ي�السوق،�أو�عن�ظروف�

لك�>ي�ا,دى�جعلت�ا,ؤسسة�>ي�وضعية�احتكارية�فالنتائج�Aيجابية�>ي�ا,دى�القص�CDقد��7تكون�كذ

 .الطويل

�التنافسية -  �إ�ى��:القدرة �تستند �التنافسية �القدرة �أن �الحديثة �الدراسات �>ي �الرأي �استط)ع بDن

�CHمعيار�يعت� �فكل �بيUfا �فيما �متداخلة �ع)قات �تربطها �|خCDة �هذه �أن �حيث ،CDا,عاي� �من مجموعة

 ضروري،�Wنه�يوضح�جانبا�من�القدرة�التنافسية�وتبقى�ا,ؤسسة�صامدة�>ي�بيئة�مضطرة،�ولكنه

                                                             
،�أطروحة�لنيل�شهادة�دكتوراه�>ي�علوم�التسيCD،�جامعة�التسويقي�وأهميته�)ي�إدارة�ا$وقع�التنافab`�للمؤسسة��قتصاديةالذكاء�هجCDة�شيخ،� 1

  .208- 207: ص�،�ص2017حسيبة�بن�بوعBي�بشلف،
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�بمفرده� �يكفي �بالفرص� .7 �تختص �التنافسية �القدرة �فإن �ا,لحوظة، �التنافسية �خ)ف وعBى

  .ا,ستقبلية�وبنظرة�طويلة�ا,دى�من�خ)ل�عدة�دورات�استغ)ل

  مم�#ات�ونتائج�التنافسية: خامسا

  1: للتنافسية�عدة�ممZDات�ونتائج�نذكر�مUfا  

  : مم�#ات�للتنافسية •

  ؛التنافسيةالتحول�من�ا,ZDة�النسبية�إ�ى�ا,ZDة� - 

  ؛سرعة��نتشار�الجغرا>ي�لظاهرة�الرواج�والكساد - 

   ؛التحول�من�ا,نافسة�ا,حلية�إ�ى�ا,نافسة�العا,ية - 

  .اتساع�انتشار�التحالفات�AسCgاتيجية - 

  :نتائج�التنافسية •

  ؛تطوير�ا,نتجات�وتخفيض�التكاليف�الكلية�و|سعار - 

 ؛افkl]�لهازيادة�الحصة�السوقية�للمؤسسة�وتحسDن�ا,ركز�التن - 

  .تحسDن�ربحية�ا,ؤسسة�من�خ)ل�زيادة�ا,بيعات�و�انخفاض�فCgة�اسCgداد�رأس�ا,ال - 

  مؤشرات�تنافسية�ا$ؤسسة: سادسا

  2:تتضمن�مؤشرات�تنافسية�ا,ؤسسة�كل�من�الربحية،�تكلفة�الصنع،�Aنتاجية�والحصـة�مـن�السوق    

�مؤشرا��:الربحية • �السوق �من �الحصة �تمثل �وكذلك �ا,ؤسسة، �تنافسية �عBى �كافيا �مؤشرا �الربحية تمثل

�رفع� ��Uدف �الـربح �عBى �تتنازل 7� �أU²ا �أي �أرباحها، �تعظم �|خCDة �هذه �كانت �إذا �ا,ؤسسة �تنافسية عBى

فإن��حصUsا�من�السوق،�غ�CDأنه�يمكن�للمؤسسة�أن�تكون�تنافسية�>ي�سوق�يتجـه�نحـو�الCgاجع�وبذلك

�الحالية �لربحيUsا �ضامنة �تكون �لن �الحالية �>ي�. تنافسيUsا �البقاء �تريد �ال\] �ا,ؤسسـة �ربحية �كانت وإذا

�لها،� �السوقية �بالقيمة �تتعلـق �Wرباحهـا �الحالية �القيمة �فإن �الزمن، �من �فCgة �إ�ى �تمتد �أن �ينبÜي السوق

�للمؤسسة �الخاصة �|موال �ورؤوس �للدين �السوقية �القيمة �نسبة bأموالها��وتسم� �استبدال �تكلفة علـى

. فإذا�كانت�هذه�النسبة�أصغر�من�الواحـد�فإن�ا,ؤسسة��7تعت�CHتنافسية) Sq TM TOBIN( مؤشر�توبن�

وتعتمد�ا,نافع�ا,ستقبلية�للمؤسسة�عBى�إنتاجيUsا�النسـبية�وتكلفـة�عوامل�إنتاجها�وكذلك�عBى�الجاذبية�

�طويل �فCgة �امتداد �عBى �,نتجا�Uا �ال\]�النسبية �والتطوير�والCHاءات �البحث �عBى �الحـا�ي �إنفاقها �وعBى ة

�تعت�CHالنوعية�وجودة�ا,نتجات�عنصرا�هاما� تتحصل�عل�Uا،�إضافة�إ�ى�العديد�من�العوامل�|خرى�كمـا

 .7كتساب�الجاذبية�ومن�تم�النفاد�إ�ى�|سواق�وا,حافظة�عل�Uا

 

 

                                                             
يل�شهادة�ا,اس�Cgتخصص�بنوك�مذكرة�تخرج�لن�،سعيدة�–ا$�#ة�التنافسية�وIس��اتيجية�البنكية�دراسة�حالة�البنوك�الجزائرية�با,اåي�أحمد،� 1

   .10: ،�ص2016وأعمال،�جامعة�دكتور�الطاهر�مو7ي�سعيدة،�
2 � �الوهاب، �عبد ��قتصاديةبوبعة �للمؤسسة �التنافسية �ا$�#ة �دعم ��بتكار�)ي �علوم�دور �ا,اجست�CD>ي �درجة �نيل �ضمن�متطلبات �مقدمة �مذكرة ،

 .75-  74: ص�،�ص2012/ 2011منتوري�قسنطينة،�إدارة�ا,وارد�البشرية،�جامعـــة�: التسي�CDتخصص
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تتمثل�تكلفة�الصنع�ا,توسطة�بالقياس�إ�ى�تكلفة�ا,نافسDن�مؤشرا�كافيـا�عBى�التنافسية��:تكلفة�الصنع •

>ي�فرع�نشاط�ذو�إنتاج�متجانس�ما�لم�يكن�ضعف�التكلفة�عBى�حسـاب�الربحيـة�ا,ستقبلية�للمؤسسة،�

�ا,توسـطة�عندما�تشكل�تكلفة �وحدة�العمل�أن�تمثل�بدي)�جيدا�عن�تكلفة�الصنع اليد��ويمكن�لتكلفة

 .العاملة�النسبة�|ك�CHمن�التكلفة�Aجمالية

�الكلية�للعوامل • تقيس�Aنتاجية�الكلية�للعوامل�الفعالية�ال\]�تحول�ا,ؤسسـة�ف�Uا�مجموعة��:Iنتاجية

عوامل�Aنتاج�إ�ى�منتجات،�بيد�أن�هذا�ا,فهوم��7يوضح�مزايا�ومسـاوئ�تكلفـة�عناصر�Aنتاج،�كما�أنه�

�أو �الـورق �مـن �|طنان �مثل �الفZDيائية �بالوحدات �يقاس �Aنتاج �كان �التليفزيونات إذا �من فإن��أعداد

ومن�. Aنتاجية�Aجمالية�للعوامل��7توضح�شيئا�حول�جاذبيـة�ا,نتجـات�ا,عروضة�من�جانب�ا,ؤسسة

�أو�الدولية� �ا,حلية �ا,ستويات �عBى �مؤسسات �لعدة �أو�نموها �للعوامل �الكلية �Aنتاجية �مقارنة ا,مكن

�دا �وتحرك �التكنولوجية �التغCDات �إ�ى �سواء �نموها �إرجاع �ويمكن �أو�إ�ى�ا,حلية، �نحـو�|سفل �التكلفـة لة

�الحجم �وفرات �التكلفة�. تحقيق �إ�ى �|سعار�ا,ستندة �بفروقات �للعوامل �الكلية �يتأثر�نمو�Aنتاجية كما

 .الحدية�ويمكـن�تفسA�CDنتاجية�الضعيفة�بإدارة�أقل�فعالية�أو�درجة�من��ستثمار�غ�CDفعالة

�السوق  • �من ��:الحصة �ما �,ؤسسة �ا,مكن �تكو أمن �السوق�ن �من �هام �جزء �عBى �وتستحوذ �رابحة ن

الداخلية�بدون�أن�تكون�تنافسية�عBى�ا,ستوى�الدو�ي،�ويحصل�هذا�عندما�تكون�السـوق�ا,حلية�محمية�

كما�يمكن�للمؤسسات�الوطنية�أن�تكون�ذات�ربحية�آنية�لكUfا�غ�CDقادرة� بعقبات�تجاه�التجارة�الدولية،

التجارة�أو�بسب�اختفاء�أو�اضمح)ل�السوق،�لذلك�ينبÜي�مقارنة��عBى��حتفاظ�با,نافسة�تجاه�تحرير 

و>ي�حالة�وجـود�توازن�يعظم�ا,نافع�ضمن�. تكاليف�ا,ؤسسة�مع�تكاليف�منافس�Uا�عBى�الصعيد�الدو�ي

نشاط�قطاع�ما�ذو�إنتاج�متجانس،�لذا�فإن�ضعف�ربحية�ا,ؤسسة�يمكـن�أن�يفسر�باWسباب�السابقة�

انية�أن�تكون�ا,نتجات�ا,قدمة�أقل�جاذبية�مـن�منتجات�ا,نافسDن�بافCgاض�تساوي�الذكر�إضافة�إ�ى�إمك

�حصUsا� �ضعفت �كلما �جاذبية �أقل �ا,ؤسسة �تقـدمها �ال\] �ا,نتجات �كانت �كلما �إذ �أيضا، �|خرى |مور

  السوقية

نUsا�دراسات�زيادة�عBى�ما�سبق�يمكن�إضافة�بعض�النتائج�ا,تعلقة�بمؤشرات�تنافسية�ا,ؤسسة�والـ\]�بي

   :عدة�مؤسسات

>ي�معظم�|نشطة��قتصادية�وفروع�النشاط�فإن�التنافسية��7تتمركز�ببسـاطة�علـى�|سعار�وتكلفة� - 

 عوامل�Aنتاج؛�

�ا,ال� -  �ورأس �العاملـة �اليـد �مستوى �عBى �اخت)فات �باWسعار�تعطي �مرتبطة �ليست �عديدة �عوامل ثمة

 ؛�...كوفرات�الحجم،�سلسلة�العمليات،�حجم�ا,خزون،�Aدارة،�ع)قات�العمل،

يمكن�للمؤسسة�أن�تحسن�أداUVا�عن�طريق�التقليد�وAبـداع�وأن�الوصـفة�الحسـنة�للمؤسسة�يمكن� - 

 ئج�حسنة�لدى�مؤسسات�أخرى�ح\�bخارج�بلد؛أن�تعطي�نتا

يكون�ا,شروع�الذي�يعتمد�عBى�ضعف�تكلفة�عوامل�Aنتاج�>ي�الحصول�عBى�مزايـا�تنافسية�>ي�وضع� - 

 هش�تجاه�منافسة�مؤسسات�ذات�مدخل�عBى�عوامل�إنتاج�أك��Cرخصا؛�
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�للدولة -  �دورا�محدودا [hتنافسية�ا,ؤسسة�نع� �أن�الCgك�ZDعBى �معرفة �وتتطلـب�استعمال�من�|همية ،

�|مد�الطويل�أك��Cمن�|مد� تقنيات�إنتاج�مرنة�ورقابة�مستمرة�عBى�النوعية�والتكاليف�والتطلع�إ�ى

 القصCD؛�

�من� -  �كعامل �ولـيس �كشـريك �العامل �النظر�إ�ى �وإعادة �والتأهيل �اك�CHللتكوين �أهمية �إعطاء ضرورة

  .عوامل�Aنتاج

 سيةمفهوم�ا$�#ة�التناف: ا$طلب�الثاني

�|عمال�     �بيئة �ظل �>ي �للزبون �قيمة �خلق �>ي �للنجاح �وجوهريا �أساسيا �عنصرا �التنافسية تعت�CHا,ZDة

�الخصوصية� �من �بنوع �يتسم �بشكل �وإمكانيا�Uا �,واردها �ا,ؤسسة �باستخدام �مفهومها �يرتبط �إذ الحديثة،

� �ا,ؤسسات �تحرص �لذلك �ونتيجة �منافس�Uا، �عBى �تفوقها �فجوة �يشكل �هذاوالتم�ZDمما �عBى� حسب ا,فهوم

  .1 العمل�الدءوب�وا,ستمر�لخلق�واكتساب�وا,حافظة�و�ستثمار�عBى�ا,ZDة�التنافسية�,دة�أطول 

  تعريف�ا$�#ة�التنافسية�: أو6

تنشأ�ا,ZDة�التنافسية�بمجرد�توصل�ا,ؤسسة�إ�ى�اكتشاف�طرق�جديدة�أك��Cفعالية�من�: )M.Porter(تعريف�  

،�وبمع�bhآخر�بمجرد��تلك�ا,ستعملة�من�قبل
ً
ا,نافسDن،�حيث�يكون�بمقدورها�تجسيد�هذا��كتشاف�ميدانيا

  2 .إحداث�عملية�إبداع�بمفهومه�الواسع

ة�إنتاج�قيم�ؤسسالقدرة�التنافسية��ي�ا,هارة�أو�التقنية�أو�ا,ورد�ا,تم�ZDالذي�يتيح�للم): عBي�السلم](تعريف�

فسون،�ويؤكد�تمZDها�واخت)فها�عن�هؤ7ء�ا,نافسDن�من�وجهة�نظر�ومنافع�للعم)ء�تزيد�عما�يقدمه�لهم�ا,نا

العم)ء�الذين�يتقبلون�هذا��خت)ف�والتمZD،�حيث�يحقق�لهم�ا,زيد�من�ا,نافع�والقيم�ال\]�تتفوق�عBى�ما�

   3.يقدمه�لهم�ا,نافسون��خرون

� �خليل(تعريف [kìمر� �أو�عن): نبيل �مZDة �أU²ا �عBى �التنافسية �ا,ZDة �>ي�تعرف �تحقيقه �للمؤسسة�يتم صر�تفوق

  4.حالة�إتباعها�ÏسCgاتيجية�معينة�للتنافس

ا,ZDة�التنافسية�تعh]�إيجاد�مZDة�متفردة،�تتفوق��Uا�ا,ؤسسة�عBى�ا,نافسDن،�أي�:  Heizer & Render)(تعريف�

  5.أن�ا,ZDة�التنافسية�تجعل�ا,ؤسسة�فريدة�ومتمZDة�عن�ا,نافسDن��خرين

  

  

                                                             
�التغي���التنظيميعز�الدين�عBي�سويkl]،�نعمه�عباس�الخفاòي،� 1 |ردن،�دار� -،�الطبعة�العربية،�عمانا$�#ة�التنافسية�وفق�منظور�اس��اتيجيات

 .70: ،�ص2015|يام�للنشر�والتوزيع،�
2 M. Porter,  Avantage concurrentiel des Nations, Inter Edition, 1993, p 48.  

  .104،صمرجع�سابقعBي�السلم]،� 3
  .37،�ص1998مركز�Aسكندرية،� ،�مصر،ا$�#ة�التنافسية�)ي�مجال�/عمالنبيل�مرkì]�خليل،� 4
،�ا,جلة�|ردنية�/ردنية�الهاشمية�نظم�ا$علومات�وأثرها�)ي�تحقيق�ا$�#ة�التنافسية�)ي�شركة�البوتاس�العربية�)ي�ا$ملكةهشام�عثمان�ا,بيضDن،� 5

  .485:،�ص2015 �ردن،�،2،�العدد�11>ي�إدارة�|عمال،�ا,جلد�
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� �ا,جيد(تعريف �عبد �أسعد �تم�ZDبه�): طلعت �أن �للمؤسسة �يسمح �عامل �تكوين �إمكانية ��ي �التنافسية ا,ZDة

  1.منتجا�Uا�وخدما�Uا�عن�منتجات�وخدمات�ا,نافسDن�لتحقيق�أهدافها

ة�تميZDا�ايجابيا�أو�يم�ZDمنتجا�Uا�تميZDا�ايجابيا�عن�ؤسسأن�ا,ZDة�التنافسية��ي�أي�kö]ء�يم�ZDا,) Fohay(ويرى�

  2.نافس�Uا�>ي�أنظار�زبائUfا�أو�ا,ستخدمDن�الUfائيDن�,نتجا�Uام

� �منافسUsا�مع�: (macmillan et tompoe)تعريف �ميدان �>ي �التفوق �تحقيق �من �تمكن�ا,ؤسسة �ال\] الوسيلة

     3.�خرين

|مثل�,واردها�من�خ)ل�ما�سبق�يمكن�تعريف�ا,ZDة�التنافسية�للمؤسسة�بأU²ا�قدرة�ا,ؤسسة�عBى��ستغ)ل�

   .من�أجل�تقديم�قيمة�للزبائن،�مما�يسمح�لها�بزيادة�حصUsا�السوقية�والتفوق�عBى�ا,نافسDن

وبما�أن�الهدف�|ساkì]�من�بحث�ا,ؤسسة�عن�مZDة�تنافسية�هو�تحسDن�الوضعية�التنافسية�لها،�فإن�هناك�

  4:ث)ثة�شروط�أساسية�لكي�تصل�إ�ى�ذلك�الهدف�و�ي

  أي�تعطي�|سبقية�والتفوق�عBى�ا,نافسDن؛�:حاسمة أن�تكو�ن - 

  أي�تكون�مستمرة�ومتواصلة�نسبيا؛��:�ستمرارية - 

 .يعh]�عدم�إمكانية�تقليدها�بسهولة�من�جانب�ا,نافسDن�:إمكانية�الدفاع�ع��ا - 

  خصائص�ا$�#ة�التنافسية: ثانيا

  5: للمZDة�التنافسية�مجموعة�من�الخصائص�ال\]�تتمU��ZDا�من�أهمها�

تكون�مستمرة�ومستدامة،�بمع�bhأن�تحقق�ا,ؤسسة�السبق�عBى�ا,دى�الطويل�وليس�عBى�ا,دى�أن� - 

  ؛القص�CDفقط

إن�ا,ZDات�التنافسية�تتم�ZDبنسبة�ا,قارنة�با,نافسDن،�أو�مقارنUsا�>ي�فCgات�زمنية�مختلفة�وهذه� - 

  ؛الصفة�تجعل�فهم�ا,ZDات�>ي�إطار�مطلق�صعب�التحقيق

عطيات�البيئة�الخارجية�من�جهة�وقدرات�وموارد�ا,ؤسسة�الداخلية�من�أن�تكون�متجددة�وفق�م - 

  ؛جهة�أخرى 

أن�تكون�مرنة�بمع�bhيمكن�إح)ل�مZDات�تنافسية�بأخرى�بسهولة�ويسر�وفق�اعتبارات�التغيCDات� - 

  ؛الحاصلة�>ي�البيئة�الخارجية،�أو�تطور�موارد�وقدرات�ا,ؤسسة�من�جهة�أخرى 

ت�التنافسية�مع�|هداف�والنتائج�ال\]�تريد�ا,ؤسسة�تحقيقها�>ي�أن�يتناسب�استخدام�هذه�ا,ZDا - 

 .ا,دى�القص�CDوالبعيد

  

                                                             
1 � �ا,جيد، �عبد �أسعد �والعشرينطلعت �الحادي �القرن �تحديات �$واجهة �Iس��اتيجية �Iدارة ��- القاهرة، �العربيةمصر، �النيل للنشر��مجموعة

  .190 :،�ص2002،�والتوزيع
2 �،[Ôي�الزعBن�عDس��اتيجية�مدخل�اس��اتي�يحسI137:،�ص2005،دار�وائل�،|ردن- عمان�،،�الطبعة�|و�ىنظم�ا$علومات�.  
  .192،�ص�2008 ،دار�اليازوري �،|ردن�- ،�عماناس��اتيجيات�التسويقثامر�البكري،�  3
  .80،ص2012دار�الحامد�للنشر، |ردن،�- عمان ،�الطبعة�|و�ى،التنافسيةالخيار�Iس��اتي�ي�وأثره�)ي�تحقيق�ا$�#ة�مùي�الدين�القطب،� 4
5 � �محمد�صبùي�إدریس، �الغالÔ]،�وائل �متكاملطاھر�محسن�منصور �منھ�ي �منظور �Iس��اتيجية �عمانIدارة �الثانیة، ،�دار�وائل�|ردن�- ،�الطبعة

  .309: ،�ص2009للنشر،�
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  مصادر�ا$�#ة�التنافسية: ثالثا

التفك��CDسCgاتيwي،�Aطار�الوطh]،�ومدخل�ا,وارد�: يمكن�التمي�ZDبDن�ث)ث�مصادر�للمZDة�التنافسية   

  :والكفاءات

��س��اتي�ي • �عBى��:التفك�� �أسبقية �تحقيق ��Uدف �للتنافس �معينة �إسCgاتيجية �عBى �ا,ؤسسات تستند

منافس�Uا�من�خ)ل�الحيازة�عBى�مZDة�أو�مزايا�تنافسية،�وتعرف�AسCgاتيجية�عBى�أU²ا�تلك�القرارات�الهيكلية�

سة�ال\]�تتخذها�ا,ؤسسة�لتحقيق�أهداف�دقيقة،�وال\]�يتوقف�عBى�درجة�تحقيقها�بنجاح�أو�فشل�ا,ؤس

  :اسCgاتيجيات�التنافس�إ�ى�ث)ث�أصناف�« M. Porter »وصنف�

�التكلفة -  �قيادة �الدوافع��:إس��اتيجية �بDن �ومن �ا,نافسDن، �مع �با,قارنة �أقل �تكلفة �تحقيق �إ�ى �Uدف

�مشCgين� �من �مكون �سوق �وكذا �التكلفة �تخفيض �عBى �مشجعة �فرص �جود �تطبيقها �عBى ا,شجعة

 .واعDن�تماما�بالسعر

 - � �و�خت�فإس��اتيجية �الريادة��:التم�# �للمنتج، �ممتازة �وخدمات �تشكي)ت �تقديم �خ)ل من

�ال\]� �والكفاءات �با,هارات �ا,ؤسسات �تمتع �بزيادة �نجاحها �ويZgايد �الجيدة �السمعة التكنولوجية،

 .يصعب�عBى�ا,نافسDن�محاكا�Uا

مواقع�أفضل�>ي�السوق،��Uدف�إ�ى�بناء�مZDة�تنافسية�والوصول�إ�ى��:إس��اتيجية�ال��ك�#�أو�التخصص - 

،�بالCgك�ZDعBى�استخدامات�)العم)ء(من�خ)ل�إشباع�حاجات�خاصة�,جموعة�معينة�من�ا,سUsلكDن�

  .معينة�للمنتج

�أو�مزايا�: Iطار�الوط�` • �مZDة �عBى �الحيازة �عBى �القدرة �لها �يتيح �للمؤسسات �الجيد [hطار�الوطA� إن

تفوقة�ورائدة�>ي�قطاع�نشاطها�عن�بعض�ا,ؤسسات�تنافسية،�لذلك�نجد�ا,ؤسسات�>ي�بعض�الدول�م

�البشرية،� �ا,وارد �>ي �وا,تمثلة �للصناعة �الضرورية �Aنتاج �عوامل �الدولة �تملك �بحيث �|خرى، �الدول >ي

�مZDة� �عBى �الحيازة �>ي �مهما �دورا �يلعب �العوامل �هذه �عBى �فالحيازة �التحتية، �والبنية �ا,الية ا,عرفية،

ه�العناصر�نظاما�قائما�بذاته،�ومن�نتائجه�إطار�وطh]�محفز�ومدعم�لCHوز�مزايا�تنافسية�قوية،�وتشكل�هذ

  .تنافسية�للصناعات�الوطنية،�وبالتا�ي�يصبح�Aطار�الوطh]�منشأ�,زايا�تنافسية�يمكن�تدويلها

�ا$وارد • �هذه�: مدخل �حيازة �أن �بحيث �لذلك، �الضرورية �والكفاءات �ا,وارد �AسCgاتيجية �تجسيد يتطلب

Dا,وارد�|خ� �التمي�ZDبDن �ويمكن �AسCgاتيجية، �نجاح �لنا �يضمن �استغ)لها �وحسن �ا,طلوبة �بالجودة Cة

  :التالية

 1 .ا,واد�|ولية،�ا,عدات�Aنتاج،�ا,وارد�ا,الية: تصنف�إ�ى�ث)ث�أنواع�:ا$وارد�ا$لموسة - 

  : نم�ZDف�Uا�ما�يBي�:ا$وارد�غ���ا$لموسة - 

�من��:الجودة � �تزيد b\أو�ح� �ا,سUsلك �بتوقعات �الوفاء �عBى �أو�الخدمة �ا,نتج �قدرة �إ�ى تش�CDالجودة

�نحو�الريادة� �التسابق �إ�ى �تسzى �تنافسية �بيئة �>ي �ا,ؤسسة �اعتبار�تواجد �وعBى �ا,سUsلك، توقعات

 و�ستحواذ�عBى�حصص�سوقية�با7عتماد�عBى�الجودة�من�خ)ل�مقدرة�ا,نتوج�

                                                             
1 � �الله، �رزق bمساك،سلم� �أمينة �الجزائريةIدارة �للمؤسسة �التنافسية �ا$�#ة �خلق �)ي �ودورها �البشرية �للموارد �آفاق�Iس��اتيجية �مجلة ،

  .311- 310: ص�،�ص2017مارس�،العدد�السابع،جامعة�الجلفة،العلوم
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�إ�ى� �ا,نظمة �و�تستند �توقعاته �من �تزيد �قد �كما �ا,سUsلك �و�توقعات �متطلبات �تلبية �عBى أو�الخدمة

مفهوم�الجودة�الشاملة�كورقة�ضاغطة�للحيازة�عBى�مزايا�تنافسية�و�دخول�|سواق�الدولية�و�كسب�

  ثقة�ا,تعاملDن؛�

��Cأهمية�عBى�اعتبار�أن�الوصول�إ�ى�يعت�CHالوقت�>ي�إدارة�Aنتاج�أو�الخدمات�مZDة�تنافسية�أك�:الزمن �

الزبون�أسرع�من�ا,نافس�يمثل�مZDة�تنافسية�وتتحدد�هذه�|خCDة�عBى�أساس�الوقت�بتخفيض�زمن�

  تقديم�ا,نتجات�الجديدة�لÒسواق�و�ذلك�باختصار�زمن�دورة�حياة�ا,نتج�أو�زمن�دورة�الزبون؛�

Aتقان�مقارنة�مع�ا,نافسDن،�سواء�كان�ذلك�تع�CHعن�تلك�الدرجة�الراقية�من��:معرفة�كيفية�العمل �

�أو�التنظيم]�أو�التسويقي �Aنتاòي �ا,يدان �تنافسية�. >ي �مZDة�أو�مزايا �اكتساب �الوصول�إ�ى ومن�ثمه

�ا,ر . فريدة �والجهود �ا,كتسبة، �التجربة �من �مصدرها �العمل �كيفية �معرفة �إ�ى�كوتستمد �وا,وجهة زة

  ا,هن�الرئيسة�للمؤسسة؛�

حيث�يعت�CHالعامل�التكنولوòي�أهم�مورد�داخBي�قادر�عBى�إنشاء�مZDة�تنافسية�و�تقديم��:جياالتكنولو  �

القيمة�للزبون،�إ�7أن�التكنولوجيا��7قيمة�لها�بحد�ذا�Uا�ف�]�تستمد�أهميUsا�من��ثار�ال\]�تخلفها�

�خ) �من �السرعة �بمفهوم �ربطها �يجب �حاسمة �لتكون �|خCDة �هذه �التنافسية، �ا,ZDة �الحيازة�عBى ل

  والتحكم�بشكل�أسرع�من�ا,نافسDن�>ي�التكنولوجيا�و�تحقيق��بتكارات�ال\]�يمكن�تجسيد�أثارها؛

�ا�:ا$علومات � �عBى �التنافسية �البيئة �السياق��,ؤسسةتفرض �هذا �و>ي �الدوام، �عBى �يقظة �تكون أن

تلعب�ا,علومات�دورا�مهما�باعتبارها�مصدرا�مهما�7كتشاف�خطط�ا,نافس�ورصد�تحركاته�و�تغCDات�

|سواق،�كما�يمكUfا�اكتشاف�منتج�جديد�و�تطوير�وسائل�Aنتاج�بشكل�أسرع،�إمكانية�الوصول�إ�ى�

�لتجم �أسلوبا �أU²ا �كما �ا,نافس �قبل �بعد�السوق �ا,شCgكة �|هداف �إ�ى �و�الوصول �ا,ستخدمDن يع

  7تخاذ�القرار�|مثل�>ي�الوقت�ا,ناسب؛��- الداخلية�و�الخارجية��- تحليل�ا,علومات�بنوع�Uا

��:Iبداع � �Wسبقية �ا,ستديم �التأمDن �يتضمن��ا,ؤسسة�Uدف �والذي �Aبداع �إ�ى �تستند �ا,نافس عBى

� �اهتمام �تزايد �و�لقد �بالجديد ��مؤسساتAتيان �صوره �بمختلف �والCgك�ZDعليه �به �بتكار�(|عمال

�والتسويقي �التكنولوòي �فهو�) التنظيم]، �التنافسية �للمZDة �ومتجددا�و�مطورا �منشئا باعتباره�مصدرا

  ؛�ا,ؤسسةافسية�الضامن�الرئيkl]�7ستمرار�و�تقوية�تن

�طرف�ا,نافس�ف�]��:الكفاءات • �ا,ؤسسة�فلها�طبيعة�تراكمية�و�صعبة�التقليد�من باعتبارها�من�أصول

  : تصنف�إ�ى

و�ال\]�تمثل�همزة�وصل�بDن�الخصائص�الفردية�و�ا,هارات�ا,حصل�عل�Uا�من�أجل��:كفاءات�فردية - 

�الحيا �فبإمكان�ا,نظمة �|مثل�لوظائف�مهنية�محددة �إ�ى�|داء �با7ستناد �كفاءات�فردية �عBى زة

�ال\]� �ا,ناصب �مع bköيتما� �بما �|فراد �التوظيف�و�تكوين �عملية �>ي �و�دقيقة معاي�CDموضوعية

 يشغلوها�للحصول�عBى�مرد�ودية�أكCH؛�

باعتبارها�أساس�بقاء�ا,ؤسسة�أو�انسحا�Uا�ف�]�تتضمن�تركيبة�من��):محورية( كفاءات�جماعية� - 

وتسمح�تلك�الكفاءات�بإنشاء��ا,ؤسسةا,هارات�ا,Cgتبة�عن�تضافر�و�تداخل�العديد�من�أنشطة�

موارد�جديدة�للمؤسسة��Uدف�إ�ى�خلق�القيمة�و�ا,نفعة�|ساسية�ا,باشرة�للزبون�وبالتا�ي�تحقيق�
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�و�الريا �يجعل�ا,نظمة�مركز�القيادة �>ي�مجال�|عمال�مما �مستديمة �تنافسية �7كتساب�مZDة دة

  1 .تلZgم�بتطوير�وتجديد�كفاءا�Uا�ا,حورية�من�خ)ل�ا,قدرات�الديناميكية�ال\]�تمتلكها

   محددات�ا$�#ة�التنافسية: رابعا

ا,ZDة� قوة�إمكانيةإن�ا,ZDة�التنافسية�تحدد�وفقا�,تغCDين�أساسيDن،�حيث�من�خ)لهما�تتحدد�مدى�  

   2:التنافسية�عBى�مواجهة�ا,نافسDن�أو�الصمود�أمامهم،�وا,تغCDين�هما

تمر�ا,ZDة�التنافسية�بنفس�دورة�حياة�ا,نتجات�والشكل�ا,وا�ي�يوضح�دورة�حياة��:حجم�ا$�#ة�التنافسية •

  ا,ZDة�التنافسية�

  دورة�حياة�ا,ZDة�التنافسية�:)II-1(الشكل
                                                                                 

  

                        

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  
  .86: ،�صسابق�مرجعنبيل�مرkì]�خليل،��:ا$صدر

  

�التقديم -  �إ�ى��:مرحلة �تحتاج �ولكوU²ا �التنافسية، �للمZDة �ا,نشاة �ا,ؤسسة �إ�ى �بالنسبة �مرحلة �أطول تعد

   .إلخ...الكث�CDمن�التفك�CDو�ستعداد�البشري�ا,ادي،�ا,ا�ي،

تعرف�ا,ZDة�التنافسية�هنا�استقرارا�نسبيا�من�حيث��نتشار�باعتبار�أن�ا,نافسDن�بدؤوا��:مرحلة�التب�` - 

  .يركزون�عل�Uا

�التقليد -  �بتقليدها��:مرحلة �قاموا �ا,نافسDن �Wن �الركود، �إ�ى �فشيئا �شيئا �وتتجه �التنافسية �ا,ZDة تراجع

  .وال\]�ترجع�أسبقيUsا�عل�Uا

�الضرورة -  �سريع�أو�إنشاء�مZDة�جديدة�عBى�تأتي�ضرورة�تحسDن�ا,�:مرحلة ZDة�الحالية�أو�تطويرها�بشكل

  . أساس�يختلف�تماما�عن�أسس�ا,ZDة�ا,الية

                                                             
  دفاتر�بوادكس،،�مجلة�دور�التخطيط��س��اتي�ي�التسويقي�)ي�تحقيق�ا$�#ة�التنافسية�للمؤسسة��قتصاديةصباغ�رفيقة،�لزرق�محمد،� 1

  .2017مارس�جامعة�مستغانم،�،�7العدد�
  .101 - 100 :ص�،ص�مرجع�سابقنبیل�مرkì]�خلیل،�  2

 ا,رحلة

حجم�ا,ZDة�

 التنافسية

 الضرورة التقليد التبh] التقديم

 )2(مZDة�تنافسية� )1(مZDة�تنافسية�
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• � �التنافس �ا$س��دف(نطاق �تكس�Uا� ):السوق �ال\]�قد �ا,ؤسسة �وعمليات �نشاطات �توسع �درجة يتناول

�ا,ؤسسة ��Uدف �ال\] �أو�|سواق �نشاطا�Uا �حجم �حسب �وذلك �حقيقية �تنافسية �إل�Uا،��مزايا الوصول

  :أبعاد�لنطاق�التنافس�يمكUfا�أن�تؤثر�عBى�ا,ZDة�التنافسية�و�ي ويمكن�القول�أن�هناك�أربعة

يعكس�مدى�تنوع�مخرجات�ا,ؤسسة�والعم)ء�الذين�يتم�خدمUsم�وهنا�يتم��:نطاق�القطاع�السو�ي - 

  .�ختيار�ما�بDن�الCgك�ZDعBى�قطاع�معDن�من�السوق�أو�خدمة�كل�السوق 

 - `aالرأ�� �مصادر��:النطاق �عBى �با7عتماد �أو�خارجيا �داخليا �WنشطUsا �ا,ؤسسة �أداء �مدة يع�CHعن

�أو� �|قل �التكلفة �مزايا �يحقق �ا,نافسDن�قد �مع �با,قارنة �ا,رتفع [kìالرأ� �فالتكامل �ا,ختلفة، التوريد

ZDالتمي.  

�الجغرا)ي -  ��:النطاق �تتنافس �ال\] �أو�الدول �الجغرافية �ا,ناطق �عدد �ويسمح�يعكس �ا,ؤسسة، ف�Uا

�واحدة�من� �تقديم�نوعية �>ي �ا,شاركة �خ)ل �من �تنافسية �مزايا �الجغرا>ي�للمؤسسة�بتحقيق النطاق

   .|نشطة�والوظائف�ع�CHعدة�مناطق�جغرافية�مختلفة

�الصناعة -  �روابط��:نطاق �ظلها�ا,ؤسسة�فوجود يع�CHعن�مدى�الCgابط�بDن�الصناعات�ال\]�تعمل�>ي

لفة�ع�CHعدة�صناعات�من�شأنه�خلق�فرص�لتحقيق�مزايا�تنافسية�عديدة،�فقد�بDن�|نشطة�ا,خت

نفس�التسهي)ت�أو�التكنولوجيا�أو�|فراد�أو�إ�ى�خCHات�ع�CHالصناعات�ا,ختلفة�ال\]� يمكن�استخدام

 .تنتم]�إل�Uا�ا,ؤسسة

  أبعاد�ا$�#ة�التنافسية: خامسا

�ا,ZDة�التنافسية�التكلفة،�الجودة،�التسليم،�   �أبعاد �أهم �والباحثDن�عBى�أن اتفق�العديد�من�ا,ؤلفDن

  : ا,رونة�وAبداع

�: التكلفة • �من�خصائص�للسلع��ا,ؤسساتيجب�عBى �تقدمه �وما �التكلفة �الوسط�بDن �الحل �ترا�ي أن

�فأغلب� �ا,راق�ا,ؤسساتوالخدمات، �وتطبق �التكلفة �تخفيض �إ�ى �الخام�تسzى �ا,واد �عBى �ا,ستمرة بة

  .وتحقيق�مستويات�أعBى�من�Aنتاجية

يمكن�تحقيق�الجودة�من�خ)ل�إضافة�سمات�فريدة�للمنتجات�ال\]�تقدمها�سواء�كانت�سلع�أو�: الجودة •

�ا,نتجات،� �تقديم �>ي �الUfائية �ا,رحلة �من �العم)ء �7ستفادة �وذلك �التنافسية، �لتعزيز�جاذبيUsا خدمات

�الج �عBى�وتحقيق �وتتوقف �ونوعيته، �وظيفته �مع �للتكيف �ا,نتج �تصميم �هما �بعدين �خ)ل �من �يتم ودة

  1.القدرة�التنظيمية�لتحول�ا,دخ)ت�إ�ى�مطابقة�النواتج

�والUsيئة�: التسليم • �السرعة �خ)ل �من �ا,طلوبDن �والزمان �ا,كان �>ي �أو�الخدمة �توفA�CDنتاج �به [hونع

  .وبشكل�سريعوAعداد�للتسليم�>ي�وقت�محدد�

ومرونة�الحجم�) Customization(أي�تكييف�الطلب�والقدرة�عBى��ستجابة�من�خ)ل��يصائية�: ا$رونة •

)Volume Flexibility(. 

  

                                                             
  .72: عز�الدين�عBي�السويkl]،�نعمة�عباس�الخفاòي،�مرجع�سابق،�ص�1
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�أو�إيجاد�: Iبداع • �ا,ستعملة �Aنتاج�والتكنولوجيا �يحقق�Aبداع�>ي هو�تحقيق�تطور�وعمل�خ)ق�بما

طرائق�جديدة�Ïنتاج�أو�توزيع�ا,نتج�بشكل�يختلف�عما�هو�قائم�حاليا،�كما�تتحقق�مZDة��بتكار�وAبداع�

سDن�وهو�ما�يطلق�أيضا�من�خ)ل�استكشاف�الفرص�الجديدة�>ي�البيئة�الخارجية�ومراقبة�أعمال�ا,ناف

  1." عليه�اليقظة�التنافسية

  معاي���الحكم�ع�ى�جودة�ا$�#ة�التنافسية: سادسا

  2: تتحدد�جودة�ا,ZDة�التنافسية�بمصدرها�وإعدادها،�إضافة�إ�ى�درجة�التطوير�الذي�تعرفه�هذه�ا,ZDة  

�التنافسية • عندما�تحوز�ا,ؤسسة�عBى�عدة�مصادر�للمZDة�التنافسية�فإU²ا�يصعب�عندئذ��:مصدر�ا$�#ة

�عكس� �عBى �عالية، �تنافسية �بقدرة �تتمتع �ا,ZDات �تلك �بفضل �ا,ؤسسة �وتبقى �عل�Uا، �والتغلب تقليدها

�تكون�تلك� �ذلك�عندما �وأك��Cمن �ا,ZDة�مبنية�عBى�عدد�محدود�من�ا,صادر، �تلك �ف�Uا الحال�ال\]�تكون

من�النوع�الذي�يمكن�التغلب�عليه،�كما�هو�الحال�بالنسبة�للمؤسسة�ال\]�تتمتع�بمZDة�الحصول��ا,صادر 

هذه�ا,ZDة�تكون�غ�CDقابلة�ل)ستمرار�Wن�ا,نافسDن��خرين�. عBى�مواد�أولية�بسعر�أقل�من�بقية�ا,نافسDن

�كون  �إ�ى �إضافة �ا,وردين، �من �جيدة �ع)قات �بربط �ا,ZDة �نفس �تحقيق �قد��بإمكاU²م �ا,واد �تلك انتاج

باعتبار�أن�العديد�من�ا,زايا�التنافسية�ال\]�تتمتع��Uا�ا,ؤسسة�. يتوسع�بظهور�منتجDن�أو�منتجات�بديلة

عرضة�للتقليد�والتغCD،�فإنه�يتعDن�عBى�ا,ؤسسة�ال\]�ترغب�>ي�الحفاظ�عBى�قدرا�Uا�التنافسية�أن�تسzى�

  .جديدة�إ�ى�تطوير�تلك�ا,زايا�وإيجاد�مزايا�تنافسية

�ا$نخفضة • �ا$رتبة �من �التنافسية �توف�CDالعمالة��:ا$زايا �خ)ل �من �تحقيقها �يمكن �ا,ZDة �من �النوع هذا

   .و�ي�عبارة�عن�عناصر�يمكن�Wي�مؤسسة�توفCDها. ا,ؤهلة�وتوف�CDا,واد�الخام�بتكلفة�منخفضة

�ا$رتفعة • �ا$رتبة �من �التنافسية �ال: ا$زايا �التكنولوجيا �عBى �الحصول �عن�إن �طيبة �سمعة �وبناء رائدة،

�توفر��ا,ؤسسات �يجب �إذ �تحقيقها، �مؤسسة �أية �يمكن �عناصر�7 ��ي �وطيدة �ع)قات �ربط �خ)ل من

عBى�إطارات�تتمتع�بقدرات�تنظيمية�عالية�وقدرات�عBى�ربط�ع)قات��7يمكن�اكتسا�Uا�إ�7من��ا,ؤسسة

�من� �تتم�ZDبنوع �إضافية �تنافسية �قدرة �باكتساب �للمؤسسة �تسمح �عوامل �و�ي �طويلة، �ممارسة خ)ل

�تتغ�CDبتغ�CDأسعار�ا, �أن �يمكن �ال\] �ا,زايا �من �|ول �النوع �عكس �و�ستقرار�عBى دخ)ت��ستمرارية

 .ا,ختلفة

  جذور�ا$�#ة�التنافسية: سابعا

�ذو�   �جهدا �يتطلب �الهدف �هذا �تحقيق �وإن �التنافسية، �ا,ZDة �هو�تحقيق �AسCgاتيجية �من �الهدف إن

أن�ا,ؤسسة�تحتاج�إ�ى�أن�تتبع�اسCgاتيجيات�مبنية�عBى�مواردها�ا,وجودة�فع)�وعBى�قدرا�Uا�وكذلك�: شقDن

�هدف �اسCgاتيجيات �إ�ى �وهو�تحتاج �جديدة �وكفاءات �تطوير�خCHات [hيع� �وهذا �إضافية �وقدرات �موارد �بناء ها

  3.بدوره�يقوي�ا,وقف�التنافkl]�للمؤسسة�عBى�|مد�الطويل

  

                                                             
  .50: ،�ص2014 ،دار�|يام�للنشر�والتوزيع�،|ردن�- ،�عماندور�إدارة�ا$وارد�البشرية�)ي�تحقيق�ا$�#ة�التنافسية�)ي�ا$نظماتحفيان�عبد�الوهاب،� 1

  .37- 36 :ص�،�ص2011،�دار�جرير�للنشر�والتوزيع |ردن،- عمان�،،�الطبعة�|و�ىالتنافسية�والبدائل�Iس��اتيجية - ا$نافسةأحمد�زغدار�،�  2
�حسون�الطائي،�  3 �فاضل�حمد�القيkl]،�عBي �Iس��اتيجية ��- مداخل�- نظريات�- Iدارة �معاصرةأمثلة �عمانوقضايا �الطبعة�|و�ى، �دار� - ، |ردن،

  . 203- 202: ص�،�ص2014صفاء�للنشر�والتوزيع،�
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  الع)قة�بDن��سCgاتيجيات�وا,وارد�والقدرات�):II-2(الشكل�

                                                   

  

  

  

  

  

  

  

  

  .203: فاضل�حمد�القيkl]،�مرجع�سابق،�ص: ا$صدر

تساهم�ا,وارد�والقدرات�>ي�تكوين�الخCHات�ا,تمZDة�للمؤسسة،�وال\]�تعتCHها�هذه�|خCDة�بمثابة�القوة�ا,تفردة�

�وبذلك� ال\] �للعم)ء �و�ستجابة �ا,تفوقة، �التجديد �وعمليات �والجودة �الكفاءة �Ïنجاز�وتحقيق �الفرصة 
ت�

�التنافسية،�وتكون�الخCHات�ا,تمZDة�للمؤسسة�>ي� �ا,زايا �والحفاظ�عBى �متفوقة �قيمة �إ�ى�خلق �التوصل يمكن

لية،�باÏضافة�إ�ى�القدرات�ا,تفردة�عBى�إدارة�أقوى�حاU�7ا�عندما�يتوفر�لها�ا,وارد�ا,تفردة�ذات�القيمة�العا

  :وهذا�ما�يمكن�توضيحه�أك��Cمن�خ)ل�الشكل�ا,وا�ي��1.تلك�ا,وارد

  جذور�ا,ZDة�التنافسية�):II-3(الشكل�

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  201: فاضل�حمد�القيkl]،�مرجع�سابق،�ص: ا$صدر

  

  

  

  

  

                                                             
1 � �الوليد، �القيمةه)�ي �خلق �)ي �ودورها �التنافسية �ا$زايا �لبناء �العامة �ا,اجست�CDتخصص�/سس �شهادة �نيل �متطلبات �ضمن �تدخل �مذكرة ،

  .35: ،�ص2009،�– ا,سيلة�–إسCgاتيجية،�جامعة�محمد�بوضياف�

 ا,وارد�والقدرات �سCgاتيجيات

 تشكيل          

 بناء           

 ا,وارد

 القدرات

 الخCHات
  ا,مZDة

 الكفاءة -

  الجودة -

  �بتكار -

�ستجابة� -

  للعميل

ZDالتم 

 الكلفة�

  ا,تدنية

 إيجاد
  القيمة

 الربح
  |عBى
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  مساهمة�مرتكزات�التفك����س��اتي�ي�)ي�تحقيق�ا$�#ة�التنافسية: ا$بحث�الثاني

  � �والذكاء �والتعلم �Aدراك �التأث�CDمع �ويتبادل �يرتبط �معر>ي �مكون �التفك��CDسCgاتيwي  واليقظةإن

فض)�عن�الحاجة�إ�ى�تصورات�إسCgاتيجية�. وما�ينتج�عUfا�من�خيال�وحدس�وتصور�اسCgاتيwي�AسCgاتيجية

�بعي �تخزنه�الذاكرة �مع�ما �وتتفاعل ��سCgاتيwي �العقل �معطيات�تغذي �وقدرات�باعتبارها �خCHات �|مد�من دة

لخلق�Aبداع�والتمثيل�لسيناريوهات�تكون�أك��Cانسجاما�مع�حالة�تنوع�ا,واقف�AسCgاتيجية�ال\]�تواجه�ذلك�

    1. العقل

 مساهمة�الرؤية،�اليقظة�Iس��اتيجية�والتفك���النظمي�)ي�تحقيق�ا$�#ة�التنافسية: /ول ا$طلب�

بالقدرة�عBى��ستعانة�با7ستشراف�والتفك�CDا,نظم�>ي�تصميم�نموذج�أو��يتعلق�التفك��CDسCgاتيwي�  

ال\]�توفر�مجموعة�من�ا,علومات���AسCgاتيجيةاليقظة�التحBي�ب إ�ى حالة�مثBى�يتطلب�الوصول�إل�Uا�إضافة

� �اتخاذ �وتسهل �تدعم �ال\] �والتنبؤ��القرار الدقيقة �الفرص �بتحديد �يسمح �الذي �وتحسDن باWخطارالفاعل

  .تنافسية�ا,ؤسسة

  )الرؤية�ا$ستقبلية(�ي�ا$دخل�ا$ستقب: أو6

�7حتما7ت�أك�C،�إذ�أن�   �عن�موقف�أو�أسلوب�تفك�CDأو�بحث�بطريقة�أشمل�و�ستعداد تع�CHالرؤية

�صورة�مثالية�وفريدة�للمستقبل،�U²Wا� نمط�التفك�CDبشكل�ا,ستقبل�مبh]�عBى�الرؤى�ال\]�غالبا�ما�تع�CHعن

�CDى�دراسة�القابليات�ومن�ثم�احتما7ت�تحقيقها�تثBي،�وتعتمد�الرؤية�عBي�بتوجه�مستقبåانطباعات�ذهنية�تو

  2.بالقابلية�وليس�با7حتمالية ما�تبدأ�ا,شاريع�ا,ستقبلية�بالتفك�CD إذ�غالبا

  3: تحتوي�الرؤية�AسCgاتيجية�عBى�مكونDن�أساسيDن�هما

  :  Iيديولوجية�الجوهرية •

� �الرؤية�تحدد �ذات �ا,ؤسسات �بناء �>ي �وتساهم �للمؤسسة، �الثابتة �ا,زايا �الجوهرية Aيديولوجية

�تعد� �والقيادة،�إذ�أن�Aيديولوجية�الجوهرية �والتكنولوجيا �والسوق ا,ستقبلية�أك��Cمن�معطيات�ا,نتج

�الجو  �Aيديولوجية �تكتشف �أن �ويمكن �للمؤسسة، �التماسك �وتحقق �وAلهام، �لرشاد هرية�مصدرا

وينبÜي�أن�يكون�دورها�ذو�مع�bhوالهام�. بالنظر�داخل�ا,ؤسسة،�إذ�أU²ا�تتصف�باWصالة�و�7يمكن�تزييفها

لÒفراد�داخل�ا,ؤسسة�وليس�شيئا�مثCDا�,ن�هم�خارجها،�وتتكون�Aيديولوجية�الجوهرية�للمؤسسة�من�

 :جزأين�هما

  .قداتو�ي�عبارة�عن�نظام�من�ا,بادئ�وا,عت�:القيم�الجوهرية - 

ويش�CDإ�ى�السبب�|ساkì]�من�وجود�ا,ؤسسة�وهو�ليس�كما�يعتقد�البعض�جمع��:الهدف�الجوهري  - 

 .أن�الهدف�يتمثل�فيما�تقدمه�ا,ؤسسة�للناس��7ما�تحصل�عليه�من�مكاسب�إذا,ال،�

 

                                                             
 34: ص�مجيد�الكر�ي،�مقدمة�>ي�التفك��CDسCgاتيwي،�1
دار�الوراق�للنشر�والتوزيع،� ،|ردن�-عمان�مدخل�¡دارة�ا$نظمات�)ي�/لفية�الثالثة، - Iدارة�Iس��اتيجية�ا$ستدامةمحمد�حسDن�العساوي،�  2

  .225،�ص2002
  .27- 26: ص�محمد�مف�k]�الكساسبة،�عب�CDحمود�الفاعوري،�مرجع�سابق،�ص�3
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 :Iلهام�أو�التصور�للمستقبل •

 :وهو�العنصر�الثاني�للرؤية�AسCgاتيجية�ويتألف�من�جزأين�هما

  سنة�30 -10تحديد�هدف�قوي�وجريء�عBى�مدى� - 

وصف�åي�,ا�ينبÜي�عمله�لتحقيق�هذا�الهدف،�ويوجد�فرق�بDن�وجود�هدف،�و�لZgام�بتحقيقه،�إذ� - 

  .يحتاج�هذا�إ�ى�بذل�جهود�كبCDة�و�عتماد�عBى�روح�الفريق

  الرؤية�AسCgاتيجية): II-4(الشكل�

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  .U² :46ال�شفيق�الع�k]،�مرجع�سابق،�ص :ا$صدر

الرؤية�����
 AسCgاتيجية

 التصورات

  �تجاهات

رسالة���������������������
 ا,ؤسسة

 قرار�تحديد�وصياغة

 Aدراك،�التوصيف
  التشخيص�����

 قرار�تحديد

 الغايات،�|هداف،�الخطط،�الCHامج،�
  سياسات�العمل�وقواعده
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� �أجزاء �كل �يصف �مثا�ي �,ستقبل �شاملة �صورة �الرؤية �تعطي �أن �والعاملون�( ا,ؤسسة�7بد �و|نظمة القيم

وأن�تكون�رؤية�واقعية�تخاطب�مشاعر�العاملDن�وذكاءهم،�فإU²ا�يمكن�أن�تتكامل��)والقيادة�والهيكل�التنظيم]

�عBى�الوجهة�الصحيحة،�وكل�مدير�يد�ى�امت)كه�كفاءة�>ي�A �,ؤسسةوتوجه�ا
ً
دارة�ينبÜي�عليه�أن�يكون�قادرا

�رؤيته�. ذكر�رؤيته�بوضوح �وأن �غCDه، ��7يراه �ما �ا,ستقبل �يرى�>ي �بأنه �إيمانا �برؤيته �يتمسك �أن �القائد وعBى

�رؤيته،�وتذليل�الصعاب�ال\]� �للدفاع�عن
ً
�عليه�أن�يتقبل��نتقاد�مستعدا �ا,رسومة،�لكن ستحقق�|هداف

  1.يمكن�أن�تعCgض�تنفيذها

 2: إ�ى�أن�الرؤية�AسCgاتيجية�الفعالة�تتوفر�ف�Uا�الخصائص�التالية�(Kotler )و>ي�هذا�السياق�يش�CDكوتلر

  .أي�الصورة�ال\]�يمكن�تخيل�هيئة�ا,ستقبل�من�خ)لها�:الخيالية - 

  .واضحة�يمكن�ترك�ZDالجهود�وا,وارد�نحوها�:ال��ك�# - 

  . يسمح�باستخدامها�كقاعدة�,بادرات�محددةتتصف�بالعمومية�والشمولية�والحيوية�بما��:ا$رونة - 

  .تستمد�أصولها�من�ماkÑ]�ا,ؤسسة�وحاضرها�:متجذرة - 

  .يشارك�>ي�وضعها�جميع�العاملDن�:جماعية - 

 تتم�ZDبالسهولة�اللغوية�بحيث�يمكن�شرحها�وتوصيل�معناها�للغالبية�من�:Iع�مية�وقابلية�Iيصال - 

  .الناس�والتواصل�من�خ)لها�معهم

  .تجتذب�قلوب�وتأسر�عقول�فئات�ا,تعاملDن�من�خ)ل�تعبCDها�عن�طموحا�Uم�وأمان�Uم�:الجاذبية - 

  3: ويCHز�دور�الرؤية�كركZDة�من�ركائز�التفك��CDسCgاتيwي�للقادة�الناجحDن�من�خ)ل

رسم�خارطة�طريق�للعاملDن،�لكي�يتبعوها�حيث�تمكUfم�من�اتخاذ�القرارات�وتوجيه�سلوكهم�ا,نظمة� - 

�للتغCDات�ا,حتملة�وسبل��Uيئة�ا,ناخ�>ي�تحديد�
ً
�مبكرا

ً
التوجهات�ا,رغوبة�للمستقبل�ال\]�تتطلب�فهما

�للمرحلة�القادمةؤسسا,ناسب�لتطوير�إمكانات�ا,
ً
   .ة�استعدادا

   .اعتماد�القادة�لرؤاهم�>ي�تحديد�مواقع�ا,نافسDن�واتخاذ�قرارات�صائبة�كرد�فعل�إزاءها - 

�ن -  �رؤية �يستقديم �أن �ممكن �ا,اجحة �قيادة �>ي �ما�ؤسساهم �باتجاه �و|فراد �Aدارات �مستوى �عBى ة

�نحو�تعزيز�
ً
�سعيا �العامة �و|وضاع �ا,تعددة ��حتما7ت �مواجهة �وكيفية �ا,ستقبل �طموحات يحقق

   .حالة�البقاء�والحصول�عBى�مركز�تنافkl]�أفضل

بالتا�ي�فإن�عمليات�Aبداع�تب�bhحالة�من�التفاعل�Aيجابي�بDن�جميع�العاملDن�>ي�منظمة�|عمال،�و  - 

� �قوة �وبناء �الرؤية��ا,ؤسسةوAنجاز�والتحف�ZDوا,رونة �هذه �إيصال �>ي �قدر�Uا �بمدى �مرتبطة تصبح

�تبسط�آ7ف� �حيث�إن�الرؤية ،CDالعام�للتغي� �الرؤية�عBى�توضيح��تجاه ,ختلف�العاملDن،�وتساعد

�ا,ؤسسةحيحة�وفق��تجاه�ا,علن،�وتبعد�القرارات�التفصيلية�وتحفز�العاملDن�7تخاذ�|فعال�الص

  .عن�حا7ت�الفشل�ا,صاحبة�لعدم�امت)ك�منظور�أصيل�لÒعمال

                                                             
1 �،[kال�شفيق�الع�U²47: ،�صمرجع�سابق  
�ا$توازن لغالÔ]،�اوائل�محمد�صبùي�إدريس�وطاهر�محسن�منصور� 2 �/لداء �لبطاقة ��س��اتي�ي �ا$نظور �/داء��س��اتي�ي �إدارة �- ،�عمانسلسلة

  .76،�ص2009 ،والتوزيعدار�وائل�للنشر� ،|ردن
  .46 -45:ص�،�صأع)هU²ال�شفيق�الع�k]،�مرجع��3
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�ا -  �بمثابة �الرؤية �ا,تعد �انحراف �دون �يحول �وتعهد �إ�ى�ؤسسلZgام �ا,وصل �للطريق �مستقبBي �وتصور ة

  . ة�وطموحهاؤسسحلم�ا,

 اليقظة�Iس��اتيجية�كأداة�لتنمية�ا$�#ة�التنافسية��: ثانيا

  � �و�ريبلتيرى [hمارتي )Martinet et Ribault  (والشامل�� �العام �ا,فهوم �تعد �AسCgاتيجية �اليقظة أن

�|هداف�ومجال�التطبيق� �من�حيث �الخارجية�وتختلف�فيما�بيUfا �متعلقة�بالبيئة �أنواع�رئيسية وتضم�أربعة

   2: وتتمثل�هذه�|نواع�>ي��1.ةؤسسوالغايات�وال\]�تخدم�جميعها�AسCgاتيجية�العامة�للم

من�أبرز�الكتاب�>ي�مجال�اليقظة�التكنولوجية،�والذي��Francois Jakobia)(يعت�CH:اليقظة�التكنولوجية •

�الحالية� �والعلمية �والتكنولوجية �التقنية �التطورات �وتحليل �م)حظة �عملي\] �>ي �تتمثل �أU²ا �عBى عرفها

  .و�ستفادة�مUfا،�والUsديدات�والعمل�عBى�تحديدها�ا,ؤسسةوا,ستقبلية�لتحديد�الفرص�>ي�محيط�

• � �اسCgاتيجيا�Uم��:التنافسيةاليقظة �متابعة �عBى �وتقوم �للمؤسسة، �وا,رتقبDن �الحاليDن �با,نافسDن �Uتم

ومنتجا�Uم�وخدما�Uم�الحالية�والجديد�وتطورا�Uم�ا,الية�وسياسا�Uم�>ي�مجال�Aنتاج�والتوظيف�وزبائUfم�

  .وأسواقهم�وشركاUVم�وتحالفا�Uم�وكل�ما�يتعلق�بمحيط�ا,نافسDن

�التجار  • �الزبائن�:يةاليقظة �بجهة ��Uتم �اليقظة �من �النوع �|سواق�-وهذا ��هتمام�بتطوير��-أي �حيث من

�ا,ؤسسة �وبDن �بيUfم �وبتطوير�الع)قة �الطويل، �ا,دى �عBى �اليقظة�. احتياجا�Uم ��Uتم �أخرى �جهة ومن

  .ؤسسةالتجارية�با,وردين،�وذلك�بتتبع�تطور�وعرض�ا,نتجات�الجديدة،�وتطور�الع)قة�بيUfم�وبDن�ا,

�البيئية • �ا,حيط�: اليقظة �متغCDات �دون �البيئية �ا,تغCDات �با�ي �وتضم �الشاملة، �باليقظة �أيضا وتعرف

�>ي� �تطرأ �ال\] �و|حداث �بالتطورات �ا,تعلقة �ا,علومات �بجمع �ا,ستمرة �ا,راقبة �إ�ى �وتسzى التشغيBي

�وال �و�قتصادية �والثقافية �و�جتماعية �والقانونية �السياسية �تؤثر�عBى�ا,يادين �أن �يمكن �وال\] طبيعية

 .نشاط�ا,ؤسسة

  3: تلعب�اليقظة�AسCgاتيجية�دورا�متكام)�>ي�ا,ؤسسة،�حيث�يمكن�تلخيص�دورها�>ي�أربعة�وظائف

 .ت�ا,حيطاوهو�توقعات�لنشاط�ا,نافسDن�أو�تغCD �:التوقع •

�إقامة��:�كتشاف  • �يمكن �أو�ال\] �شراUVا، �يمكن �ال\] �مؤسسات �أو�محتملDن، �جدد �منافسDن اكتشاف

  .معهم�شراكة�من�أجل�التطوير�،�و�اكتشاف�فرص�>ي�السوق 

مراقبة�تطورات�عرض�ا,نتوجات�>ي�السوق،�التطورات�التكنولوجيا�أو�طرق�Aنتاج�ال\]�تمس��:ا$راقبة •

  .طيع�أن�تغ�CD>ي�إطار�النشاطأو�تسUsدف�النشاط،�التنظيمات�ال\]�تست

��:التعلم • ��خرين �و�نجاح �خطأ �الجديدة، �|سواق �خصائص �تقدير�)ا,نافسDن(تعلم �إعادة �يسهل �مما ،

  .ا,شاريع،�وضع�أسلوب�جديد�للتسي�CDأو�بناء�نظرة�موحدة�للمسCDين

                                                             
،�مجلة�اقتصاديات�ا,ال�و|عمال،�جامعة�أبو�بكر�بلقايد�تلمسان،�اليقظة�Iس��اتيجية�ضرورة�حتمية�ل�ستمرار�)ي�البيئة�ا$عاصرةمريم�بلحاج،� 1

 .197: ،�ص2017مارس
  .198: صرجع�أع)ه،�ا, نفس 2
،�مذكرة�لنيل�شهادة�ماس�Cg>ي�علوم�التسي�CDفرع�تسي�CDا,نظمات،�جامعة�محمد�أثر�اليقظة�Iس��اتيجية�)ي�تحس�ن�/داء�التسويقيمحاط�أمCDة،� 3

   .14 - 13: ،�ص2013/2014خيضر�بسكرة،�
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�متكاملDن �أسلوبDن �بDن �يجمع �اليقظة �نظام �: ن)حظ�أن �|ول �و�ا,تابعة، �للظواهر�Aنذار، �ا,سئولDن ينبه

  .و�الثاني�يسمح�بتتبع�التطورات. الجديدة�أو�البارزة

�دور    �اليقظة �>ي��اتلعب �وا,حتملDن �الحاليDن �ا,نافسDن �مختلف �عن �ال)زمة �توف�CDا,علومات �>ي فعال

�أسعارهم، �ا,ستعملة، �التكنولوجيا �والتجارية، �التسويقية، �اسCgاتيجيا�Uم �كمنتجا�Uم، الخ،�.. .جوانب�عديدة

وكل�ما�يؤثر�عBى�ا,ؤسسة�وبذلك�ف�]�تساعد�ا,سCDين�>ي�صياغة�AسCgاتيجية�التنافسية�و>ي�مراقبة�مدى�

�تسمح� �فإن�اليقظة �سبق �ما �فحسب ��سCgاتيwي، �وبالتا�ي�أداUVا �غاية�تحقيق�نتائجها، �إ�ى �بيئUsا �مع م)ءمUsا

وتكيفها�مع�التغCDات�الحادثة،�لتمكن�ا,ؤسسة�من�برصد�ومراقبة�محيطها،�و�ي�تعت�CHعام)�محددا�لتأقلمها�

�ورصدها �التغCDات �. توقع �أن �القول �|داء�لونستطيع �استمرارية �>ي �|همية �بالغ �دورا �التنافسية ليقظة

�عBى� �يؤثر �ما �كل �يمس �إطار �>ي �وا,جمعة �ا,ؤسسة �عند �ا,توفرة �ا,علومات �بفضل �وذلك ،[klالتناف

�ا �و>ي �التنافسية �ا,ؤسسة�اسCgاتيجيا�Uا �تقوم �وا,عطيات �ا,علومات �جمع �عند �أن �حيث �أداUVا، ستمرارية

�بعDن� �لتؤخذ �مستعمل�Uا �إ�ى �طبيعUsا �حسب �توجه �وبعدها ،bhمع� �ذات �معلومات �إ�ى �تحويلها �قصد بمعالجUsا

�ال\] �والتغCDات �التحركات �كل �متابعة �ا,ؤسسة �وتستطيع ��سCgاتيجيات، �وإعداد �القرارات �اتخاذ ��عتبار�>ي

   1. تحدث�>ي�ا,ؤسسة،�بيئUsا�الخارجية،�وتكون�بذلك�قد�ساهمت�>ي�تحقيق�أداء�تنافkl]�فعال

    2: >ي�النقاط�التالية�تفصي) دور�اليقظة�AسCgاتيجية�>ي�تحقيق�ا,ZDة�التنافسية�أك��Cويكمن�توضيح�

AسCgاتيجية�تختلف�درجة�عملية�ترقب�ورصد�ا,علومات�حسب�ا,نافسDن،�ذلك�أن�ممارسة�اليقظة� - 

تختلف�باخت)ف�درجة�ا,نافسة�وحد�Uا،�وطبيعة�نشاط�ا,ؤسسة�با,قارنة�مع�ا,ؤسسات�ا,نافسة،�

�مZDة�تنافسية� �من�تحقيق �تمكUfا �جديدة �اسCgاتيجيات [hتب� �مUfا �نشاطها�وتوسع،�تطلب �تعقد فكلما

  .اليقظةبا7عتماد�عBى�التقارير،�والنتائج�ال\]�يزودها��Uا�القائمون�عBى�عملية�

ا,ؤسسة�مطالبة�بالحرص�عBى�ا,علومة�التنافسية�ال\]�تزودها��Uا�اليقظة�التنافسية،�وال\]�تجعلها� - 

متيقظة�لكل�التطورات�ال\]�تطرأ�عBى�بيئUsا�التنافسية،�خاصة�ما�يتعلق�باÏق)ع�ا,حتمل�للمنافسDن�

�سياسة [hإ�ى�تب� �ما�يدفعها �وهذا �منتج�أو�خدمة �مستوى�قطاع�معDن، التم�ZDو�نفراد�,واجهة��عBى

 . ا,نافسة�وا,حافظة�عBى�حصUsا�السوقية

تمكن�اليقظة�AسCgاتيجية�ا,ؤسسة�من�تفادي��Uديدات،�واعتداءات�ا,نافسDن�>ي�قطاع�النشاط،�� - 

�ا,خاطر�ا,فاجئة،� �من �ا,ؤسسة �تأمDن �من �تمكUfم �دفاعية �إسCgاتيجية [hتب� �عBى بتحف�ZDا,سCDين

�ت �ال\] �بيئUsاوالطارئة �>ي�. ظهر�>ي �تنافسية �مZDة �الCgك�ZDعBى �من �تمكUfا �هجومية �إسCgاتيجية [hأو�بتب

 .  نشاط،�منتج�أو�خدمة�معينة�,واجهة�ا,نافسDن�والتقدم�عل�Uم

�الجودة،� -  �حيث �من �ا,قدمة �وخدما�Uم �ا,نافسDن، �بمنتجات �ا,تعلقة �ا,علومات �للمؤسسة توفر

�من �يمكUfا �ما �وهذا �والسعر، �السيطرة��النوعية �معDن، �منتج �إنتاج �>ي �بالتفرد �تنافسية �مZDة تحقيق

                                                             
،�مداخلة�>ي�ا,لتقى�الدو�ي�الرابع�وواقعها�)ي�الجزائردور�اليقظة�Iس��اتيجية�)ي�تنمية�ا$�#ة�التنافسية�للمؤسسة�بلعزوز�بن�عBي،�صليحة�ف)ق،� 1

: ص�،�ص2010حول�ا,نافسة�و�سCgاتيجيات�التنافسية�للمؤسسات�الصناعية�خارج�قطاع�ا,حروقات�>ي�الدول�العربية،�جامعة�شلف،�الجزائر،�

10 - 11.   
مقدمة�لنيل�شهادة�الدكتوراه�>ي�إدارة�|فراد�وحكومة�الشركات،��،�رسالةدور�اليقظة�Iس��اتيجية�)ي�تحس�ن�تنافسية�ا$ؤسسةع)وي�نصCDة،� 2

  .134 - 132: ص�ص،�2015جامعة�أبي�بكر�بلقايد�تلمسان،�
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عBى�السوق�ومواجهة�ا,نافسة،�بحيث��7يمكن�للمنافسDن�محاكا�Uا،�أو�تقليدها،�فتتمكن�بذلك�من�

[klتحقيق�مركز�تناف . 

�بشكل� -  �للقيمة �ا,نتجة �|نشطة �ممارسة �عBى �التم�ZDبمساعد�Uا �تكلفة �من�تحقيق �ا,ؤسسة تمكن

ط)قا�من�تزويدها�با,علومات�ا,رتبطة�بأنشطة�ا,نافسDن�عBى�جميع�|صعدة�وتمكيUfا�من�أفضل،�ان

 .  التنسيق�الجيد�بDن�أنشطUsا

�Wحدث� -  �برصدها �فيه، �تحصل �ال\] �والتغCDات �العلم] �التكنولوòي، �با,حيط �ا,ؤسسة تربط

مرتبة�مرتفعة،�فتتفادى��التكنولوجيات�والتقنيات�ا,تجددة،�فتكون�سباقة�>ي�خلق�مزايا�جديدة�من

 .بذلك�تقليد�ا,ؤسسات�ا,نافسة�لها

تمد�ا,ؤسسة�بدراسات�معمقة�عن�تغCDات�أذواق�ا,سUsلكDن،تطور�رغبا�Uم�واحتياجا�Uم�ع�CHالزمن،� - 

فتمكUfا�بذلك�من�تقديم�منتجات،�أو�تشكيلة�من�ا,نتجات�ا,تمZDة�ال\]�تحول�دون�محاكاة�ا,نافسDن�

  .لها،�وهذا�ما�يرفع�مركزها�التنافkl]�>ي�السوق،�وتضمن�بذلك�تحقيق�تنافسية�دائمة

�الخدمات� -  �القطاعات، �الصناعات، �تطوير�مختلف �من �تمكUfا �وعملية �فنية، �معارف توفر�للمؤسسة

�للمشاكل� �بذلك�أثر�ايجابي�يتمثل�>ي�إيجاد�الحلول�الناجحة �وغCDها،�فتولد والنشاطات��قتصادية

�تس �تحسينه، �Aنتاجية، �من �معDن �مستوى �عBى �با,حافظة �ا,نافسة، ��Uا �تجابه �ال\] هيل�ا,ختلفة

�>ي� �ا,ناسب �القرار��قتصادي �اتخاذ �>ي �تساهم �وبالتا�ي �الحسابات �وتدقيق �بسرعة �ا,علومة انتقال

 .الوقت�ا,ناسب

�ومنهج�� -  �وواضحة �متكاملة �لرؤية �وفقا �أسواقها �متم�ZD>ي [klمركز�تناف� �تحقيق �من �ا,ؤسسة تمكن

�تساع �ال\] �با,علومات �ويدعمها �إمكانيا�Uا، �من �استفاد�Uا �يعظم �نظام�سليم �وتصميم �إدارة �>ي دها

�يربط�ا,ؤسسة�بمحيطها،�ويعد�هذا�|خ�CDالسبيل�|ساkì]�الذي�تعتمد�عليه�لتحقيق� توزيع�فعال

 .رضا�زبائUfا،�تعزيز�قدر�Uا�التنافسية،�التفوق�عBى�منافس�Uا�والتم�ZDعUfم

�إ� -  �بمناورات �القيام �عBى �بمساعد�Uا �السوق �>ي �للمؤسسة �التنافسية �الوضعية سCgاتيجية،�تحسDن

�إدخال� �اشهارية، �معارك �>ي �الدخول �|سعار، �أساس �عBى �كا,نافسة �مختلفة �أساليب �عBى تستند

 . منتجات�جديدة،�السzي�لتحسDن�الخدمات�وزيادة�الضمانات�ا,قدمة�للعم)ء

تساعد�ا,ؤسسة�عBى�التمركز�والتوازن�بDن�ا,نافسDن�بتحديد�ا,نافسDن�الحاليDن�>ي�القطاع�وتوجيه�� - 

�[hن�الذين��7يمكن�تجاهلهم،�فدخول�منافس�جديد�إ�ى�السوق�يعDن�ا,حتملDهتمام�نحو�ا,نافس�

�|سعار� �السوقية، �،الحصة �|رباح �عBى �يؤثر �مما �جديدة �وتقنيات �قدرات �إمكانيات، إدخال

�وتقوية� �زيادة �ا,نافسة، �ا,ؤسسات �أفعال �ردود �مواجهة �عBى �قادرة �ا,ؤسسة �ويجعل والتكاليف،

 . اجز�الدخول�والبحث�عن�قطاعات�سوقية�يمكن�أن�تCHز�ف�Uا�جوانب�التم�ZDلد�Uاحو 

�تخصيص�� -  �كفاءة �تحقيق �عBى �التنافسية،فتساعدها �بالبيئة �ا,رتبطة �ا,علومات توفر�للمؤسسة

�بمستوى� ��رتقاء �Aنتاجية، �تحسDن �إ�ى �يؤدي �مما �و�بتكار، �Aبداع �تشجيع �استخدامها، ا,وارد،

 .  تاج�ورفع�مستوى�|داءنوعية�Aن
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�تقييم� -  �للمنتج، �ا,ادي �Aنتاج �>ي �تساهم �ال\] �الوظائف �مختلف �ودراسة �فحص �من �ا,ؤسسة تمكن

�به،� �إحداث�تغي�CD>ي�الخدمات�ا,رتبطة �شأU²ا �من �Aمكانيات�ال\] �مختلف �بحث مدى�التحكم�ف�Uا،

�التكلفة،�تحقيق �أساليب�معينة�بتخفيض |رباح،�اكتساب�نصيب�معت��CHبجعله�أك��Cجاذبية�وإتباع

 .من�السوق�والحفاظ�عBى�هذه�ا,ZDة�أطول�فCgة�ممكنة

تساعد�ا,ؤسسة�>ي�تحقيق�ا,ZDة�التنافسية�بتفعيل�قدر�Uا�عBى�إنشاء�القيمة�لزبائUfا�بكفاءة،�ليونة� - 

�يساهم� �حيث �التوزيع، �بتطوير�طرق �ومتطلبا�Uم �حاجا�Uم �,ختلف ��ستجابة �خ)ل �من وديناميكية

هذا�|خ�CD>ي�إنشاء�هذه�القيمة�بالخدمات�ال\]�يحققها�للزبون�وا,تمثلة�>ي�ا,نفعة�ا,كانية�،�الزمانية�

 . والحيازية�ال\]�تجعل�ا,نتج�أو�الخدمة�>ي�ا,كان،الزمان�ا,ناسبDن�وبالكميات�ا,طلوبة

�غا -  �اسCgاتيجيا�تسzى �حصUsا�السوقية�وال\]�تعد�هدفا �ا,ؤسسة�عBى�توسيع �ا,ؤسسات�تساعد لبية

[klالتناف� �,ركزها �ا,عززة �الهامة �ا,ؤشرات �تعت�CHأحد �حيث �لبلوغه، �تملك�. جاهدة �ال\] فا,ؤسسة

 .  الحصة�|عBى�تكون�ذات�مركز�تنافkl]�أقوى 

�عBى� -  �فتساعدها �للمؤسسة �AسCgاتيجية�العامة �دعم �>ي �اسCgاتيجيا �موردا �تعد �ال\] توف�CDا,علومات

 A� �العمل �تكلفة �|داء�تخفيض �بذلك �فيتحسن �ا,نافسة، �مقومات �وتعزيز �عالية �بنسبة داري

[klالتناف .�[kìأسا� �دور �لها �ال\] �التجارية، �الع)مة �بدعم �التسويقية �ا,علومات �نظم �ستثمار�>ي

وحيوي�>ي�زيادة�ا,بيعات�الحالية�وا,ستقبلية�للمؤسسة،�فتكس�Uا�الريادة�>ي�قطاع�نشاطها�وتزيد�من�

   .حصUsا�السوقية

تحسDن�آليات�حل�ا,شك)ت�التنظيمية�ا,عقدة،�ومعالجة�|مراض�الفنية�ال\]�تعاني�مUfا�ا,ؤسسة� - 

�ا,عرفة� �بتوظيف �ا,حفزة �التنظيمية �الثقافة �إرساء �ل)بتكار�وAبداع، �مناسبة �بيئة �خلق �Uدف

�ا,ؤس �فعالية �زيادة ،[klالتناف� �|داء �تحسDن ��Uدف �التدخل �تقنيات �تطبيق �بتمكيUfا�السلوكية، سة

   .من�تحقيق�أهدافها�والتصدي�بقوة�,ختلف�أشكال�ا,نافسة

 التفك���النظمي: ثالثا

�عBى�   �وليس �ككل �ا,ؤسسة �مستوى �عBى �|مور �النظر�إ�ى �قدرة �|فراد �امت)ك �إ�ى يش�CDتفك�CDالنظم

حصل�>ي�أي�جزء�أساس�القسم�الذي�يعملون�فيه�فقط،�وسيؤدي�ذلك�إ�ى�إيمان�|فراد�بان�التقدم�الذي�ي

�التفك�CDورؤية� �طريق �عن �ذلك �ويحصل �|خرى، �|قسام �>ي �الع)قات �تحسDن �عنه �سينتج �ا,ؤسسة داخل

�CDللتأث� �خطية �سلسلة �أU²ا �عBى �ا,تداخلة �وتصور�االع)قات �|عراض �وراء �ما �يدعو�للنظر�إ�ى �وهذا ،[Ôلسب

  1.إ�ى�جذور�|سباب�الحقيقية�للمشك)تغ�CDا,رئية�ال\]�تحصل�بDن�أجزاء�النظام�للوصول� التفاع)ت

  

  
  

                                                             
،�ا,جلة�|ردنية�اثر�اس��اتجيات�التعلم�التنظيمي�)ي�/داء�التنظيمي�دراسة�ميدانية�)ي�مستشفيات�عمان�الخاصةخالد�بh]�حمدان�و�آخرون،� 1

 .83: ،�ص2013،عمان،��1،العدد��15التطبيقية،�سلسلة�العلوم�Aنسانية،�ا,جلدللعلوم�
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   1:ويتم�ZDالتفك�CDالنظم]�بالخصائص�التالية

�الع�قات • �دقيقا،��:التفك���بلغة �تحديدا �|هداف �وتحديد �النظام �تعريف �عBى �التفك�CDالنظم] يقوم

والتعرف�عBى�شكل�وطبيعة�الع)قات�بDن�كافة�مكونات�النظام�والفاعلDن�الرئيسDن�فيه،�وهو�|مر�الذي�

�هذه� �وبDن �وبعضها �للنظام �الداخلية �ا,كونات �بDن �متبادل �اعتماد �ع)قات �م)حظة �خ)له �من يمكن

�ومتشابكة�ا,كونات �متداخلة �ع)قات �و�ي �بالنظام �ا,حيطة �الخارجية �ا,تبادل�. والبيئة ��عتماد وهذا

يمكن�النظام�من�ا,حافظة�عBى�قدرته�عBى�البقاء،�وهو�ما�يتطلب�أيضا�أن�تحتفظ�ا,تغCDات�الرئيسية�

عة�الع)قات�بDن�>ي�النظام�بقدر�من�التوازن�>ي�ع)قا�Uا�مع�بعضها،�حيث�إنه�قد�يشكل�أي�تغ�CD>ي�طبي

�من�. هذه�ا,تغCDات�خطرا�عBى�بقاء�النظام
ً
ومن�ثم�ينتقل�التفك�CDالنظم]�إ�ى�الCgك�ZDعBى�الع)قات�بد7

  .الCgك�ZDعBى�|شياء

لكن��و اتسمت�النظريات�العلمية�التقليدية�بأن�|شياء�تحتاج�إ�ى�القياس�والوزن،��:التفك���التصوري  •

لذا�يتسم�التفك�CDالنظم]�أيضا�با7نتقال�من�القياس�. الع)قات��7تقاس�و�7توزن،�بل�تحتاج�إ�ى�تصور 

 ).التصور (إ�ى�التخطيط�

يركز�التفك�CDالنظم]�عBى��هتمام�باWبعاد�الداخلية�للنظام،�ويتجاوز�ذلك��هتمام�إ�ى�: التفك���السيا�ي •

ويطلق�عBى�الع)قات�. بيئته�الخارجية�ومع�|نظمة�|خرى�ا,حيطة�العناية�بتفاع)ت�مكونات�النظام�مع

ويتضمن�السياق�فكرة�الشبكة،�وهو�|ك��Cم)ئمة�لوصف�التفك�CD". السياق"بDن�النظام�وبيئته�مصطلح�

 .النظم]�>ي�مجمله

�تغ�CDبيئ\]�:التفك����حتما¨ي • �للتغ�CDنتيجة �وتتعرض �معDن، [hإطار�زم� �>ي �النظم �كافة النظام��توجد

ومعظم�هذه�التغCDات�يمكن�التنبؤ��Uا،�ولكن�>ي�حا7ت�. الداخلية�والخارجية�وتغ�CDطبيعة�الع)قات�بيUfما

�CDالتغ� �تتأثر�احتما7ت �حيث �ا,ستقبلية، �التنبؤ�بالتغCDات �>ي �كثCDة �صعوبات �|ك��Cتعقيدا�توجد النظم

ع�عدة�تقنيات�كمية�ل)ستد7ل�عBى�أنماط�وقد�تم�وض. باWحداث�السابقة�و�أيضا�باWحداث�ا,ستقبلية

ومن�خ)لها�يمكن�التنبؤ�أيضا�با7حتياجات�ا,ستقبلية�من�ا,وارد�وغCDها�. التغ�CDا,ستقبلية�>ي�تلك�النظم

CDللتغ�[hطار�الزمÏها��. أو�باCDحصائي�وغAمن�النماذج�الرياضية�و�أساليب��ستد7ل��CDوقد�تم�بناء�الكث

 .يوهات�ا,ستقبلللتعرف�عBى�سينار 

�فهم��:التفك���التقري©` • �إ�ى �مUfا �وتفس�CDأيا �فهم �ببعضها،�ويحتاج �متصلة �الظواهر�الطبيعية �أن�كل بما

�إ�ى� �الشبكي، �التفك�CDالنظم] �تحويل �يجعل �ما �إ�7أن �الصعوبة، �وهو�أمر�شديد �الظواهر�|خرى، كافة

� �هو�وجود �ممكنا �أمرا �علمية �التقريبية"نظرية �من��حيث". ا,عرفة �للطبيعة، [Ôتقري� �فهم �تكوين يمكن

�وتأثCDا �اختيار�الظواهر�|ك��Cأهمية �تأثCDا. خ)ل �|قل �الظواهر�|خرى �وإهمال وبالتا�ي�. وبالتا�ي�يمكن،

  .يمكن�فهم�الطبيعة�فهما�تقريبيا

                                                             
�Aسكندريةمكتبة� ،�مصر،" النمذجة التعقيد�وال��كيب�و�إ¨ىمن�التحليل�"ا$ستقبلية�التفك���النظمي�)ي�الدراسات�نعمة�زهران،� سحر�صCHي، 1

  . 27-25: ص�،�ص2012،ا,ستقبليةوحدة�الدراسات�
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ظرية�والتطبيقية�تكمن�أهمية�التفك�CDالنظم]�>ي�Aدارة�كونه�يركز�اهتمامات�Aدارات�ا,ختلفة�و|بحاث�الن و

�لضمان� �ا,حيطة �البيئة �مع �وع)قUsا �ا,ؤسسة �داخل �الفرعية �|نظمة �مع �والتكامل �التفاعل �دراسة عBى

    1. التواصل�واستمرار�تبادل�ا,عرفة�وا,نتجات�والخدمات�ال\]�تحقق�التطور�للمؤسسة

�لدى�موظف�Uا�نظرا�7ن�ذلك� �تعمل�جاهدة�ل)ستفادة�من�تطوير�تفك�CDالنظم �ا,ؤسسات�بشكل�عام�أن عBى

�ويمكن� �للمؤسسة �العام �|داء �يعزز �مما �ا,ؤسسة، �أرجاء �جميع �>ي �التكامل �تحقيق �تسريع �>ي سيساعدها

� �يحقق �أن �منملتفك�CDالنظم �لكل �عديدة �التكنولوجيا: نافع �ا,ساهمDن، �التنظيم]،�العمليات، �الهيكل ،

  2:كالتا�ي وا,علومات

�التفك��CD:العمليات • �لتعزيز�نظم �تعت�CHأداة �و�ي �القيمة، �تدقيق �بتخطيط bيسم� �ما �تطبيق �طريق عن

تمكننا�من�معرفة�ا,شاكل�ال\]�تواجه�النظام�ككل�وبمجرد�تحديدها�يمكن�تنفيذ�Aجراءات�التصحيحية�

Dتفك� �يمتلكون �الذين �فاWشخاص �ويعملون�الضرورية، �ككل �النظام �باستمرار�بأداء �يفكرون �Cالنظم

  .جاهدين�لتحسDن�هذا�النظام�دوما

�ا,نتجات��:ا$ساهمون  • �أفضل �تقديم �خ)ل �من �للمساهمDن �ا,نافع �تحقيق �إ�ى �يؤدي �تفك�CDالنظم إن

�فان �بالتا�ي �الخCHات، �النمو�وزيادة �رضا �وتحقيق �تحف�ZDا,وظفDن �طريق �عن �للعم)ء �الخدمة �وتحسDن

�النظام� �>ي �العمليات �كفاءة �بسبب �تحققت �ال\] �|رباح �زيادة �خ)ل �من �العوائد �سيحققون ا,ساهمDن

�التلوث�والضوضاء�. ككل ونظرا�للنظرة�الشمولية�فالفوائد�قد�تتحقق�للمجتمع�أيضا�من�خ)ل�خفض

  .وتقديم�التCHعات�وزيادة�|عمال�التطوعية�ال\]�تخدم�ا,جتمع

�للنظرة��إن�تفكCD �:التكنولوجيا • �يؤدي�إ�ى�Aسراع�>ي�تطوير�التكنولوجيا�من�قبل�ا,ؤسسة،�نظرا النظم

�أفضل� �فهم �عBى �سيكون �أنه �التفك�CDحيث �من �النمط �هذا �يمتلك �من ��Uا �يتصف �ال\] الشمولية

7حتياجات�ا,تخصصDن�الوظيفية�>ي�عمليات�Aنتاج�وما��ي��7ت�ال\]�من�ا,مكن�أن�تساعد�>ي�عملية�

�الن �للتدويرتكامل �القابلة �ا,واد ��7تضر�بالبيئة، �ال\] �الخام �ا,واد ��ي �وما �أن�...ظم، �شأنه �من �هذا كل

  .يساعد�ا,ؤسسة�>ي�الحصول�عBى�موافقة�ا,هتمDن�بالقضايا�البيئية

�التنظيمي • �والتعلم��:الهيكل �لتعزيز�التواصل �التنظيمية �|شكال �إعداد �من �ا,فكرين �يمكن تفك�CDالنظم

  .وظيفية،�كما�أنه�يتيح�إمكانية�إعداد�نظام�مكافآت�لتعزيز�تفك�CDالنظمع�CHالحدود�ال

يمكن�لتفك�CDالنظم�أن�يؤثر�أيضا�عBى�كيفية�مشاركة�ا,علومات�ع�CHا,ؤسسة،�وهذا�يؤدي��:ا$علومات •

إ�ى�زيادة�تبادل�ا,علومات�عBى�نطاق�أوسع،�فا,فكرين��Uذا�النمط�سيكون�لد�Uم�خطط�Ïنشاء�ا,عرفة�

  .الة�وأدوات�مشاركة�ا,علومات�مع�العاملDن��Uدف�التحسDن�ا,ستمرالفع

  

  

  

                                                             
  .59: ،�ص2016دار�اليازوري�للنشر�والتوزيع،�|ردن،�- عمان،�الطبعة�|و�ى،�Iدارةص)ح�عبد�القادر�النعيم]،� 1
�الفلسطينية�ندى�عمر�عبد�الله�أبو�عيادة،� 2 �مجموعة��تصا6ت �ا$ديرين�)ي �ع�ى �تطبيقية �دراسة �وع�قته�بنجاح�ا$نظمات ��س��اتي�ي الذكاء

  .27: ،�ص2016غزة،�- ماجست�CD>ي�إدارة�|عمال،�جامعة�|زهر،�رسالة�بقطاع�غزة
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�وAشراف�والCgتيبات�التنظيمية� �التحديات�وا,هددات، �وفهم �تحليل �كيفية �لÒنظمة �التفك�CDالنظم] ويقدم

�و|حداث، �ا,خرجات �عBى �الضوء �وتسليط �الخدمات، �وإعطاء �ا,صادر، �أساسيا��وتوزيع �يعت�CHمرجعا كما

� �ويمنحه�ممZDات�عديدة، �للنظام �التفك�CDالنظم]�والتفك�CD) 2014شاهDن،�(أوضحها �بDن ��خت)ف �بDن عندما

   :1العادي�>ي�|نظمة�كما�هو�موضح�>ي�الجدول��تي

  الفرق�بDن�التفك�CDالعادي�والتفك�CDالنظم] ):II-1(الجدول 

  184: ناصر�جاسر�عباس�|غا،�مرجع�سابق،�ص :ا$صدر

  مساهمة�التعلم�التنظيمي�وIبداع�)ي�تحقيق�ا$�#ة�التنافسية�:  الثانيا$طلب�

إ�ى�أن�القدرات�الجوهرية�للمؤسسة�تتمثل�>ي�& Strickland  (Thompson(تومسن�و�سCgيك)ند�أشار   

قابليUsا�عBى�Aبداع�وتقديم�منتجات�ممZDة�وخدمات�أفضل�للمجهزين�ولزبائUfا�وتتسم�بكوU²ا�فريدة�من�نوعها،�

ا,وارد�)  April(ابرل وقد�م�ZD. مؤكدين�عBى�أن�هذه�العمليات�ناتجة�عن�تجارب�ا,ؤسسة�وا,هارات�ال\]�تتعلمها

ثلها�>ي�ثقافة�ا,نظمة�وا,عرفة�التكنولوجية�والع)مات�التجارية�وبراءات��خCgاع�وا,عارف�العلمية�الفكرية�بتم

)  Prahalad & Hamel( براها7د�وهامل�ال\]�يتقاسمها�العاملون�>ي�ا,ؤسسة�والتعلم�ا,Cgاكم�والخCHة،�وأوضح

�ا,ؤسس �إمكانية �إ�ى �يستند �جوهرية �قدرات �ببناء �ا,ؤسسة �قيام �تنسيق�أن �سيما �و7 �ا,شCgك �التعلم �>ي ة

�Aنفاق� �>ي �ا,ؤسسات �اتجاه �وأن �ا,ستخدمة، �Aنتاج �تقنيات �وتكامل �وتحسDن �وا,نظمية �Aنتاجية ا,هارات

و�ستثمار�عBى�البحث�والتطوير�وتشكيل�رأس�مال�فكري�إنما��Uدف�إ�ي�زيادة�قدرا�Uا�>ي�خلق�إبداع�تكنولوòي�

2.وقادر�عBى�تقديم�الدعم�إ�ى�عدد�كب�CDمن�ا,نتجات�والخدماتعام�مستند�إ�ى�ا,عرفة�
   

  

  

                                                             
�|غا،� 1 �ناصر�جاسر�عباس �التفك���النظمي �ضوء �)ي �ال��بوية �/نظمة �منهجية"إدارة �لÒبحاث�والدراسات"رؤية �كلية�فلسطDن�التقنية �،�مجلة ،،�

  .184: ،�ص2017العدد�الرابع،�جامعة�القدس�ا,فتوحة�،�
�)ي�ا$ؤسسة�الجزائرية،�روابحية�مريم 2 �ع�ى�Iبداع �وأثرها �التعلم�التنظيمي �ميدانية: عملية ،��23،�العدد�1،�مجلة�آداب�الكوفة،�ا,جلد�دراسة

 .227- 226: ص�ص،�2015جامعة�الكوفة،�

 التفك���النظمي التفك���العادي

 تفك�CDديناميكي�متحرك تفك�CDثابت

 وضع�ا,شكلة�ضمن�إطار�من�حيث�السلوك�ا,رتبط�بالوقت الCgك�ZDعBى�أحداث�معينة

CDى�التفكBع�CDربط�|سباب -النظام منظم�التأث - CDتفك 

إظهار�السلوكيات�الناتجة�عن�قوى�

 خارجية

إلقاء�ا,سؤولية�عBى�Aدارة�الداخلية�ال\]�تصمم�السياسات�

 والذين�يحكمون�النظام

 تفك�CDالغابة تفك�CDالشجرة

التفك�CDالعلم]�الذي�يركز�عBى�الع)قة�السببية�وفهم�كيف�يتم� التفك�CDا,بh]�عBى�العوامل

 إنشاء�السلوكيات

 التفك�CDالحلقي التفك�CDا,ستقيم
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  نموذج�التفك��CDسCgاتيwي): II-5(الشكل

  

  

      

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  Iبداع: أو6

عملية�إنشاء�|فكار�الجديدة�ووضعها�>ي�"عBى�أنه�وزم)ؤه�Aبداع� ( Schermerhon. R.J) تشCDمCDهورن عرف

".  ا,مارسة�مؤكدا�عBى�أن�أفضل�ا,ؤسسات��ي�ال\]�تتوصل�إ�ى�|فكار�الخ)قة�ومن�ثم�وضعها�>ي�ا,مارسة

� �ا,نتج �إ�ى �الفكرة �من �متكاملة �عملية �Aبداع �آخر�جعل �توسيع �) ا,مارسة(وهذا �السوق �إ�ى �ثم ،�)ا,ZDة(ومن

  1. مZDة�تنافسية= Aبداع�� :وتأكيدا�عBى�رؤيته�فإن�تشCDمCDهورن�أكد�ذلك�>ي�معادلته�عن�Aبداع

�بدوU²ا��7 �Aبداعية، �للقدرة �مستقلة �أساسية �عوامل �هذه�نهناك �من �إبداع، �وجود �عن �نتحدث �أن ستطيع

 2: العوامل�ما�يأتي

 

  

                                                             
1 �،[hينة�ترغيCHللمؤسسةص� �)ي�تفعيل�القدرات�Iبداعية دكتوراه�>ي�علوم�التسي�CDتخصص�،�رسالة�مقدمة�لنيل�شهادة�دور�التفك����س��اتي�ي

  .  16: ،�ص2015تسي�CDا,نظمات،�جامعة�خض�CDمحمد�بسكرة،�
  .14- 13 : ص�،�ص2010|ردن،�مكتبة�ا,جتمع�العربي�للنشر�والتوزيع،��- عمان،�الطبعة�|و�ى،�التفك���Iبدا¯يص)ح�الدين،�  2

Source :Feyzollah Zabihnia emran , Saeid Emamgholizadeh, Strategic Thinking and Its Approaches , journal 

                of Applied Environmental and Biological Sciences , 2015 ,  p :149 

 

  التعلم
CDنموذج�التفك 

  �سCgاتيwي�

 �ستجابة�Aبداعية�,تطلبات�العم)ء قيمة�التعلم�خلق�قواعد�لـ�����

 خلق�قيمة�للزبون 

خلق�مZDة�تنافسية�
 للمؤسسة

  Aبداع
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  .ويقصد��Uا�القدرة�عBى�إنتاج�أك�CHعدد�من�|فكار�Aبداعية�:الط�قة •

هو�بقاء�الشخص�بمقتفاه�إ�ى�تبh]�أنماط�فكرية�محددة�يواجه��Uا�مواقف�الحياة�مهما�تنوعت��:ا$رونة •

 .واختلفت

فهو�يzي�. الشخص�ا,بدع�يستطيع�رؤية�الكث�CDمن�ا,شك)ت�>ي�ا,وقف�الواحد�:الحساسية�للمشك�ت •

 |خطا
ً
�مرهفا

ً
  .ء،�ونواåي�النقص�والقصور،�ويحس�با,شك)ت�أحساسا

الشخص�ا,بدع�ذو�تفك�CDأصيل�أي�أنه��7يكرر�أفكار�ا,حيطDن�به�فتكون�|فكار�ال\]�يولدها�إذا��:/صالة •

  .ما�حكمنا�عل�Uا�>ي�ضوء�|فكار�ال\]�تCHز�عند�|شخاص��خرين

� �ا,فكرين�تتعلق �فإن �لذا �تنافسية، �مZDة �تحقيق �أجل �من �تمتاز�بجد�Uا �بأفكار�وبتطوير�حلول AسCgاتيجية

�وإدار�Uا،� �|شياء �عمل �>ي �أفضل �طرق �وتصور �جديدة �أساليب �عن �البحث �مUfم �يستلزم �سCgاتيجيDن

م�وا,دركات�السائدة�فا,تطلب�|ول�لذلك�هو�Aبداع�ويشكل�محدد�القدرة�عBى�طرح�التساؤ7ت�حول�ا,فاهي

  1. وإعادة�ضم�أو�إجراء�روابط�بDن�القضايا�ال\]�ربما�تظهر�بأن��7روابط�أو�ص)ت�بيUfا

فا,ؤسسات�تبh]�مU�ZDا�التنافسية�عندما�تبدع�و�تتخذ�خطوات�تمكUfا�من�اكتساب�مZDة�فاصلة�عBى�منافس�Uا�

ة�و�|ك��Cجودة�،�إبداع�الخدمة�|فضل�وهذه�الخطوات�تختلف،�كإبداع�ا,نتجات�الجديد. لجذب�ا,شCgين

للعميل،�Aنتاج�بأقل�التكاليف�أو�ترك�ZDا,وارد�عBى�قسم�معDن�أو�مكانة�مرموقة�>ي�الصناعة،�و�بصرف�النظر�

عن�الطريق�الذي�تتخذه�ا,ؤسسة�لبناء�ا,ZDة�التنافسية�يجب�أن�يتسلم�العم)ء�قيمة�متفوقة�عن�تلك�ال\]�

�ا,ن �ا,ؤسسات �بحيث�تقدمها �للمؤسسة �متفوق �ما�ي �أداء �إ�ى �يCgجم �للعم)ء �ا,تفوقة �و�توف�CDالقيمة افسة

�منخفضة� �أو�خدمة �سلع �شكل �>ي �متفوقة �توفر�قيمة �ال\] �ا,ؤسسات �بأن �الدراسات �من �العديد أثبتت

   2.قادرة�عBى�استدامة�ربحية�عالية�و�مZDة�تنافسية التكاليف�أو�متمZDة،�منتجات�عالية�الجودة�تكون 

� �كب�CDعBى �بشكل �تنفق �أن �Aبداع �تعتمد �ال\] �ا,ؤسسات �عBى �يجب �والتطوير لذلك �وتحم]��البحث وتطور

��حتياجات�و�بتكارات�التنظيمية�وAدارية�التكميلية�لتحقيق� ا,لكية�الفكرية،�ويجب�أيضا�أن�تولد�وتنفذ

     : وإدامة�القدرة�عBى�ا,نافسة�ويمكن�توضيح�ذلك�من�خ)ل�الشكل�التا�ي

  

  

  

  

  

  

  

  

  
                                                             

 .348: ،�صمرجع�سابقمحمود�ابراهيم�نور�وآخرون،��1
مصر،�دار�الفجر�للنشر�� - الطبعة�|و�ى،�القاهرة�،ترجمة�عبد�الحكم�الخزامي،�Iدارة�Iس��اتيجية�بناء�ا$�#ة�التنافسية ،�ي�. ديفيد�،بتس. أ�.روبرت�  2

  .301،�ص2008 والتوزيع،
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  مدخ)ت�ومخرجات�ا,ؤسسة�ا,بدعة ):II-6(الشكل�

  

                                                                                                           

                                                                                                 

                                                                                                 

  

                                                                                               

         ا�تيان                                                          

  
  

  .36: ،�ص2011دار�الحامد، ،|ردن�-،�الطبعة�|و�ى،�عمانإدارة�Iبداع�و�بتكار�)ي�منظمات�/عمالعاكف�لطفي�خصاونة،� :ا$صدر

�تشمل �ومناسبة �هو�التفك�CDبأفكار�غ�CDمألوفة �Aبداع �أن �يتضح �الشكل �هذا �خ)ل �|فراد،�: من |فكار،

�ويعت�CHمدخ)ت� ��بتكار�هو�التطبيق�الناجح�لÒفكار�Aبداعية�وتشملوالتمويل، : للعملية�Aبداعية،�>ي�حDن

�ا,ؤسسات� �بعض �تقوم �حيث �Aبداعية، �للعملية ��ستثمار�ويعت�CHمخرجات �عBى �والعائد �النمو �بتكار،

�بجهاز� �العملية �هذه �تشبيه �ويمكن �والتطوير، �البحث �عملية �خ)ل �من �Aبداعية �العملية �فيه�بتشكيل يتم

إدخال�|فكار�Aبداعية�من�ناحية،�ثم�تظهر�زيادة�>ي�أسهم�ا,ؤسسة�وعوائد��ستثمار�عند�إخراج�ا,نتجات�

وعليه�فإن�Aبداع�يأتي�بأشياء�جديدة�لم�تكن�موجودة�من�قبل�بينما�. والخدمات�الجديدة��من�ناحية�أخرى 

  1.ال\]�تصبح�ملموسة�كالسلع�والخدمات�وغCDها��بتكار�هو�الذي�يعمل�عBى�قولبة�أو�تشكيل�تلك�|شياء

  التعلم�التنظيمي�: ثانيا

مع�تزايد�تأث�CDنظريات�التعلم�التنظيم]،�تؤكد�الكث�CDمن�ا,داخل�الحالية�ا,تعلقة�بصناعة�AسCgاتيجية�عBى�

�CDى�أن�التأثBا,يدان�ع� �هذا �>ي �من�الباحثDن �العديد �ويؤكد �>ي�التعلم�دور�التعلم�وإدارة�ا,عرفة،�كما |قوى

�صناعة� �>ي ��جتماعية �والعمليات �التعلم �أهمية �عBى �تأكيده �تم �ما �هو �AسCgاتيجية �ميدان �>ي التنظيم]

ومن�مصادر�التعلم�التنظيم]�|خرى�ال\]�يمكن�أن�تسهم�>ي�تطوير�قدرات�التفك��CDسCgاتيwي� .AسCgاتيجية

ذاتي�باÏضافة�إ�ى�أU²ا�شبكات�غ�CDرسمية،�وقد�أصبحت�هو�ما�يعرف�با,جتمعات�ا,تمرسة�و�ي�ذات�تشكيل�

�ا, �>ي �|قسام�ؤسساتنظم �من �ا,وظفDن �بDن �والخCHات �ا,عرفية �با,هارات �ا,شاركة �>ي �كوسيلة �الكبCDة ت

�متعددة �جغرافية �ومناطق �من�و�. ا,ختلفة �يتم �أن �يمكن �التفك��CDسCgاتيwي �تطوير�قدرات �أن �آخرون يرى

�ما�يعرف�بال �والذي�خ)ل �Aدارة�العليا �يوظف�بواسطة�فرق �AسCgاتيجية�فهو�أسلوب�استبا�ي�حيث ندوات

   2.يؤمن�بتعظيم�فوائد�ا,فكرين��سCgاتيجيDن

  

  

  

                                                             
  .37- 36: ص�عاكف�لطفي�خصاونة،�مرجع�سابق،�ص� 1
  .351 - 350: ص�،�مرجع�سابق،�ص�نور�وآخرون�إبراهيممحمود� 2

 البحث�والتطوير

)R&D(  
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 �بتكار
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  العائد�عBى��ستثمار

 Aبداع

  Aتيان�بأفكار�جديدة

 �بتكار

 التطبيق�الناجح�لÒفكار

  Aبداعية
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  : يمكن�توضيح�الع)قة�بDن�التعلم�التنظيم]�والتفك��CDسCgاتيwي�من�خ)ل�الشكل�التا�ي

  

 ع)قة�التعلم�التنظيم]�بالتفك��CDسCgاتيwي�):II-7(الشكل�

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  .338: محمود�إبراهيم�نور�وآخرون،�مرجع�سابق،�ص�:ا$صدر

�CDالتفك� �ويعد ��سCgاتيwي، CDالتفك� �تنم] �إ�ى �يقود [kìأسا� �محور �هو �التنظيم] �التعلم �أن �الشكل يبDن

�سCgاتيwي�مرحلة�مهمة�ينتج�عUfا�مجموعه�من�ا,عارف�أهمها،�رؤى�جديدة،�أفكار�جديدة،�مداخل�أو�طرق�

سة،�وبعد�أن�يتم�صياغة�جديدة�>ي�عمل�|شياء،�وكل�ذلك�يصب�>ي�مصلحة�رسم�معالم�إسCgاتيجية�ا,ؤس

�تأتي�مرحلة�التنفيذ،�هذا�التنفيذ�سيتمخض�عنه�نتائج�عدة�مUfا�النجاح�وبالطبع�يقيم� AسCgاتيجية�العامة

�تحدد� �وأخCDا �التنفيذ، �عملية �رافقت �ال\] �Aخفاقات �وتحدد �كما �|هداف، �مع �با,قارنة �النجاح مقدار�ذلك

� �يعت�CHتغذية �ذلك �وكل �والضعف، �القوة �التنظيم]�نقاط �مصادر�التعلم �من �مهما �ومصدرا �مهمة عكسية

 

اكتساب�ا,عرفة،�نشر�ا,علومات�ترجمة�

  .ا,علومات،�الذاكرة

 التعلم�التنظيمي

التفك�CDالشامل،�Aبداع،�الرؤية�

 ا,ستقبلية
  

  

 التفك����س��اتي�ي

 

التفك�CDالشامل،�Aبداع،�الرؤية�

  ا,ستقبلية

 معارف�جديدة

 صياغة�AسCgاتيجية

  التنفيذ

 النجاح،�Aخفاق،�نقاط�القوة�والضعف

 

 التغذية

  العكسية
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ومبادئه�ال\]�تقوم�عBى�أساس�التعلم�من�خ)ل�رصد�|خطاء�وتصحيحها،�والتعلم�كذلك�من�التجارب،�ومنه�

�من� �كاملة �دورة �لنا �يصور �والتفك��CDسCgاتيwي �التنظيم] �التعلم �يضم �الذي �Aطار�ا,فاهيم] �أن نستنج

ما،�إذ�يبدأ�بالتعلم�ثم�ينت�]�بتنفيذ�AسCgاتيجية،�ثم�يعود�لنا�بتغذية�عكسية�عن�ما�الع)قات�بDن�عناصره

آلت�إليه�|مور،�وهذا�يؤكد�القول�أننا�نتعلم�لنتصرف�>ي�عمل�وإدارة�|شياء،�وإذا�ما�تم�ذلك�فإننا�نتعلم�من�

   1.تصرفاتنا�ومن�ثم�نتصرف�مرة�أخرى�وهكذا

�ا �أجرها �وجود�ع)قة�وثيقة�بDن�التعلم�فقد�أثبتت�الدراسات�ال\] �>ي�لباحثون�عBى �أداء �وتحسDن التنظيم]

   2: يBينذكر�مUfا�ما��ا,ؤسسة

انه�يقدم�أفكارا�وتصورات�جديدة�عن�أداء�ا,ؤسسة�وذلك�ع��CHلZgام�با,عرفة�ا,نتجة�وا,ستقطبة� - 

 ؛من�مختلف�ا,صادر،�وحسن�استغ)لها�خاصة�ما�تعلق�مUfا�با,عرفة�الحرجة

�إ�ى� -  �ال\]�يتم�تشجيعها،�والسzي �التجديد �و�التکيفي�ع�CHعملية �Aبداع�التنظيم] �مستويات يزيد�من

  ؛ا�وأهدافها�Uالتغي�CDالتنظيم]�بما�يستجيب�لطموحا

يشجع�التعلم�التنظيم]��نفتاح�عBى�ا,حيط�الخارòي،�وبذلك�تتمكن�ا,ؤسسات�من��ستجابة�إ�ى� - 

  ؛ثرات�من�خ)ل�القدرة�عBى�بناء�أنظمة�اليقظةAحداث�والتطورات�ورصد�كل�ا,ؤ 

�والتغي�CDا,ستمر� -  �التأكد �عدم �بيئة �>ي ،CDالتغي� �Ïدارة �الفعالة �|داة �للمؤسسة �بالنسبة �التعلم يعد

  ؛واكبة�التغي�CDومواجهة�التحدياتحيث��ي�ملزمة�بالتعلم�كحتمية�,

 - � �وا,وردين، �والزبائن �مع�ا,نافسDن �التعلم �عBى �تدخل�يساعد �ال\] �ا,صححة و�ستفادة�من�|خطاء

  ؛ضمن�الخCHات�والتجارب�ا,عرفية�للمؤسسة�>ي�مجال�التطوير�والCgاكم�ا,عر>ي�>ي�الذاكرة�التنظيمية

يعزز�رأس�ا,ال��جتما�ي�التنظيم]�ع�CHالتعاون�وتشكيل�فرق�عمل�ذات�قدرة�عالية�عBى�التكيف�مع� - 

 .خCHات�والتجاربكل�ا,ستجدات،�وقادرة�عBى�توظيف�ال

  

  

  

  

  

  

  

  

  

                                                             
 . 339: محمود�إبراهيم�نور�وآخرون،�مرجع�سابق،�ص�1
 نيل�شهادة�ماس�Cg>ي�علوم�التسي�CDفرع�تسي�CDا,نظمات،�جامعة�محمد�خيضرل،�مذكرة�دور�التعلم�التنظيمي�)ي�تحس�ن�أداء�ا$ؤسسةربùي�لزهر،� 2

   .62- 61: ص�،�ص2017بسكرة،�
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  :خ�صة�الفصل

يساهم�التفك��CDسCgاتيwي�>ي�وضوح�الرؤية،�وترتيب�|ولويات�وتحديدها�وإشاعUsا�بDن�العاملDن�إ�ى�  

� �خ)ل �من �والوقائع �|حداث �مع �التعامل �وحسن �القرارات، �واتخاذ �ا,واقف �مع �التعامل اليقظة�جانب

�ا,تاحة�AسCgاتيجية �الفرص �استغ)ل �>ي �AسCgاتيجية �ومسؤوليا�Uم �التنبؤية �ا,دراء �قدرات �من �يزيد �مما ،

�تفوق� �بطريقة �الفرص �استغ)ل �من �تمكUfا �ال\] �الداخلية �مواردها �وتنمية �للمؤسسة [klا,ركز�التناف� ودعم

حيح�عBى�ا,دى�البعيد�منافس�Uا،�كما�أنه�يساهم�>ي�التخصيص�الفعال�,وارد�ا,ؤسسة�وإمكانيا�Uا�بشكل�ص

�CDالتغي� �إحداث �عBى �القدرة �كذلك �الضعف، �نواåي �عBى �والتغلب �القوة، �نواåي �استغ)ل �من �يمكUfا مما

  . وا,واءمة�بDن�أهداف�ا,ؤسسة�وطموحا�Uا

�و�   �إ�7يعتمد �تقليدها �ا,نافسDن �عBى �يصعب �أفكار�جديدة �وتقديم �Aبداع �عBى التفكA�CDسCgاتيwي

�>ي�مناخ�ديمقراطي� �ظهرت �Aدارة �مجال �>ي �|فكار�الجديدة �ومعظم ،CDكب� �أو�بعد�وقت يشجع�بتكلفة�عالية

�|فراد�مع�إعطاUVم�أك�CHقدر�من�الحريالتعلم�التنظيم]�و� �>ي�التعب�CDيسمح�باشCgاك�أك�CHعدد�من ة�ا,نظمة

�7حقة� �مرحلة �>ي �تقييمها �يتم �بل �مUfم، �و|فكار�ا,قدمة ��قCgاحات �عBى �قيود �أية �فرض �وعدم �آراUVم عن

لتقديمها�لضمان�وجود�أك�CHقدر�ممكن�من�|فكار�وا,قCgحات�البناءة،�فكث�CDمن�|فكار�الخ)قة�بدأت�بأفكار�

  .كان�من�الصعب�تصديقها

ك��CDسCgاتيwي�انه�أداة�تعزز��قتدار�والتم�ZD>ي�ا,نافسة،�إذ�تستطيع�Aدارة�العليا�ومن�فوائد�التف  

تحديد��ستعدادات�ال\]�يمكن�من�خ)لها�تحقيق�النجاح�من�خ)ل�استعدادات�نوعية�التصنيع�وفاعلية�

وقو�Uا�نسبة�إ�ى�ا,نافسDن�ة�ؤسسالتوزيع�الفائق�،�وتقارن�Aدارة�العليا�جوانب�القوة�>ي�عمليات�ا,�،�الكلفة

   .قد�قامت�بتحليلها�لكي�تقرر�عCHها�ا,ركز��سCgاتيwي�أعمال >ي�مجا7ت

نخلص�>ي�|خ�CDأن�ا,ؤسسات�ال\]�تشجع�التفك��CDسCgاتيwي�تكون�أك��Cاستعدادً�ا�,واجهة�ل  

فاجئة،�وتحقيق�كل�ما�هو�السيناريوهات�غ�CDا,توقعة،�ولد�Uا�القدرة�عBى�التكيف�بسرعة�مع�التغCDات�ا,

  .جديد�ومفيد�لصالح�ا,ؤسسة�ومختلف�|طراف�|خرى 
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   :تمهيد


-ة�التنافسية،��التفك
	�'س&	اتي$يبعد�استعراض�أهم�ا�فاهيم�النظرية�الخاصة�بمتغ
	ي�البحث�  �وا

'قتصادية،�و�ذلك�من��ة=ي�تحقيق�م
-ة�تنافسية�للمؤسس�'س&	اتي$ي التفك
	والتطرق�إ5ى�الدور�الذي�يلعبه�

� �الفصل
ن �انيو�الث�Hول خFل �دراسة �إ5ى �التطرق �الفصل �هذا �خFل �من �التفك
	�'س&	اتي$ي،�سنحاول �واقع

ية�غل
-ان) ORSIM(أورسيم��لواحقها�الوطنية�للصناعات�ا�يكانيكيةؤسسة�ا�ب ،�و�سنتطرق�من�بواد�رهيو�و̂

  :التالي
ن 
نخFل�هذا�الفصل�إ5ى�ا�بحث

  ).ORSIM(ا�يكانيكية�أورسيم� اتصناعالوطنية�للمؤسسة�لتقديم�عام�ل�:ا.بحث�+ول 

�الثاني � :ا.بحث �للصناعات �الوطنية �ا�ؤسسة �=ي �'س&	اتي$ي 	
�التفك �وضعية �أورسيمتقييم  ا�يكانيكية

)ORSIM.(  
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  )ORSIM(أورسيم�تقديم�عام�للمؤسسة�الوطنية�للصناعات�ا.يكانيكية� :+ول �ا.بحث

�وأهم�التأسي�nopهاوتاريخ�نشأتijا إ5ى التعرض�يستوجب�ا�ؤسسة�هذه�حول �تحليلية�دراسة�إجراء إن  

 تجميع�تم قدو  .منتجاiyا�ومختلف�التنظيم�nهيكلها�شرح�إ5ى باtضافة تواجهها�ال�nsوالصعوبات�أهدافها

  .'لك&	وني موقعها من وكذلك�|iا�ا�سئول
ن تصريحات�من�ا�ؤسسة�هذه�حول  ا�علومات

  )ORSIM(أورسيم� بمؤسسة�التعريف�:+ول �ا.طلب

Eالنشأة :أو  

  صوناكوم ا�يكانيكية�للهندسة�الوطنية الشركة�إنشاء�مع�1979 عام�إ5ى�اللوالب�صناعة�تاريخ�يعود -

"SONACOME " . 

�وأدوات�ال�	ا�ي�tنتاج�الوطنية�الشركة�إنشاء�تم�صوناكوم�هيكلة�إعادة�أعقاب�=ي�،1983 عام�=ي -

 ".ENBCR" والصناب
	�ا�ائدة

�نيابة�سجلا� مال�ورأس��دارية�الهيئات�مع�أسهم،�ذات�كشركة ENBCR تأسست�،1990 عام�=ي -

�القانون �=ي�عليه�ا�نصوص�التجارية�الشركة�نموذج�إ5ى�الشركة�انتقلت�لذلك�ونتيجة�.الدولة عن

 .النتائج�عن مسؤولية�و ��دارة�=ي�كاملة استقFلية�يمنحها�الذي�،�التجاري 

�رهيو،�وادي�=ي�ولواحقها�ا�يكانيكية�للصناعات�الوطنية�الشركة�'' ORSIM '' نشأت�،�2002 يناير�=ي -

�جموعة�تابعة�كشركة BCR. 

�ا�جمّع( AGM إ5ى أورسيم إلحاق�تم�،�2016 جويلية�=ي�ا�يكانيكية�ا�جموعة�تنظيم�إعادة�بعد -

  ).للميكانيك�الجزائري 

  التأسيس :ثانيا

شركة�  للميكانيك الجزائري �لمجمّعل التابعة اورسيم وملحقاiyا�ا�يكانيكية�الصناعات�مؤسسة عت�	ت :ا.نطقة

 رهيوادينار�جزائري،�تقع�ع¦ى�مستوى�الغرب�الجزائري�بدائرة�وادي��750.000.000ذات�أسهم�يبلغ�رأس�مالها�

ي̂ة�عاصمة�شرق �كم�45 بعد�ع¦ى الجزائر�ووهران�بمحاذاة�الرابط�ب
ن��04ع¦ى�الطريق�الوط¨�nرقم� غل
-ان�و

̂�حوا5ي�  - الطريق�السيار�شرق     .م&	��500غرب�و�تبعد�عن�وسط�ا�دينة�شما

  :  ORSIMمع�STكلمة�

OR : Oued Rhiou 

S : Société                                                                                   

I : Industriel           

  M : Mécanique         

  .2م�164066 :الكلية�ا.ساحة

  .معدني�|iيكل 2م�47000 :ا.غطاة�ا.ساحة

WXYشروع�تحقيق�تم :ا.ن��متناول ��ي�ا.نتجات" صيغة�تحت�بوهل
	 �أويرليكون �سويسرا�شركة�قبل�من�ا

  .ISO و�AFNOR و�DIN مثل�ا�عروفة�الدولية�ا�عاي
	 �مع�ا�صنعة�ا�نتجات�مطابقة�تضمن�منظمة�مع "اليد

  .1979 عام�=ي��نتاج�إطFق�تم
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�والخاصة�القياسية�ال�	ا�ي�و �اللوالب�منتجات�وتسويق�تصنيع�=ي�متخصصة أورسيم مؤسسة :+نشطة

  .الطلب�وحسب

    .ا�عادن�برا�ي�-     

  .م&	ية�برا�ي�-     

  .ملولبة�قضبان�-     

  .الحلقات�-     

  .للمعدن�و �للخشب�ال�	ا�ي�-     

  .صامو̂ -     

  .برشامات�-     

  .الحديدية�السكك�منتجات  -    

  .الطلب�حسب�التثبيت�منتجات�كلّ �-     

�مكابس للفوسفات،�مصنع( والتثبيت�الربط�منتجات�من�مجموعة�لتصنيع�جهاز �300 من�أك¿	  :[نتاج وسائل

ت̂ ساخنة،�مكابس�باردة،   ).حرارية�معالجة محطات�سطحية،�معالجة�محطات�اس&	داد،�،أبراج�خيوط�آ

  ).وكيميائي�ف
-يائي( تحكم�مخت�	 �-   

  ا�قاييس�مخت�	 �-   

  .والسوائل�الكهرباء�توليد�محطة�-   

  .ا�ياه��عالجة�محطة�-   

  .ا�ياه��عالجة�بيولوجية�محطة�-   

  Hدوات�تصنيع�ورشة�-   

  الغيار�قطع�تصنيع�ورشة�-   

  نجارة�ورشة�-   

ة�مؤهلة�ذات�خ�	ة�من�مهندس
ن�وتقني
ن�شكلت�قيمة�مضافة��للمؤسسة�من�خFل�يد�عامل�:العاملة�اليد

  :2018وفيما�ي¦ي�تعداد�العامل
ن�لشهر�مارس�لسنة�مراقبة�جودة�ا�نتوج�وأدوات�التصنيع�كذلك،�
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  .2018لشهر�مارس��مؤسسة�اورسيمب عدد�العمال�):III-1(الجدول�

   مصلحة�ا�ستخدم
نوثائق�� :ا.صدر

�ا�ؤسسة   �من�عمال �الكب
	ة �النسبة �إذ�يمثلون �عنصر�الشباب�=ي�عملها �ع¦ى �ا�ؤسسة�بقوة  ،تعتمد

  .ماس&	��ومهند�noÆدولةإطارات�ا�ؤسسة�هم�من�حملة�الشهادات�الجامعية�ليسانس�و�و 

  سياسة�الجودة�والبيئة: ثالثا

  1: ورسيم�=ي�الفقرة�التا5يأتتمثل�سياسة�الجودة�والبيئة��ؤسسة�  

ا�ا�ش&	كة،�آخذين�بع
ن�'عتبار�عو�ة�'قتصاد�الذي�يرتكز�أساسا�ع¦ى�نالجرأة�ع¦ى�ا��noÇقدما،�ضمن�قيم

ي�إرضاء�الزبائن�وكذا�العمFء�لم�يعد�خيارا،�بل�أصبح�=ي�الواقع�تحديا�يجب�رفعه�لضمان�استدامة�شركتنا�=

  .إطار�التنمية�ا�ستمرة

  :رفع�هذا�التحدي�يستدÊي�أن�ال&-م�شخصيا�بضمان�ا�وارد�الضرورية�من�أجل

� 	
  التحس
ن�ا�ستمر�لفعالية�نظام�التسي

  تطوير�القدرات��نتاجية �

  رفع�مستوى�ا�بيعات �

  استقطاب�والحفاظ�ع¦ى�الكفاءات �

  حسن�تسي
	�ا�وارد�ا�الية �

  ومتوازنة�ب
ن�اورسيم�وعمiÌFاالحفاظ�ع¦ى�عFقات�سليمة� �

  الحد�من�التلوث،�Hضرار�الشخصية�و�صابات�الصحية �

                                                             

 
  .10/05/2018: ،�تاريخ�تصفح�ا�وقعhttp://orsim.dz/politique.pdfالموقع ا�لكتروني لمؤسسة أورسيم،  1

  ا.جموع        العمال           

      ا.ؤقتن      الدائمن    

أعوان�  تق¨n  إطار  أعوان�تنفيذ  تق¨n  إطار  الهياكل

  تنفيذ

  

   24  9  9  123  58  11  [نتاج�والتقنية

التجارية�

 و[دارية

25 6  19  8  2  5   

 299  29  11  17  142  64 36  ا.جموع

 عقود�العمل

  ا.دعم

8  8  8       35  

  36             ا. �بصون 

عقود�ما�قبل�

  التشغيل

           39  
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  .اح&	ام�ا�تطلبات�الشرعية�والقانونية،�وباÖي�ا�تطلبات�ا�نتهجة�وا�تضمنة�لتلك�الخاصة�بالزبائن �

  اح&	ام�معاي
	�الجودة�ا�حددة�دوليا� �

   IATF16949/2016اح&	ام�معاي
	�الجودة�ا�حددة�=ي�ا�عيار�الدو5ي� �

الحقيقي�للجهود�وذلك�باتحاد��بالتضافر  إ^خدمة�مصالح�الشركة�واجب�الجميع،�والذي�^�يتحقق�  

  .رابح�مع�الزبائن�والعمFء/ا�هارات�لضمان�حلول�مبتكرة�لتوجيه�الشركة�نحو�مبدأ�رابح

  : إدماج�حلول�جديدة�يجب�أن�ي&	جم�دائما�بـ �

  تحس
ن�نوعية�ا�نتوج�والخدمات� �

  القيام�بالتجارب�وا�عايرة�من�أجل�تحقيق�نتائج�سليمة �

  العمل�=ي�تطور�مستمر �

�و'ستفادة�من�نقاط�قوتنا�مما�تاليقظة�التجارية�والتنافسية�   سمح�لنا�بالوقوف�ع¦ى�نقاط�ضعفنا

  .من�أجل�رضا�الزبائن�الذي�هو�مبدأ�وجودنا�Hفضلمكانة�=ي�ا�ؤسسة�=ي�سبيل�بذل��إيجاديعزز�=ي�الفرد�

  ORSIMأورسيم�أهداف�مؤسسة�: رابعا

  :يمكن�تلخيص�أهداف�ا�ؤسسة�=ي�النقاط�التالية

  :ا.نتجات�تلبية�!حتياجات�الوطنية�من 

  . تعظيم��نتاج�-

  . الحصول�ع¦ى�أع¦ى�التكنولوجيات�=ي�هذا�ا�يدان�-

  . بالجزائر�عن�طريق�استعمال�تقنيات�متطورة�ال�	ا�يترقية�صناعة��-

ت̂�لتوزيع�ا�نتوج�وضمان�وصول�السلعة�Ýصحا|iاتجديد� - Þ  

   :تغطية�الفرق�بن�العرض�و�الطلب

  .ا�نتجات�تسويق�و�تصدير�أق�ßoàكمية�ممكنة�من�-

  . =ي�السوق �ال�	ا�يضمان�وفرة��- 

  ضمان�خدمات�ما�بعد�البيع�-

   :امردوديqrتدنية�أسعار�ا.نتجات�و�الخدمات�مع�ضمان�

  . تدنية�سعر�التكلفة�-

  :التكوين�ا.كثف�و�العاsي�لعمال�ا.ؤسسة

  .صناعة�برا�ي�السياراتا�ساهمة�=ي�تكوين�عمال�متخصص
ن�=ي�مجال��-

  .التأقلم�ومراقبة�التطورات�الحاصلة�ودخول�ميدان�ا�نافسةبتحس
ن�Hداء�تكوين�عمال�ل -

ج�كبعث�إعFنات�تعرف�با�نتا�نتوج�توسيع�الدائرة��نتاجية�وانiáاج�تقنيات�تسويقية�حديثة�لتسويق�

 .والقيام�باtشهار

  من�خFل��:ا.ساهمة��ي�التطوير�!قتصادي�و�!جتماtي

- nâجنHنتوج��ضمان�وبالتا5ي� محاولة�تجسيد�فكرة�تصدير�ا�نتوج�من�خFل�خلق�جودة�له��حاكاة�ا

n¨اب�الوط	ي�و�التجاري�ع¦ى�كامل�ال&Êوالدولية�ودخول�السوق��فريقية�التوسع�الصنا.  
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محاولة�التصدير�إ5ى�الخارج�و�هذا�من�أجل�تدعيم�الصادرات�خارج�ا�حروقات�و�منه�الزيادة�=ي� -

  .العائدات�الخاصة�باtيرادات�من�العملة�الصعبة

  .2020سنة�طن�=ي��10000 إ5ى �نتاجحجم��رفع -

  .انتاج�برا�ي�السيارات�مع�الحفاظ�ع¦ى�تشكيلة�ا�نتجات�السابقة�إ5ىالتوجه� -

  : ORSIMا.شاكل�والنقائص�ا.وجودة�بمؤسسة�أورسيم�: خامسا

استطاعت�أن�تفرض�نفسها�=ي�السوق�ا�حلية�وح�ßs رغم�كل�التحديات�ال�nsواجهiáا�أورسيم

  :بيijاالخارجية،�لكن�رغم�هذا�ظلت�ا�ؤسسة�تتخبط�=ي�عدة�مشاكل�من�

رفع�التعريفة�الجمركية�ع¦ى�ا�واد�Hولية�ا�ستوردة�يعت�	�عائقا�أمام�ا�ؤسسة�iåÝا�تواجه�سعر�تكلفة� -

  .ء�انعكاس�سعر�ا�ادة�Hوليةاأك�	�جر 

  .نقص�الخ�	ة�والكفاءة�عند�العمال�ا�ؤقت
ن�مما�يخلق�صعوبة�وعرقلة�=ي�تسي
	�بعض�ا�هام�-

 .تجات�Hسيوية�والصينية�وهذا�=ي�إطار�ا�نافسة�غ
	�ا�شروعةغزو�Hسواق�ا�حلية�با�ن�-

  .الطلبيات مشكل�صيانة�Þ^ت�وذلك�بسبب�قدمها�مما�يؤدي�إ5ى�التأخر�=ي�انجاز��-

  .الخارçي�نحيث�أن�الشركة�تعتمد�ع¦ى�التموي�)الحديد( واد�Hوليةبا�ا�حلي
ن��ن
ننقص�ا�مو �-

لب�أك¿	�من�العرض�وذلك�نتيجة�الطلبات�الكث
	ة�ال�nsتتلقها�مشكل�أسا�noÆ=ي�ا�ؤسسة�وهو�الط�-

  .ا�ؤسسة

عدم�اح&	ام�ا�ؤسسة�للف&	ة�ا�حددة�tنجاز�الطلبيات�وتقديمها�Ýصحا|iا�مما�يخلق�عرقلة�=ي�انجاز��-

  .أعمالهم�وغياب�الثقة�ب
ن�الطرف
ن�و�تكدس�ا�خزون

     .وبمنتجاiyا�مع�ال&	ك
-�ع¦ى�النوعية�ومواجهة�ا�نافسةغياب�سياسة�ترويجية�ناجعة�تعرف�با�ؤسسة��-

̂�أiåا�ظلت�واقفة��واجهة�التحديات�وباÝخص� ورغم�ا�شاكل�والنقائص�ال�nsتعاني�مijا�ا�ؤسسة�إ

ن̂خفاض�أسعارها��مقارنة� ا�نتجات�Hجنبية�ا�ستوردة�من�طرف�مناف�nopا�ؤسسة�من�الص
ن�

   .ع¦ى�حصiáا�=ي�السوق�ا�حليةبا�نتوج�ا�ح¦ي�محافظة�بذلك�

  .ومنتجاqyاالهيكل�التنظيمي�للمؤسسة�: ا.طلب�الثاني

يعت�	�الهيكل�التنظيمÝ�nية�مؤسسة��طار�الذي�يصور�الوحدات�و�Hقسام�ا�كونة�لها،�و�كذا�ا�هام�  

ت̂�الرسمية�الداخلية لتحقيق�Hهداف�فهو�وسيلة� ا�وكلة�لكل�قسم،�كما�يب
ن�أيضا�طرق�و�قنوات�'تصا

�أهداف� �تحقيق �=ي �عائق �يكون �أن �يمكن �أنه �كما �ومناسب، �جيد �بشكل �واستخدامه �تنظيمه �تم �إذا ا�رجوة

�لم�يستخدم�بالشكل�ا�ناسب �م .ا�ؤسسة�إذا ذا�التنظيم�من�خFل�إجراء�التعديFت�|i أورسيمؤسسة�iyتم

     .الFزمة�حسب�متطلبات�النشاط

  



 

 

 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

 مؤسسة��اورسيموثائق� :ا.صدر

�ؤسسة�أورسيم�):III-1(الشكل��nالهيكل�التنظيم 

قسمة�

التنظيم�

 و[ع}م

مديرية�
 التصنيع

قسمة�

 الشراء

قسمة�ا.الية�
�  ومراقبة�التسي

قسمة�ا.وارد�البشرية�  ا.ديرية�التجارية

 و[مداد

 مصلحة

 ا�ستخدم
ن
 �مداد

مصلحة�

 ا�حاسبة�العامة

مصلحة�

 ا�حاسبة

 Hمانة

1+مانة�  

 رئيس�ا.دير�العام

�	
مصلحة�تسي

 الخزينة

H1مانة�   

� الداخ�ي�التدقيق مراقبة�التسي

إدارة�

 �نتاج

ميدان�النشاط�'س&	اتي$ي�

 لèنتاج

'س&	اتي$ي�للدعم. ن. م  

طب�

 العمل

النظافة�و+من�/ خدمة�الوقاية  

قسمة�

مراقبة�

  العمليات

ا�خت�	�

 وا�قاييس

'ستقبال�

ت̂(  )إدخا

مصلحة�

مراقبة�

  الجودة

قسمة�

البحث�

 والتطوير

 التسويق

    

مصلحة�

�إدارة

  ا�بيعات

مصلحة�

الحسابات�

�الكب
	ة

  Hمانة Hمانة

الخاصةللمنتجات��. إ. ن. م  

'س&	اتي$ي�لèتمام. ن. م  

7
7
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�ا�سؤول�وهو �و�نتاج التسي
	�مراقبة�مهامه�ومن�ا�ؤسسة،�هبة�يمثل�Hول �ا�سؤول�هو  :العام�ا.دير �رئيس


-انية�عن��والقوان
ن�الدولة�قوان
ن�تطبيق�عن�ا�سؤول�وهو �'جتماعات�ي&	أس�ا�الية�ع¦ى�ويحرص�ا

  :أيضا مهامه�منو  للمؤسسة�الداخلية

 .العمومية�والسلطات�الحكومية�الهيئات�عند�ا�ؤسسة�تمثيل -

 .ا�ؤسسة�نشاطات�مختلف�ب
ن�والتكامل�التنسيق�وتحقيق�القرارات�اتخاذ -

 .التقدم�تحقيق�ضمان�ع¦ى�والحرص�ا�ؤسسة�لتطوير �التطبيقي�ال�	نامج�مراحل�أهم�متابعة -

 .للمؤسسة�الحسن�الس
	 �ع¦ى�والسهر �وا�صالح�Hقسام جميع�ع¦ى�شراف�  -

  .العقود�وتوقيع�التجارية�الصفقات�بإبرام القيام -

�تسجيل�فiêا�بما�Hمانة�شؤون�بتسي
	 �مكلفة ،Hخرى  وHطراف �دارة ب
ن�الوسيط�دور �تلعب :العامة�+مانة

�الهاتفية�ا�كا�ات�واستقبال�،با�دير�'تصال�لتسهيل�والزوار �العمFء�استقبال�وكذا�،والصادر�الوارد�ال�	يد

�وتنسيق�'جتماعات�رزنامة�تنظيم�،لها�ا�علومات�وتبليغ�وا�صالح�القسمات و�ا�ديريات�مختلف�ب
ن�وتحويلها

ت̂�كل�تسجيل ،عقدها�مواعيد   . العام�ا�دير �للرئيس�الواردة�'تصا

�وذلك�القيادة�لوحة�إعداد�مهمته وا�ديريات�وا�صالح Hقسام�بكل�عFقة�له�ا�كتب هذا :التسي��مراقبة

   .قسم�كل�تسي
	 �حول �الشهرية�التقارير �ع¦ى�ا�كتب�هذا�رئيس�ويتحصل ا�ؤسسة�لتوجيه

  .ا�وضوعة�الدولية�للمعاي
	 �مطابق�نشاطها�كان�إذا�ا�صالح�مختلف�مراقبة :الداخ�ي�التدقيق

ومراقبة�العمال�من�حيث�ارتداiÌم�للمFبس�الوقائية�السهر�ع¦ى�وقاية�وحماية�و�أمن�ا�ؤسسة� :والوقاية�+من

 .وكذا�مراقبة�أجهزة�ا�طا=ئ،�والسهر�ع¦ى�اح&	ام�النظام�الداخ¦ي�للمؤسسة�من�طرف�الجميع


-انية�وإنشاء�للحسابات�ا�ستمرة�ومتابعة�ا�الية�Hعمال بتسي
	�مكلف�:التسي��ومراقبة�ا.الية�قسمة��ا

  :التالية�ا�صالح إ5ى�باtضافة�Hمانة ع¦ى�ويحتوي �والربح�الخسارة�وتحديد�'ستغFل�وحسابات

  العامة�ا�حاسبة�مصلحة -

   التحليلية�ا�حاسبة�مصلحة -

  الخزينة�مصلحة -

�هومستلزماتمواد�التنظيف،�تجه
-ات�ا�كتب� أولية،مواد�ش&	يات�من�ا�=ي�تحقيق� مهمiáاتتمثل�: الشراء�ةقسم

من�ناحية�بالشروط�الحسنة�وا�وضوعية��و طبقا�لل�	نامج�ا�حدد�من�سياسة�ا�ؤسسة�وذلك� من�أوراق�وأقFم

� �والكمية،�السعر، ��إ5ى باtضافةالنوعية �والخارçي �الداخ¦ي �الشراء �تقنيات �)'ست
	اد(تحديد �هذه�و�، تتكون

  :وهما مصلحت
نالقسيمة�من�

  الشراءات�ا�حلية� -

   .الشراءات�الخارجية -

�و[مدادات �البشرية �ا.وارد �هذه�: قسمة �و�تضم �با�ؤسسة �الخاصة �الوسائل �و�كل �البشرية تدير�ا�صالح

مراقبة�كل�Hعمال�القانونية�الخاصة� مسؤول�ا�نازعات�القانونية�الذي�يسهر�ع¦ى� مانة�وH ك�Fمن��القسمة

� �ا�níبأمFك �العمل �=ي �ا�طبقة �ا�ؤسسة �الجو�و  ومستخدمي �ع¦ى �با�حافظة �مكلف �و�ا�وارد �الوسائل رئيس

� �'جتماÊي ��طعام �فiêا �ا�هماتبما �=ي �العمال �ونقل �وإطارات �أعوان �من �عمال �إ5ى �باtضافة �ا�وارد�، ورئيس

  :و�تضم�ا�صالح�التالية،�البشرية�
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  : مصلحة�ا.ستخدمن

� �تشرف �تسي
	�ع¦ى nâوالضرائ� �التسي
	��داري �ومتابعة �لهم �الرواتب �بوضع �والقيام �العمال صندوق�( شبكة

   :مناصب�هم�ع¦ى��التوا5ي�) 03(،�و�تضم�ثFث�)الضمان�'جتماÊي

  رئيس�مصلحة�ا�ستخدم
ن� •

 مس
	��Hجور  •

  ا�راسل��'جتماÊي •

ومختلف�فئات�Hجور�والسهر�ع¦ى�مراعاة�تسي
	�بإدارة�ا�لفات�الفردية�للتكوين�هذه�ا�صلحة�تقوم� -

  .ا�وارد�البشرية�وا�شاركة�=ي�'جتماعات�مع�النقابة

  .ضمان��شراف�و�التكفل�با�&	بص
ن�و�متابعة�عملهم�وكذا�عقود�العمل�ا�حدد�Hجل -

العمل�و�عداد�مخططات�التكوين�للمستخدم
ن�وضمان�ا�تابعة�للمشاركة�=ي�إعداد�قوائم��ناصب�إ -

 ضمان�متابعة�تطور�أعمال�التكوين

  : [مدادمصلحة�

 .تشرف�ع¦ى�ملفات�التام
ن�وع¦ى�مسؤولية�الحفاظ�ع¦ى�ا�كاتب�والوسائل�Hخرى�ا�وجودة�با�ؤسسة� -

 .وضع�قوائم�للحاجيات�و�تسليمها�للموردين�لجلب�ا�ستلزمات�من�مكاتب�الغيار -

دة�لتجنب�نفاذها�=ي�ا�خازن�و�السهر�ع¦ى�سFمة�مختلف�وسائل�مراقبة�تسي
	�مخازن�ا�ادة�Hولية�ا�ور  -

 .التلفاكس 'تصال�مثل�الهاتف،الفاكس�و

ضمان�تنظيف�البنايات�وا�ساحات�الخضراء�=ي�الشركة�و�شراف�ع¦ى�تسي
	�مرائب�السيارات،�ووضع� -

 .الحاجات�الدورية�و�توجيه�السائق
ن�الذين�لدiîم�مهام�خارج�ا�ؤسسة

�للسلطة� - �للدوائر�وتقديمها 
-انية��ا �إعداد �وكذا �فوات
	�الغاز�والكهرباء �وتنظيم �'سFiáك �حا^ت متابعة

 .   السلمية

   . �شراف�ع¦ى��طعام�ونقل�العمال�ا�كلف
ن�بمهمات -

  :تتمثل�مهمته�=ي :طب�العمل

|iدف�التقليل�مijا�تشخيص�كل�العوامل�ال�nsقد�تضر�صحة�العمال�=ي�أماكن�العمل�وكذا�مراقبiáا� -

 .أو�القضاء�علiêا

 ال&	قية�والحفاظ�ع¦ى�أك�	��قدر�من�راحة�العمال�البدنية�والعقلية� -

حماية�ووقاية�العمال�من�Hخطار�ال�nsيمكن�أن�يحدث�عijا�الحوادث�أو�Hمراض�ا�هنية�وكل�Hضرار� -

  . الFحقة�بصحiáم

�sي� �و[ع}م �التنظيم �: قسمة �الق�إدارةيتو5ى �هذا �سم ���عFممهندس �وتسي
	�الوثائق شبكة��وإطار 5Þي

�ا�علومات��عFم �ا�ؤسسة��ونظام �داخل �ا�علومات �و�تطوير�ثقافة �5Þي ��عFم �تسي
	�شبكة �ع¦ى يسهران

  .لتسهيل�العمل،�البحث�والسرعة�=ي�التنفيذ

   :مصالح�ثFث�|iا�توجد�.�نتاج�عملية�ومراقبة�Hولية�ا�واد�جودة�اختبار �ع¦ى�السهر  :العمليات�مراقبة�قسمة

 والقياس�ا�خ�	  -
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�من�سFمiáا�من�التأكد�و �ا�طلوبة�والنوعية�الكمية�حيث�من�Hولية�ا�واد�رقابة  :'ستقبال�مصلحة -

 .العيوب

�للمقاييس�ا�نتجات�مطابقة�مدى�واختبار  Hولية�ا�واد�جودة�من�التأكد�:الجودة�مراقبة�مصلحة -

  . ا�وضوعة�وا�واصفات

�تصميم�وإعداد��وال�	ا�ي�اللوالب�مجال =ي السوق �=ي الحاصلة�التطورات�بتتبع�تقوم :والتطوير�البحث�قسمة

  .ومقاومiáا�صFدiyا�درجة تحديد�و �ا�نتجات�مختلف تركيبة و

  : تسهر�ع¦ى�إدارة�شؤون��نتاج�و�كذا�الدوائر�التابعة�لها�و�ا�تمثلة�=ي: ا.ديرية�الصناعية

�من�ا�ديرية��:أمانة�ا�ديرية - �والواردة �كل�الوثائق�الصادرة تعمل�ع¦ى�استقبال�ال�	يد�الوارد�وتسجيل

�وتنظيم� �العمل �بنشاطات �الخاصة �ا�يادين �دوائر �إ5ى �الصناÊي �ا�دير �قرارات �وتوجيه العامة

  .ت'جتماعا

 .النموذجية�ميدان�النشاط�'س&	اتي$ي�tنتاج�اللوالب -

  .لèتمامميدان�النشاط�'س&	اتي$ي� -

  .الخاصةلمنتجات�لميدان�النشاط�'س&	اتي$ي� -

 : ميدان�النشاط�'س&	اتي$ي�للدعم�ويشرف�ع¦ى�الدوائر�التالية -

 دائرة��عداد �

 دائرة�ا�ناهج �

 دائرة�الصيانة �

  دائرة�Hدوات �

و�قد��،يعت�	�الجانب��داري�احد�ا�قومات�Hساسية�للنشاط�الذي�تزاوله�ا�ؤسسة�الحديثة: ا.ديرية�التجارية

ت̂� أثبتت�الخ�	ة�الطويلة�و�واقع�التجربة�التطبيقية�أن�البعد�التجاري�كان�دائما�ا�حدد�الرئي�nopلكث
	�من�حا

تتمثل�مهمة�هذه�ا�ديرية�=ي�رسم�سياسة�تجارية� .النجاح�و�الفشل�للمؤسسة،�و�لها�عFقة�مباشرة�مع�الزبون 

  :متكاملة�iyدف�إ5ى

   .حلية�والخارجيةوضعية�ا�ؤسسة�=ي�السوق�ا��تعزيز  -

  .تحديد�احتياجات�السوق�حسب�الكم�والنوع -

  .=ي�شروط�وظروف�اقتصادية�مقبولة�Hوليةاس&	اد�ا�ادة��إمكانية -
  : تتكون�ا�ديرية�التجارية�من

تعمل�ع¦ى�استقبال�ال�	يد�الوارد�والصادر�وتسجيل�كل�الوثائق�الصادرة�والواردة�من�: أمانة�ا�ديرية -

� �التجاري �ا�دير �قرارات �وتوجيه �والتصدير��إ5ىا�ديرية �العمل �بنشاطات �الخاصة �ا�يادين دوائر

اعات�من�أجل�الس
	�تنظيم�'جتمباtضافة�إ5ى�التنسيق�ب
ن�ا�دير�ورؤساء�ا�صالح�كذا��و �دو'ست
	ا

 .الحسن�داخل�ا�ؤسسة

 .مصلحة�إدارة�ا�بيعات -

بحث�كل�مندوب�يستقبل�احتياجات��مصلحة�الحسابات�الكب
	ة�والصغ
	ة�تتكون�من�ثFث�مندوب
ن -

ت̂�زبائن�منطقة�معينة   مندوب�الوسط،�مندوب�الغرب،�مندوب�الشرق  :وانشغا
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  ORSIMمنتجات�مؤسسة�أورسيم� ):III-2(الجدول 

  

  

  حلقات�مطاطية

  

  

ت̂�سداسية�الشكل   صامو

  

  برا�ي�خشبية

  

  

  

  

  

  

ت̂�مربعة   صامو

  

  

  قضبان�تثبيت

  

  

  برا�ي�ا�عادن

  

  

  بر�ي�م&	ي�ذو�رأس�فيليبس

    

  ا�سام
	�والدبابيس: جاويطات

  

  

  برا�ي
  

  برا�ي�ذات�رؤوس�دائرية�منقسمة

�ؤسسة�أورسيم،�:ا.صدر�nوقع�الرسم�  .10/05/2018: ،�تاريخ�تصفح�ا�وقعhttp://orsim.dz/nos-produits.htmlا
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     .ؤسسة�الوطنية�للصناعات�ا.يكانيكية�أورسيما.تقييم�وضعية�التفك��!س �اتي�ي��ي�: ا.بحث�الثاني

�س   �التفك
	�'س&	اتي$ي �وضعية �تقييم �إ5ى �ا�بحث �هذا �=ي �نتطرق �للصناعات� ا�ؤسسة=ي الوطنية

من�خFل�طرح�مجموعة�من�Hسئلة�ذات�العFقة�با�وضوع�وال�nsتم�استنتاجها� ،أورسيم�ولواحقها�ا�يكانيكية

 èدارة�العليال بحيث�تم�توجiêهاع¦ى�الواقع�العم¦ي�للمؤسسة،��إسقاطهامن�خFل�الدراسة�النظرية�ومحاولة�

  .نظرا�لطبيعة�ا�وضوع

 :ا.يدانية�الدراسة�أهداف •

معرفة�و �أورسيم الوطنية�ةؤسسا�تأتي�هذه�الدراسة�=ي�إطار�معرفة�وضعية�التفك
	�'س&	اتي$ي�=ي�  

�يس �التنافسيةاكيف 
-ة��ا �تحقيق �=ي �هم �؛ �تسي
	�ا�ؤسسات �=ي �لضرورته �الصناعات�نظرا �قطاع �أن خاصة

  :وذلك�|iدف .ا�يكانيكية�يعرف�تنامي�=ي�السنوات�Hخ
	ة

-��  .ؤسسة�تتوفر�ع¦ى�مرتكزات�التفك
	�'س&	اتي$يمعرفة�ما�إذا�كانت�ا

- �nopتقييم�موقفها�التناف.  

التفك
	� هميةبأ ا�ؤسسةوÊي��دارة�العليا�=ي�تؤدي�إ5ى�زيادة�التوصيات�ال�ns جملة�من�إ5ىمحاولة�التوصل� -

  .لها�=ي�تحقيق�م
-ة�تنافسية و�iyا'س&	اتي$ي�=ي�إدار 

    :الدراسة�ا.يدانيةوأداة�منهج� •

   � �أداة �ع¦ى �'عتماد �تم �الدراسة �أهداف �الشخصيةلتحقيق �من��ا�قابلة �ا�يدانية، �الدراسة =ي

خFل�جملة�من�Hسئلة�ال�nsيمكن�تصنيفها�إ5ى�محاور�تخدم�ا�وضوع،�إذ�صممت�خصيصا�لحصر�وتجميع�

�وا�جFت� �الكتب �من �مجموعة �ع¦ى �واسع �إطFع �بعد �وضعها �تم nsوال� �الدراسة �وضوع� �الFزمة ا�علومات

ت̂�والدراسات�السابقة�ال�nsلها�عFقة�با�وض ولقد�تم�الحرص�ع¦ى�أن�تكون� ؛وع�وباÝخص�Hجنبية�مijاوا�قا

   .ليتم�فهمها�بسرعة�وبدقة�Hسئلة�ع¦ى�درجة�كب
	ة�من�الوضوح�والبساطة

  :ولقد�تم�تصنيف�أسئلة�ا�قابلة�ضمن�مجموعة�من�ا�حاور�ممثلة�=ي�الشكل�أسفله�  
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  .نموذج�الدراسة: )III - 2(الشكل

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  
  

  .من�إعداد�الطالبة: ا.صدر

  

الدراسة�قد�تم�'عتماد�ع¦ى�ا�نهج�الوصفي،�لكونه�Hنسب�لفهم�ووصف�ظاهرة�البحث�من�خFل�و   

  .ويساعد�=ي�جمع�البيانات�وتحليلها�واختبار�الفرضيات�ا�يدانية�

 :حدود�الدراسة •

 :بالحدود�ا�كانية،�الزمنية�وحدود�معطيات�الدراسةحدود�الدراسة�ترتبط�   

�ا.كانية - � :الحدود �الجغرا=ي �بالتواجد �لتتمثل �ا�يكانيكية �للصناعات �الوطنية وملحقاiyا�لمؤسسة

ي̂ة�غل
-ان؛�أورسيم   بواد�رهيو�و

�الزمنية -  �استغرقiáا�الدراسة�ا�يدانية،�بما�مدته��شهرا��:الحدود nsدة�الزمنية�ال�ونصف�تتمثل�=ي�ا

ضمن�حدود�أيام�الزيارة�وôي�مدة�تم�اسFiáكها��؛2018إ5ى�غاية�شهر�ماي�2018مارس�ابتداء�من�شهر�

 .ال�nsحددiyا�ا�ؤسسة�وسمحت�|iا

  ةلمؤسسلالزيارة�تتمثل�معطيات�الدراسة�=ي�خصائص� :حدود�الدراسة�من�خ}ل�معطياqyا -

  ؛�تسي
	هاحسب�عدد�عمالها،�قطاعات�نشاطها�و 

 

 ا.تغ��ا.ستقل

��مرتكزات�التفك
 !س �اتي�ي

 الرؤية

nالنظم�	
 التفك

 اليقظة��س&	اتيجية

 �بداع

 تنظيمnالتعلم�ال

  

 ا.�ة�التنافسية

�� التابعا.تغ
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   .!س �اتي�ياستعدادات�مؤسسة�اورسيم�لتطبيق�منهج�التفك��: ا.طلب�+ول 

هامة�تعتمد�ع¦ى�تطوير�شركات�ا�ناولة�=ي�مجال��إس&	اتيجيةتب¨��nإ5ىيتجه�ا�جمع�العمومي�للميكانيك�  

�أهمها�أجزاء�تصنيع �Hجانب، �مع �بالشراكة �السيارات �تركيب �=ي �  تدخل �يتعلق �شراكة برا�ي��بإنتاجمشروع

� �=ي �سيجسد �أورسيمالسيارات �ال�مؤسسة �مصانع �حاجيات �=يلتلبية �الناشطة الجزائر�والتصدير�   سيارات

�وبذلك�. للخارج �اورسيمأصبحت �ا�يكانيكية �للصناعات ��ا�ؤسسة�الوطنية �اهتماما بالتفك
	�'س&	اتي$ي�تو5ي

�اعتبار�أiåا�ا�ؤسسة�الوحيدة�ع¦ى�مستوى�الوطن�tنتاج�ال�	ا�ي�إضافة�لتنامي�ظهور�مؤسسات�صناعة� ع¦ى

  . السيارات�والذي�يرفع�من�الطلب�ع¦ى�ال�	ا�ي

Eوالقوى�الدافعة�ل�س �اتيجية�الرؤية�ا.ستقبلية:أو.  

�مؤسس   �لتطوير�نشاط ��س&	اتيجية �مصادر�الرؤية �التفك
	�إن �عمق �من �أساسا �ينطلق �اورسيم ة

'س&	اتي$ي�والفهم�الواÊي�للمسئول
ن�بإدارة�ا�ؤسسة،�إذ�يعد�التفك
	�'س&	اتي$ي�ا�عمق�أحد�العوامل�ا�همة�

كون�الرؤية��س&	اتيجية�تع�	�عن�حقيقة�التفك
	�. والفاعلة�=ي�صياغة�الخطة��س&	اتيجية�وتحديد�اتجاهاiyا

ويظهر��تتصف�به��دارة��س&	اتيجية�العليا�ا�سئولة�عن�إدارة�ا�ؤسسة�الذيبداع�التنظيم�n'س&	اتي$ي�و� 

  : ذلك�=ي�مؤسسة�أورسيم�من�خFل

وضـوح�رسالة�ا�ؤسسة�وأهدافها،�ويوجد�رؤية�واضحة�نحو�ا�ـستقبل،�ويوجـد�لـوائح�وأنظمة�واضحة� �

 . للمؤسسة�كما�يوجد�انتماء�عالٍ�لـدى�العـامل
ن
ّ
أن�وضـوح�الرؤية�تجاه�ا�ستقبل�تحتاج�إ5ى�اهتمام��إ^

أك�	�وهذا�ربما�يتعزز�بمزيد�مـن�التدريب�حول�كيفية�جمع�وتحليل�ا�علومات�والرجوع�إلـى�الدراسـات�

  .الـسابقة�واستشراف�ا�ستقبل

انطFقا�من�تحليل�نتائج�السنوات�السابقة�والوقوف�ع¦ى�النقاط�القوة�والضعف���س&	اتيجيةوضع� �

   .Hسبابومحاولة�معرفة�

  .تخطيط�سنوي�لعمل�Þلةال �

��تطمح � �شراكة�مع �والتم
-�وقد�قامت�بعقد �الشهرة �إ5ى�التوسع�وتحقيق              فولزفاقن�مؤسسةا�ؤسسة

)Volkswagen( السيارات� �. ل&	كيب ��تملكوôي �مساحة �برا�ي�كب
	ة �لصناعة �جديدة ت̂ �بآ لتأهيلها

  .2020مع�حلول�سنة���نتاجيبدأ��أنالسيارات�ع¦ى�

  .2020طن�=ي�سنة��10000إ5ى���نتاج�السنوي رفع�تطمح�إ5ى� �

  .�فريقيةالسوق��للتوسع�=يليبيا�وتونس�وتتطلع��إ5ىتصدير�ا�نتوج��إ5ىتعمل�ا�ؤسسة� �

ل�تقديمهم�أك¿	�من�فكرة�=ي�وقت�زم¨�nقص
	،�Fوذلك�من�خ�'س&	اتي$يبالتفك
	��ا�سئولون �يتمتع �


ا�بدع�من�أجل�صناعة�القرارات�بالنسبة�للقسم�الذي�يعملون�فيه،�وذلك� 	وكذلك�يتمتعون�بالتفك

حيات�الكافية�ال�nsتتوافق�مع�ا�سؤوليات�ا�منوحة�لهم�=ي�تنفيذ�ا�هام�ا�خولة�F ل�توفر�الصFمن�خ

̂ ،�Þخرينلهم،�كل�واحد�مijم�لديه�أفكار�جديدة�يريد�طرحها�من�اجل�التفوق�والتم
-�ع¦ى� �̂ أiåم��إ

اجههم�يمكijم�تحويل�الiáديدات�ال�nsتو �̂ و  يستطيعون�التعامل�مع�ا�واقف�ال�nsتقل�فiêا�ا�علومات،

 .=ي�العمل�إ5ى�فرص
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  .ة�ي�ا.ؤسس�Eس �اتيجيهأ لليقظةلواقع�الحاsي�ا:ثانيا

 ا�لحد�Þن�لم�تتبناه�بشكل�رسم�nو�نظاميiå=ي�ا�ؤسسة�إ^�أ�س&	اتيجية�  اليقظةرغم�ظهور�مFمح�  

�و  �خاص �قسم ��،|iا^�يوجد ��سئول
نا�و�حسب �ا�الية �للتكاليف �يعود �هذا �فان �أخرى و�لدiîا تعيق��أسباب

    :تطبيقه�من�بيijا

 ،ل�جاقلة��طارات�ا�تكون
ن�=ي�هذا�ا �

 ،حداثة�هذا�ا�فهوم�=ي�الوسط �

 ،�نقص�الخ�	اء�و�Hجهزة�ا�علوماتية  �

 عدم�فعالية�نظام�ا�علومات�و�هذا�ما�يعيق�حركة�مرور�ا�علومة�و�بالتا5ي�ضياع�الوقت�=ي�وصولها�ما �

 ،ا�شكل�الطارئ يؤدي�إ5ى�فوات�Hوان�=ي�معالجة�

 ،عن�هذا�ا�وضوع�ا�سئول
نانشغال�  �

̂�يج�	�ا�ؤسسة�=ي��سراع�بوضع�نظام��قلة�عدد�ا�نافس
ن �   .�س&	اتيجية لليقظةقد�

- � �وقد �أقوال �من �استنتجنا �وا�س
	ين �تطوير�ا�سئول
ن �نية �لها �ا�ؤسسة ��س&	اتيجيةأن �هاو�تفعيل�اليقظة

�ا�نافسة��اباعتباره �ظل �=ي �خاصة �الفارق �صنع �أجل �من �علiêا �'عتماد �ا�مكن �ا�فاهيم �و�أحدث �أهم من

�دراسة .الحالية ��أما �قسفالسوق �=ي �التجارية�مةتتم �والتطوير�وا�ديرية � البحث �طريق �أعوان إرسالعن

   .ا�لتقياتا�عارض�و �،�ويشاركون�=يمستقبF وا�توقعةيجمعون�معلومات�حول�احتياجات�الزبائن�الحالية�

�و�منه� - �ا�علومات �تحليل �أجل �من �و�خ�	اء �مختص
ن �إ5ى �يحتاج �معلوماتي�حديث �أي�نظام �ع¦ى �^�تعتمد ا�ؤسسة

  ..يكتفي�كل�مدير�قسم�أن�iîتم�با�علومات�الخاصة�بمجال�عمله

حيث�أن�الزبائن�يمكن��،لFستعFم�عن�ا�نافس
ن�ا�ؤسسة�تعت�	�الزبائن�و�ا�نافس
ن�وا�وردين�أهم�مصدر  -

�مراقبة� �تعت�	�أيضا �كما �لها، �ا�نافس
ن �مع �ا�قارنة �طريق �عن �ا�ؤسسة �خدمات �=ي �رأiîم �عن �يع�	وا أن

م�مصدر�مهم�=ي�جمع�ا�علومات،�إضافة�إ5ى�'ن&	نت�الذي�يعت�	�النافذة�ع¦ى�العالم�iyا�نافس
ن�و�معرفة�قدرا

  .الخارçي

  النظمي��درجة�تب��Tمفاهيم�التفك� : ثالثا

�الحل�ا�ستعصية�للمشاكل�الذكية�الحلول �وابتكار  ،تصميم�ع¦ى�يساعد�أنه�فـي النظم�تفك
	 �أهمية�تكمن  

�إعطــاء�ع¦ى�يعمل�النظم�تفك
	 �واليومـية،�العملية�حياتنا�=ي�إلiêا�نتعرض�وال�nsنوعيiáا�تكون �و �حجمها�يكون �كيفـما

�ع¦ى�يعمل�كما�فiêا،�تؤثر �قد�ال�nsا�تغ
	ات�كافة�=ي�بعمق�ويبحث ويستعرض�ا�شكلة�لواقع�ووضوح�دقة�أكــ¿	 �صورة

�مــن�تكون �أن�ا�مكن�من�والns الخفية�القوى �مجازا�علiêا�يطـلق�ال�ns)الخفية( مرئية�الغ
	 �العFقات�عـــن�الكشف

  :خFل�من�اورسيم�سسةمؤ �=ي�النظم�nالتفك
	 �تب¨�nمFمح�وتظهر �.منـها�التخلص�أو �معالجـiáا�أجــل�مـن�ا�شكلة�أسباب

   .Hجزاءالعليا�للمؤسسة�ع¦ى�أiåا�نظام�م&	ابط�متناسق���دارةتنظر� �

̂�من�فصلها�عن�بعضها�أسبا|iا إ5ىمع�ا�شكلة�بالنظر���دارةتتعامل� �   .مجتمعة�بد

العليا�القدرة�ع¦ى�دمج�العناصر�ا�ختلفة�=ي�ا�نظمة�لغرض�تحليلها�وفهم�كيفية�ال���nsدارةتمتلك� �

  .تفاعل�بموجiþات

�شاكل�العمل�ال�nsقد��Hسبابشامل�لجميع��بإ�ام قيامهمبتفك
	�النظم�وذلك�من�خFل��تتمتع��دارة�العليا -

�جهاز�الحاسوب،� �=ي �لدiîم �ا�خزنة �البعض �بعضهم �بخ�	ات �'ستعانة �خFل �من �عFجها �ومحاولة تع&	ضهم
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غ
	�. وكذلك�يساعدون�بعضهم�بتوف
	�ا�علومات�ال�nsيحتاجوiåا�من�أجل�تقديم�حلول�مناسبة��شاكل�العمل

  .ضعيف�ا�شكFتمن�أجل�الحصول�ع¦ى�اق&	احات�لحل��با^ن&	نتأن�استعانiáم�

  . مدى�ممارسة�التعلم�التنظيمي��ي�مؤسسة�اورسيم: رابعا

  � �التنافسية 
-ة��ا �دعم �=ي �ايجابي �دور �ا�ؤسسة �مستوى �ع¦ى �نشر��و للتعلم �وأساليب �طرق تحس
ن

�حجم�التضامن�والتنسيق�ودمج�ا�صالح�الشخصية�=ي� �الرفع�من �=ي �يساهم �مما وتداول�ا�علومات�وا�عارف

  :فيما�ي¦ي�ويمكن�توضيح�ذلك�=ي�مؤسسة�أورسيم�.سياق�Hهداف�التنظيمية

�بت - �'ختبار�وال&	بص�'هتمام �تحت �العامل �لوضع �قبل�التشغيل �ما �عقود �ع¦ى �و'عتماد �الكفاءات وظيف

  .وبعدها�يتم�اتخاذ�قرار�تشغيله�بصفة�دائمة

من�خFل�التعلم��Hفضل إ5ىيتعلمون�من�أخطاiÌم�ا�اضية�ا�تعلقة�بمجال�عملهم�من�أجل�تحس
ن�أداiÌم� -

  .رب�زمiÌFم�ا�اضيةا�ستمر�وكذا�'ستفادة�من�تجار|iم�وتجا

 - � �عملهم �بمجال �ا�تعلقة �مشاكلهم �مناقشة �خFل �من nالتنظيم� �التعلم �اليشجعون �Hوقات رسمية�خارج

ومساعدة�بعضهم�من�خFل�اق&	اح�حلول�لتلك�ا�شاكل�ا�تعلقة�بظروف�العمل�وكذلك�يساعدون�بعضهم�=ي�

  .نقل�ا�عرفة�فيما�بيijم

بشكل�فعال�=ي�تطوير�التواصل�الدائم�وا�ستمر�وتنسيق�ا�هام�ب
ن�أفراد�الفريق�كما�يساهم�التعلم�الجماÊي��-

ويسمح�بنقل�وتداول�أفضل�للممارسات�كما�يب
ن�الثقة�ا�تبادلة�ب
ن�مختلف�الفرق�والجماعات�مما�يساهم�

  .=ي�تعبئة�الجهود�والقدرات�الجماعية

  .أك¿	�من�وظيفةيملك�العاملون�مهارات�متعددة�تجعلهم�قادرون�ع¦ى�أداء��-

 .فروق�=ي�مستوى�التعلم�التنظيم�nتبعا�للتخصص�الوظيفي -

تضع�جميع�ا�عارف�وا�علومات�=ي�متناول�عمالها�وتمكن�جميع�التخصصات�مijا�دون�استثناء�،�كما�أiåا� -

يستجيب��وال�nsيحتاج�فiêا�العامل�إ5ى�جميع�ا�علومات�حßs لتأدية�مهامهم�الFزم
نتتيح�لهم�الحرية�والتصرف�

�ستفادة�من�' تسهل�من�عملية�الوصول�إ5ى�ا�علومات�و�ؤسسةبشكل�فوري�وآني�لطلبات�الزبائن�،�كما�أن�ا

ح�ßsيستطيع�ا�وظفون�من�التكيف�مع�ا�ستجدات�والتعامل�معها��Hرشيف�لدiîا،ا�عر=ي�ا�خزن�=ي��رث� 

  .بمرونة

  [بداع�: خامسا

   :عن�طريقاtبداع�اورسيم�بؤسسة�iyتم�م     

  .وذلك�لتشجيع��بداع�و'بتكار�وإن�كانت�قليلة��بحث�والتطوير�للص�م
-انية�يتخص �

  .تقوم�ا�ؤسسة�بمتابعة�شكاوى�وأراء�الزبائن�كقاعدة�ترتكز�علiêا�=ي�تطوير�خدماiyا �

   .تعتمد�ا�ؤسسة�ع¦ى�أسلوب�العصف�الذه¨�nلجذب�Hفكار�الجديدة �

  .اس&	اتيجياiyا�وتصميم�خدماiyا�ونظم�الرقابة�علiêاتقوم�ا�ؤسسة�باستحداث�=ي� �

  .تصميمات�جديدة�للمنتج�خFل�السنة�4مفروض�ع¦ى�ا�ؤسسة�أن�تقوم�بإنتاج�ع¦ى�Hقل� �

ا�نتج�الخاص�|iم�من�جهة��هأنللتأكد�من��هاختبار �إعادةيتم�من�طرف�الزبون� ا�نتج إرجاع=ي�حالة� �

إما�الصFدة�أو��وHسبابارجع�لها�ا�نتوج��أنمن�جهة�أخرى�وقد�صادفت�ا�ؤسسة��Hسبابومعرفة�

  .)مقلد( منتج�بعFمiáا�التجارية��إرجاعقلة�صبغة�الزنك�ع¦ى�ال�	ا�ي�وواجهت�ا�ؤسسة�حاله�
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  تقييم�ا.وقف�التناف���X.ؤسسة�أورسيم: ا.طلب�الثاني

=ي�مجال�'ستثمار�الصناÊي�حققت�الشركة�الوطنية�للصناعات�ا�يكانيكية�بواد�رهيو�الريادة�=ي�انتاج�  

%  80تغطية��إ5ىعاما�وôي�تطمح��40ال�	ا�ي�ا�ستعملة�=ي�البناءات�ا�عدنية�والسكك�الحديدية�وهذا�خFل�

  : ويظهر�ذلك�من�خFل من�احتياجات�السوق�السنوية

Eوالبيئةحماية�الزبون�: أو   

تضع�مؤسسة�أورسيم�سياسة�للجودة�وا�حافظة�ع¦ى�البيئة�بما�يؤدي�إ5ى�كسب�رضا�ووفاء�الزبون�  

  : ذلك�من�خFل�العناصر�التالية�يتضحو . ويحقق�لها�التم
-�=ي�مجال�ا�نافسة

   .لزبون�شهادة�التأكيد�وتقرير�الرقابةل تمنح�ا�ؤسسة -

- � �تتبع nف�� �أنشطiáا �كافة �=ي �معاي
	�الجودة �بتطبيق �ا�ؤسسة �iyتم �ISO 9001معاي
	�الجودة ،ISO 

 .2015 إصدار 14001

- iyنتج�لصديقة�للبيئة�حيث�يخصص�خلية�خاصة��اتنظيم�رمي�مخلفات�التصنيع�ومنتجا�رمي�بقايا�ا

 .عملها�قبل�رمiêا�=ي�الواديالتالف��وخلية�خاصة�برمي�ا�خلفات�الكيميائية�وتصفية�ا�ياه�ال�nsتست

�تقوم� - �للمنتج �جديد �لنموذج �طلبيه �استFمها �فعند �ا�سiáلك
ن �أذواق �لتغ
	ات �ا�ؤسسة تستجيب

 . إنتاجهبتحديد�التصميم�له�وتحديد�مكوناته�ح�ßsيتم�

تتوفر�ا�ؤسسة�ع¦ى�قسم�للمحاسبة�التحليلية�الذي�يعمل�ع¦ى�توف
	�أسعار�أقل�من�أسعار�ا�نافس
ن� -

�ي �قبوله�و̂ �إ^�بعد�تحديد�سعر�تكلفiáا�وثمن�بيعها�للزبون�وهذا�Hخ
	��يقرر �طلبيه�معينة تم�انتاج

 . للسعر�أو�رفضه

   .ع¦ى�موردين�لدiîم�شهادة�'يزو ا�واد�Hولية�شراء� -

�مقارنة�  - �مرتفع �وسعر �مستوردون �تجار �هم �منافس
ن �باÖي �أما � �ا�صنعة �الوحيدة �ا�ؤسسة ôي

� �نظرا �با�نافس
ن �Hولية �ا�ادة �تكاليف �أما�) الحديد(ر̂تفاع � �وايطاليا �أ�انيا �الخارج �من �تشرى nsال

  .الزيت�وا�ازوت�وا�واد�الكيميائية�تش&	ى�إما�من�الخارج�أما�محليا

 ).نموذçي(معياري�تقوم�باtنتاج�حسب�الطلب�أما��نتاج�الذي�تخزنه�هو�منتج� -

ت̂�ورغبات�وكذا�شكاوى�ا -   .لزبائن'هتمام�بانشغا

  .استمرارية�ا.�ة�التنافسية�للمؤسسة: ثانيا

    � �انتاج �حجم �تحقيق �=ي �ا�تم
-�ساعدها �ا�نتج �م
-ة �ع¦ى �الدراسة �محل �ا�ؤسسة �حصول ورقم�إن

بشكل�عام�م&-ايد�من�سنة�Ýخرى�مما�جعل�بعض�ا�ؤسسات�تتجه�إ5ى�تقليد�منتجاiyا�وهو�ما�حصل�=ي��أعمال

  . الواقع�حيث�واجهت�ا�ؤسسة�إرجاع�سلعة�مقلدة�من�طرف�أحد�زبائijا

السنوات�Hربع�خFل��مؤسسة�اورسيمعموما�يمكن�إيجاز�أعداد�ا�نتجات�ال�nsقدمت�من�طرف�  


نا�والي�
ن=ي�الجدولقيمة�Hخ
	ة�بالكميات�وبال:  

  

  



 ORSIMالتفك��!س �اتي�ي��ي�مؤسسة�أورسيم�

 

  2017-2014ا�نتجات�ال�nsقدمiáا�مؤسسة�أورسيم�خFل�الف&	ة�

  2013 

3620,74 )طن(الكمية�

  )طن( 2017-2014ا�نتجات�ال�nsقدمiáا�مؤسسة�أورسيم�خFل�الف&	ة�

  

  

  .2017-2013خFل�الف&	ة�

  2013 

 923579,01 (kda)   القيمة
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ا�نتجات�ال�nsقدمiáا�مؤسسة�أورسيم�خFل�الف&	ة��كمية :)III- 3(الجدول�رقم�

 2014 2015 2016 2017

3620,74 3828,85 4551,93 5046,86 5404

  ا�ديرية�التجارية��ؤسسة�اورسيم: ا�صدر

   :السابق�بيانات�كما�يظهر�=ي�الشكل�ا�وا5يويمكن�تمثيل�الجدول�

ا�نتجات�ال�nsقدمiáا�مؤسسة�أورسيم�خFل�الف&	ة��كميةيمثل� ):3 

  

  ا�ديرية�التجارية��ؤسسة�اورسيم: ا�صدر

خFل�الف&	ة��ؤسسةقيمة�ا�نتجات�ال�nsقدمiáا�ا��):III- 4(الجدول�رقم�

2014 2015 2016 2017 

923579,01 896578,24 1101996,86 1260960,76 1314144 

  ا�ديرية�التجارية��ؤسسة�اورسيم: ا�صدر

   :ويمكن�تمثيل�الجدول�السابق�بيانات�كما�يظهر�=ي�الشكل�ا�وا5ي

2014 2015 2016 2017

PHYSIQUE (tonnes)

  

الجدول�رقم�

2017 

5404,23 

ويمكن�تمثيل�الجدول�

 -III(الشكل�رقم

الجدول�رقم�

2017

1314144,11

ويمكن�تمثيل�الجدول�السابق�بيانات�كما�يظهر�=ي�الشكل�ا�وا5ي

  

  

  

PHYSIQUE (tonnes)
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  .2017-2013أورسيم�خFل�الف&	ة�

  

  

من�خFل�الجدول
ن�والشكل
ن�أعFه�ا�وضحة�Ýعداد�ا�نتجات�بالقيمة�والكمية�نFحظ�أن�حجم��نتاج�=ي�

ليصل�=ي�سنة��kda 923579,01طن�ما�يقدر�بـ�

وهذا�رغم�ارتفاع�سعر�ا�نتجات�مما�يعكس�

  .2017-2014خFل�الف&	ة�

 رقم�Hعمال�ا�توقع السنوات

2014 

2015 

2016 

2017 

  :كما�يوضحه�الشكل�Hتي
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أورسيم�خFل�الف&	ة�قيمة�ا�نتجات�ال�nsقدمiáا�مؤسسة� ):III- 4(الشكل�رقم

  

  ا�ديرية�التجارية��ؤسسة�اورسيم: ا�صدر

من�خFل�الجدول
ن�والشكل
ن�أعFه�ا�وضحة�Ýعداد�ا�نتجات�بالقيمة�والكمية�نFح

طن�ما�يقدر�بـ��2013�،3620,74تنامي�من�سنة�إ5ى�أخرى،�حيث�بلغ�=ي�سنة��

وهذا�رغم�ارتفاع�سعر�ا�نتجات�مما�يعكس��kda 1314144,11طن�ما�يعادله�قيمة�بـ��5404

-

-ة�ا�نتج�ا�تم�  .امتFك�مؤسسة�أورسيم�

خFل�الف&	ة��ا�ؤسسةتطور�رقم�Hعمال� ):III- 5(الجدول�رقم�

رقم�Hعمال�ا�توقع  ا�حققرقم�Hعمال�

867 000 1 010 539 

899 478 1 160 115 

1 220 014 1 342 386 

1 199 997 1 360 419 

  ا�ديرية�التجارية��ؤسسة�اورسيم: ا�صدر

كما�يوضحه�الشكل�Hتي ع¦ى�شكل�أعمدة�بيانيةمؤسسة�اورسيم�يمكن�تمثيل�رقم�أعمال�

2014 2015 2016 2017

Valeur   (kda)

الشكل�رقم

من�خFل�الجدول
ن�والشكل
ن�أعFه�ا�وضحة�Ýعداد�ا�نتجات�بالقيمة�والكمية�نFح

تنامي�من�سنة�إ5ى�أخرى،�حيث�بلغ�=ي�سنة��

5404,23إ5ى��2017

-

-ة�ا�نتج�ا�تم�امتFك�مؤسسة�أورسيم�

يمكن�تمثيل�رقم�أعمال�
  

  

  

  

  

  

  

Valeur   (kda)
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  .2017-2014خFل�الف&	ة�

  

  

�نFحظ�أن� �وا�حتمل �الحقيقي �ا�ؤسسة �أعمال �رقم �لتطور �ا�وضح
ن �أعFه �والشكل �الجدول �خFل من

�ا�بيعات�ا�تحمل �دائما �انحرافات��ةفوق �وجود n¨يع� مما

 kda 419 360 1إ5ى��2017ليصل�=ي�سنة�

وهذا�يعكس�زيادة�الطلب�ع¦ى�منتجات�ا�ؤسسة�وزيادة�عدد�زبائijا�يرجع�^هتمام�ا�ؤسسة�بتقديم�منتجات�

�تتعهد� �إدارiyا �خFل �ومن �فإiåا �زبائijا �أذهان �و=ي �السوق �=ي �ا�ؤسسة �صورة �ع¦ى �الحفاظ |iدف

  :بسياسة�الجودة،�و=ي�هذا��طار�فإن�وضع�نظام�الجودة�هذا�يرتكز�ع¦ى�سياسة�محاورها�الرئيسية�كالتا5ي

  .وضع�تنظيم�قادر�ع¦ى�إدماج�نموه�ضمن�عملية�إرساء�نظام�تسي
	�الجودة

  .تنمية�سياسة�'تصال�قصد�تقوية�الروابط�مع�الزبائن�والعمل�ع¦ى�تقص
	�مدة�انتظارهم

  .إعادة�تنشيط�سياسiáا�التجارية�بإرساء�جهاز��صغاء�وتقييم�درجة�إرضاء�الزبائن

  .جعiáا�سنوياتخطيط�ونشر�أهداف�الجودة�ع¦ى�كل�ا�ستويات�=ي�ا�ؤسسة�ومرا

�ا�راقبة�قسم�اورسيم�مؤسسة لدى

ا� �متطلبات�العمل،�tجراءات�مرجعً

  .ا�نتجات�مراقبة

0

500,000

1,000,000

1,500,000

2014

(KDA (تقييم�رقم�!عمال�خ}ل�كل�سنة�
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خFل�الف&	ة��ا�ؤسسةتطور�رقم�Hعمال� ):III- 5(الشكل�رقم

  

  ا�ديرية�التجارية��ؤسسة�اورسيم: ا�صدر

�نFح �وا�حتمل �الحقيقي �ا�ؤسسة �أعمال �رقم �لتطور �ا�وضح
ن �أعFه �والشكل �الجدول �خFل من

�أخرى  ةالحقيقي �إ5ى �سنة �من �تنامي �ا�تحملتو �=ي �ا�بيعات �دائما فوق

� �بلغ �حيث �Hعمال �رقم � �سنة �2014=ي ،1 010 539 kda�� �سنة ليصل�=ي

وهذا�يعكس�زيادة�الطلب�ع¦ى�منتجات�ا�ؤسسة�وزيادة�عدد�زبائijا�يرجع�^هتمام�ا�ؤسسة�بتقديم�منتجات�

  .Hداء�تل�nâرغبات�الزبون�من�حيث�النوعية�و 

�تتعهد� �إدارiyا �خFل �ومن �فإiåا �زبائijا �أذهان �و=ي �السوق �=ي �ا�ؤسسة �صورة �ع¦ى �الحفاظ |iدف

بسياسة�الجودة،�و=ي�هذا��طار�فإن�وضع�نظام�الجودة�هذا�يرتكز�ع¦ى�سياسة�محاورها�الرئيسية�كالتا5ي

وضع�تنظيم�قادر�ع¦ى�إدماج�نموه�ضمن�عملية�إرساء�نظام�تسي
	�الجودة

  .ارات�من�أجل�التحكم�أك¿	�=ي�Hنشطة�ا�طورةتدعيم�ا�ه

تنمية�سياسة�'تصال�قصد�تقوية�الروابط�مع�الزبائن�والعمل�ع¦ى�تقص
	�مدة�انتظارهم

إعادة�تنشيط�سياسiáا�التجارية�بإرساء�جهاز��صغاء�وتقييم�درجة�إرضاء�الزبائن

تخطيط�ونشر�أهداف�الجودة�ع¦ى�كل�ا�ستويات�=ي�ا�ؤسسة�ومرا

 الجودة�ضمان

لدى�،�جودiyا�ع¦ى�دليل�وتقديم�ا�نتجات�مطابقة�ضمان�أجل

�ويكون �،�ا�صنعة�وا�نتجات�ا�ش&	اة�اللوازم�بمراقبة�يقوم

مراقبة�نظام�يوضح�ا�وا5ي�والشكل .|iا�ا�عمول �و'ختبار �ا�نتج

2015 2016 2017

تقييم�رقم�!عمال�خ}ل�كل�سنة�

  

  

�نFح �وا�حتمل �الحقيقي �ا�ؤسسة �أعمال �رقم �لتطور �ا�وضح
ن �أعFه �والشكل �الجدول �خFل من

� الحقيقيا�بيعات

�ب�،موجبة �بلغ حيث

وهذا�يعكس�زيادة�الطلب�ع¦ى�منتجات�ا�ؤسسة�وزيادة�عدد�زبائijا�يرجع�^هتمام�ا�ؤسسة�بتقديم�منتجات�

تل�nâرغبات�الزبون�من�حيث�النوعية�و 

�تتعهد�     �إدارiyا �خFل �ومن �فإiåا �زبائijا �أذهان �و=ي �السوق �=ي �ا�ؤسسة �صورة �ع¦ى �الحفاظ |iدف

بسياسة�الجودة،�و=ي�هذا��طار�فإن�وضع�نظام�الجودة�هذا�يرتكز�ع¦ى�سياسة�محاورها�الرئيسية�كالتا5ي

وضع�تنظيم�قادر�ع¦ى�إدماج�نموه�ضمن�عملية�إرساء�نظام�تسي
	�الجودة �

تدعيم�ا�ه �

تنمية�سياسة�'تصال�قصد�تقوية�الروابط�مع�الزبائن�والعمل�ع¦ى�تقص
	�مدة�انتظارهم �

إعادة�تنشيط�سياسiáا�التجارية�بإرساء�جهاز��صغاء�وتقييم�درجة�إرضاء�الزبائن �

تخطيط�ونشر�أهداف�الجودة�ع¦ى�كل�ا�ستويات�=ي�ا�ؤسسة�ومرا �

ضمان�خطة�:لثاثا

أجل�من  

يقوم�الذي�العملية

ا�نتج�ومعاي
	 �التحكم

  

  

  

  

C.A Prévu

C.A Réalisé
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  ال�	ا�ي�منتجات�مراقبة�نظام ):III- 6( شكل

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  10/05/2018: تاريخ�تصفح�ا�وقع،�http://orsim.dz/article_7.pageا�وقع�'لك&	وني��ؤسسة�أورسيم،� :ا.صدر

�ا�يكانيكية�'ختبارات�إجراء�يتم�التصنيع،�عملية�أثناء�أو �'ستقبال�=ي�ا�راقبة،�عملية�ح̂تياجات�وفقا

�اختبار  'ستطالة، و�الضغط و�الجرّ  :وôي�،ا�ؤسسة مخت�	�مستوى �ع¦ى�والكيميائية�ا�عدنية�والتحليFت

  .'لتواء�اختبار �الطيفية،�التحليFت�الصFدة،

 مراقبة�منتجات�ال�	ا�ينظام�

  الرقابة�عند�'ستقبال

 

Hجهزة�وأدوات�

 القياس

Hدوات�وقطع�

 الغيار
 ا�ادة�Hولية

 

 مخزن�ا�قاييس

 مخزن�ا�نتوجات�وHدوات

 مخزن�ا�واد�Hولية

 عملية�التصنيع

 الرقابة�أثناء�التصنيع

 الرقابة�الijائية

 مخزن�ا�نتوج�الijائي

 مراقبة�الشحن
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  : خ}صة�الفصل

�ا�جاء�من�  �	
�ؤسسة� �دارة�العليا إجاباتاسiáدفت�الدراسة�التطبيقية�بشكل�أسا�noÆتحليل�وتفس


-ة�التنافسيةحول�دور�التفك
	��س&	اتي$ي�=ي��أورسيم�ومن�خFل�الدراسة�والتحليل�لهذه�Þراء�تم�. تحقيق�ا

  :مجموعة�من�النتائج�ا�تمثلة�=يإ5ى�التوصل�

- � �وع¦ى�ا�ستوى�=ي�أن�تتمثل�رؤية�ا�ؤسسة �محليا �التجارية�محبوبة�ومشهورة  الدو5يتصبح�عFمiáا

nت̂�عمل�جديدة�مثل�ت لذلك�ف� التفك
	�'س&	اتي$ي�و  .السيارات�انتاج�برا�يتطلع�إ5ى�استكشاف�مجا

كون�الرؤية� .�س&	اتيجية�وتحديد�اتجاهاiyا�iáاا�عمق�أحد�العوامل�ا�همة�والفاعلة�=ي�صياغة�خط

�ا�سئولة�عن�إدارة��الذي�س&	اتيجية�تع�	�عن�حقيقة�التفك
	�'س&	اتي$ي� تتصف�به��دارة�العليا

  .ا�ؤسسة

إس&	اتيجية��بداع��ال�nsتعتمدها�مؤسسة�أورسيم�ôي�إس&	اتيجية�التقليد�عن�طريق�إعداد�تصميم� -

� �ومن�ثم�إنتاجهÝي�نموذج��نتج�جديد �تشجع�ا�ؤسسة��بداع�عن�طريق��.يقدمه�الزبون�لها كما

 .تقديم�مكافآت�Ýيه�أفكار�ناجحة

- � �السوق�ا�ؤسسة �متطلبات �بمعرفة �تقوم �التجارية �والتطوير�وا�ديرية �البحث �قسمة �طريق وعن

 . اiyد�إمكانياوالتكنولوجيات�الجديدة�و�رغبات�الزبائن،�و�هذا�كما�قلنا�=ي�حدو  نافس
نا�مراقبة�و 

ب̂د�من� أن�ا�ؤسسة�سوف�تدخل�مجال�صناعة�و قسم�لليقظة��س&	اتيجية�خاصة��تخصيصولكن�

  .برا�ي�السيارات

- � �ا��وÞلياتا�مارسات �تعتمدها nsرتقاء ؤسسةالFتنظيميا��ل� �أو �جماعيا �أو �فرديا �سواء بالتعلم

متعلمة�تسهم�بشكل�كب
	�=ي�إحساس�أفرادها�بالسيطرة��مؤسسةتقليدية�إ5ى��مؤسسةوللتحول�من�

فرادها�ح�ßsيكونوا�أتعمل�ع¦ى�تمك
ن��فاtدارة�العلياع¦ى�أعمالهم�والشعور�بالحرية�=ي�أداء�مهامهم،�

إ5ى��'رتقاءوقناعاiyا�بضرورة��ا�ؤسسةأك¿	�تعلما�ونضجا�ووعيا�بما�هو�منتظر�مijم،�كما�أن�سياسات�

 .متعلمة�مؤسسةية�يسهم�=ي�الزيادة�نحو�التحول�إ5ى�العا��ا�ؤسساتمصاف�

- � �العليا ��دارة �لFجتماعاتتتمتع �تكثيفها �خFل �من �ويظهر�ذلك �أمام�ا� هاوفتح�بتفك
	�النظم جال

�n¨دقة�للمشكلة�بإعطاء الذي�يسمحالعصف�الذه�	صورة�واضحة�وأك¿.  

خطة��لضمان�الجودة�وامتFكها�م
-ة�تضع�أورسيم�الزبون�وحماية�البيئة�ضمن�أولوياiyا�واعتمادها� -

-
 .ا�نتج�ا�تم
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	تم،	التفك+(	�س*(اتي)ي	الحديث	كمدخل	لتنافسية	ا�ؤسسة	�قتصاديةوضوع	�دراستنا		خلمن	  

يجاد	اس*(اتيجيات	جديدة	تمكن	من	تحقيق	;ي	افك+(	تال	;ي(	�س*(اتي)ي	+إبراز	الدور	الفعال	الذي	يلعبه	التفك

	تواجهها	ا�ؤسسات	ا�+Cة	التنافسية	 EFال	التحديات	ظل	;ي	ف،ا�عاصرةخاصة	القدرة	 �س*(اتي)ي	له	 التفك+(	

مختلف	الرؤى	الغامضة	وا�عقدة	للماENO	والحاضر	وا�ستقبل،	وتقييم	ا�علومات	وا�خرجات	من	 عKى	توحيد

  .حيوية	وإبداعية	منظمةل	مناظر	علمية،	خ

aس*(اتي)ي	حاولنا	أن	نلم	بنقطة	مهمة	أ\	و]ي	مرتكزات	التفك+(	و;ي	سياق	اهتمامنا	بموضوع	التفك+(	  

 وaبداع،	التفك+(	النظمE	الرؤيةالEF	وإن	اختلفت	من	باحث	dخر	إ\	أننا	نجد	ا�رتكزات	الثث	 �س*(اتي)ي

	 EFبون  الباحث درسهاال Bonn إضافة		 	kساسية		aس*(اتيجية اليقظةإjى 	اللبنة 	تشكل Eالتنظيم	 والتعلم

صعوبة	التقليد	من	و 	قدرة	عKى	خلق	قيمة	للزبائنالمجتمعة	يعطي	للمؤسسة	opا	للتفك+(	aس*(اتي)ي،	وkخذ	

  .ا�نافس+ن

  :النتائج •

  	 	إلouا 	ا�توصل 	النتائج 	خل 	التفك+(	من 	مساهمة 	تش+(	إjى EFوال	 	الدراسة 	فرضيات 	صحة 	تأكيد تم

  :ومن	جملة	هذه	النتائج. �قتصادية	للمؤسسة	تحقيق	ا�+Cة	التنافسيةالخمسة	;ي		مرتكزاتهaس*(اتي)ي	ب

	يمكن	  - 	بما 	الحدس	وaبداع 	كل	من 	توظيف 	حسن 	ناجمة	عن 	تركيبية 	التفك+(	aس*(اتي)ي	عملية يعد

	وتطوير	ر  	aس*(اتيجيات 	بناء 	وإعادة 	العمل 	;ي 	جديدة 	نماذج Eتب�	 	من 	لعوامل	ا�ؤسسة 	مختلفة ؤية

	معرفة	 	خل 	من 	أفضل، 	بشكل 	التغي+(	والتكيف 	تحقيق 	عKى 	القادرة 	والخارجية 	الداخلية ا�ؤسسة

	Eوتب�	 	وتشجيع 	ل�وضاع، 	عا�ية 	شمولية 	رؤية 	عKى 	ا�حافظة 	عKى 	تنطوي EFال	ف*(اضات�	و �تجاهات

 .مبادرات	التغي+(	والتجديد	والتطوير

تطلب	يتي)ي	بسمات	وخصائص	متعددة،	هذا	يع�E	بالضرورة	أن	التفك+(	aس*(اaس*(اتي)ي	يتم+C	التفك+(	 -

 .مؤهت	عقلية	ومعرفية

- 	 	التفك+(يعد 	أنواع 	أر�ى 	 التفك+(	�س*(اتي)ي 	ا�بدع	إنتاجيهوأك�(ها 	القائد 	سمات 	من 	سمه أما	 .ويعد

 aدارة  aس*(اتيجية 	 	له 	وترجمه 	للتفك+(	�س*(اتي)ي 	تعت�(	تطبيقا Eعمليهف�	 	تركز	عKى	. بصيغه و]ي

	 	;ي 	عبار  الواقع،	إطار ا�ستقبل 	]ي 	نفسه 	الوقت 	الرئيس	ةو	;ي 	القرارات 	اتخاذ 	التأث+(	عKى		يةعن ذات

	ةوبالنسب..  ة;ي	ظل	بيئ�oا	ا�تغ+( 	هاوالEF	تعمل	عKى	تحقيق	�ستخدام	kفضل	�وارد	 ،ا�ؤسسةمستقبل	

	 	يعد 	فهو �س*(اتي)ي	 	الرؤي تقود	منظمه	عمليةللتخطيط وأهدافها		للمؤسسة ةا�ستقبلي	ةلتحديد

 aةس*(اتيجي 	هذه	تحقيق	هدافوكيفيهk  .إذن		التفك+(	ب+ن	الوصل	حلقه	يعد	س*(اتي)ي�فالتخطيط	

وهو	 مشاريع	وبرامج	ونشاطات	وسياسات،	إjى kفكارفهو	الذي	يحول		ةaس*(اتيجي ةوaدار �س*(اتي)ي	

وهذا�ما�يؤكد�صحة�الفرضية� .ةوا�خاطر	ا�توقع	ةوالضعف	والفرص	ا�تاح	جوانب	القوه الذي	يحدد

 . و�ى

- 	 	التفك+(	�س*(اتي)ي 	ا�ستقبلية،	تفك+(	النظم،	( مرتكزات 	اليقظة	aبداعالرؤية ،Eالتنظيم	التعلم	 ،

تأث+(ا	عKى	نجاح	ا�ؤسسة	\ن	توافر	عنصر	تفك+(	النظم	لدى	ا�سئول+ن	العامل+ن		kك�( ) aس*(اتيجية

opا	يوفر	لهم	إطار	للتفك+(	�س*(اتي)ي	با�ضافة	إjى	انه	يعطouم	القدرة	عKى	إدراك	ال*(ابط	ب+ن	أجزاء	

	 	مشكلة 	 ية 	الحقيقي 	السبب 	تشخيص 	عKى 	قادرين 	يجعلهم 	مما 	بالكل 	وعق�oا 	ما	( النظام إذا
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	أسباopا 	) تعددت 	أن 	aدارةكما 	بقدر¡o	اتصاف 		االعليا 	ا�ستقبلية 	الرؤية 	صياغة		امك¢oيعKى من

	;ي	 	عنه 	\	غ�¤ 	وهو	جزءا 	aس*(اتيجية 	أهدافها 	تحقيق 	;ي 	ا�ؤسسة 	نجاح 	مدى 	لقياس التوقعات

	ا�ؤسسة 	سياسات 	صياغة 	و;ي 	aس*(اتيجية 	التنظي .العملية 	التعلم 	مفهوم 	ا�ؤسسات Eتب�	و	Eم

يمك¢oا	من	تثبيت	مجموعة	من	القيم	وkفكار	وطرائق	أداء	kعمال	;ي	ممارس�oا	اليومية	ويساعد	عKى	

	ا�طلوب 	التغي+(	�س*(اتي)ي 	إجراء 	إjى 	الزبون 	خدمة 	من 	بدءا 	ترتي¦oا �صحة� .إعادة �يؤكد وهذا

 .الفرضية�الثانية

- 	 ،EN§التناف	 	kداء 	استمرارية 	;ي 	kهمية 	بالغ 	دورا 	aس*(اتيجية 	محددا		ف�Eلليقظة 	عام تعت�(

	 	الحادثة، 	التغ+(ات 	مع 	وتكيفها 	واعتداءات		ا�ؤسسة	تمكن كمالتأقلمها 	¡oديدات، 	تفادي من

	تأم+ن	 	من 	تمك¢oم 	دفاعية 	إس*(اتيجية Eتب�	 	عKى 	ا�س+(ين C+بتحف	 	النشاط، 	قطاع 	;ي ا�نافس+ن

أو	بتب�E	إس*(اتيجية	هجومية	تمك¢oا	من	. ا�ؤسسة	من	ا�خاطر	ا�فاجئة،	والطارئة	الEF	تظهر	;ي	بيئ�oا

وهذا	ما		.معينة	�واجهة	ا�نافس+ن	والتقدم	علouم	ال*(ك+C	عKى	م+Cة	تنافسية	;ي	نشاط،	منتج	أو	خدمة

 .وهذا�ما�يؤكد�صحة�الفرضية�الثالثة .يؤكد	صحة	الفرضية	الثالثة

توجد	ممح	التفك+(	�س*(اتي)ي	;ي	ا�ؤسسة	محل	الدراسة	إ\		أنه	يواجه	مجموعة	من	ا�عوقات	;ي	 -

  ومن	ب+ن	هذه	ا�عوقات.للمؤسسةممارسته	بشكله	الصحيح	الذي		يسمح	بتحقيق	مزايا	تنافسية	

	 	الخاري 	aنتاج	 ا�حدودة	وaمكانياتنقص	ا�علومات	ا�تعلقة	با�حيط 	;ي 	®\ت	ا�ستعملة وقدم

  .الفرضية�الرابعة�يؤكد�صحةوهذا�ما�

  :التوصيات •

  :تمكنا	من	بلورة	مجموعة	توصيات	لouاإصل	و عKى	ضوء	النتائج	ا�ت  

العمل	عKى	زيادة	الو±ي	لدى	aدارة	العليا	;ي	ا�ؤسسة	حول	أهمية	تب�E	منهج	التفك+(	�س*(اتي)ي	;ي	 -

 . إدار¡oا

إثراء	مبدأ	ا�شاركة	;ي	اتخاذ	القرارات	وا�ساهمة	;ي	رسم	السياسات	ا�ستقبلية	عن	طريق	استخدام	 -

	�ا 	ا�وظفون	وعKي	اختف	تخصصا¡oم، 	يشارك	فouا EFال	العمل	فرق	تعزيز	ي;	 	من	مردود	ايجابي له

 .مستوي	ال*Cامهم	بأهداف	ا�ؤسسة	وتطلعا¡oا	ا�ستقبلية

  .العليا	اختيار	kشخاص	من	ذوي	الذكاء	kعKى	لشغل	ا�ناصب	aدارية -

ا�ؤسسة	محل	الدراسة	بضرورة	التوصل	إjى	اتخاذ	سياسات	وإجراءات	لتطوير	أن	´oتم	قياديو	يجب	 -

	السو�ي،¡oخدما 	ومركزها 	إس*(اتيجيا	ا 	صياغة 	;ي 	باستحداث 	قيامها 	عKى 	خدما¡oبناء 	وتصميم ا	¡oا،

وضبط	نظم	الرقابة	علouا،	ولتحقق	ذلك	يجب	علouا	أن	تتخذ	إجراءات	تساعد	عKى	تفعيل	�تصا\ت	

	التعي+ن	 	مجال 	;ي 	جديدة 	لسياسات 	بان�oاجها 	العوائق 	كافة 	وإزالة 	ا�عارف، 	وتبادل 	العامل+ن، ب+ن

   .وافزوا�كافآت	والح

ا�ديرين	عKى	ضرورة	التجاوب	السريع	مع	ا�تغ+(ات	الجديدة		Eءت�ا	أن	·oالقيام	برسم	خطط	من	شأ -

مع	منح	الحرية	الكاملة	;ي	حل	ا�شكت	الفورية	ا�تعلقة	أو	إلغاء	;ي	هياكلها	التنظيمية،	 باستحداث

  .بتقديم	الخدمات	للزبائن
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- 	 	العامل+ن، 	وفعالية 	كفاءة 	رفع 	عKى 	التدريبية	العمل 	الدورات 	من 	با�زيد 	إلحاقهم 	طريق 	عن وذلك

 .وال�(امج	التعليمية	الEF	تنمE	التفك+(	aبدا±ي	لد´oم

	واعتماد		إبراز  - 	للمؤسسات، Eالتنظيم	 	الهيكل 	ضمن 	والتطوير 	البحث 	مصلحة 	وأهمية مكانة

 .مخصصات	مالية	 غراض	البحث	والتطوير

للمنتجات	والخدمات،	من	أجل	توسيع	دائرة	ا�نافسة	وصو\	التفك+(	;ي	كيفية	إضافة	قيمة	جديدة	 -

  .إjى	تعزيز	ا�زايا	التنافسية	واستدام�oا	بما	يؤهلها	لدخول	ا�نافسة	الدولية

   :آفاق�الدراسة

  :هذا	ا�جالالEF	قد	تساعد	من	يريد	البحث	;ي	ا�واضيع	كآفاق	للدراسة	نق*(ح	بعض	

 .زيادة	ا�وارد	ا�الية	للمؤسسة	�قتصادية	دور	تطبيق	عوامل	التفك+(	�س*(اتي)ي	;ي •

 .ممح	التفك+(	�س*(اتي)ي	;ي	ا�ؤسسات	الصغ+(ة	وا�توسطة •

• Eالتنظيم	بداعa	تحقيق	ي;	Eالتنظيم	التعلم	دور.  
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  ا�لخص

�ع�ى  �التعرف �إ�ى �الدراسة �ھذه �التنافسية،� تھدف �ا ��ة �تحقيق �%ي �التفك�'�(س)'اتي&ي مساهمة

�او  �%ي �العليا �2دارة �لدى �التفك�'�(س)'اتي&ي �توافر�مرتكزات �مدى �ع�ى �للصناعات�التعرف �الوطنية  ؤسسة

جانب�ا نهج�الوصفي�التحلي�ي�إ�ى�وذلك�با=عتماد�ع�ى� ا يكانيكية�ولواحقها�اورسيم�بواد�رهيو�و=ية�غل��ان،

� �ا يدانية �الدراسة �خMل ��الشخصية ا قابلةمن �ع�ى �Sسئلة �Sساسية� العليا�دارة2 وطرح �البيانات لجمع

�و�تطوير�و  للدراسة �بالتفك�'�(س)'اتي&ي، �(هتمام �من �تزيد �ال[\ �التوصيات �إ�ى �مستوى� الوصول وتحس�ن

  .العليا�لتكون�قادرة�ع�ى�توف�'�خدمات�ومنتجات�متم��ة2دارة�

أنه�  إ=محل�الدراسة��ةؤسسا لتفك�'�(س)'اتي&ي�%ي�ا مMمحتوجد�أنه��إلefا ا توصلالنتائج��أهممن�و�  

  .تحقيق�مزايا�تنافسية�للمؤسسةبيسمح��ه�الصحيح�الذي�ممارسته�بشكل%ي�عوقات�مجموعة�من�ا  هجاو ي

  � �الدراسة ��إ�ىوخلصت �epدف �التوصيات �من �جملة �بالت�إ�ىتقديم �(هتمام �ضرورة �فك�' تأكيد

�ا تعلقةا هارات� ال)'ك���ع�ى�تطوير�وصقل�ةو�أيضا�ضرور ،�(س)'اتي&ي�وجعله�مeuاج�عمل�مس�'ي�ا ؤسسات

�ا ستقبلية�الرؤية ،بتفك�'�النظم �التنظيم\، �التعلم � و2بداع أ=س)'اتيجيه اليقظة، �لقوه هذه��تأث�' نظرا

  .للمؤسساتالعناصر�%ي�تحقيق�النجاح�

  .،�ا ��ة�التنافسيةمرتكزات�التفك�'�(س)'اتي&يالتفك�'�(س)'اتي&ي،� :الكلماتا�فتاحية

Abstract :  

 The study aims to identify the Contribution of strategic thinking in achieve competitive 

advantage, and Identify the availability extent of strategic thinking pillars for top management at 

the enterprise of Mechanical Industries and Accessories ORSIM in Oued Rhiou wilaya of Relizane, 

Based on the employed analytic descriptive method, besides field study through a Through 

personal interviewing and asking questions on top management to collect basic data for the study. 

And reaching recommendations which increase interest in strategic thinking, and develop and 

improve the level of top management to be able to provide distinct services and products. 

 Of the main findings, that there is the feotures of strategic thinking in the institutions under 

study, but there are obstacles when exercise of its application corretly To achieve a competitive 

advantage for the entreprise.  

 The study concluded to make a number of recommendations designed to confirm the need 

to focus on strategic thinkig and make it a platform managers of enterprises, also improving the 

skills of managers which related to (Systemic thinking, Visioning, Organizational learning, strategic 

vigilance & creativity) because of the high impact of these elements to achieve success of 

enterprises. 
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