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 Abstract                                                                                الملخــــــص

 الملخــــص:
زُهذهُالدراسةُعلىُتأثيرُالتشخيصُالاستراتيجيُلعناصرُالبيئةُالداخليةُعلىُترشيدُعمليةُاتخاذُالقراراتُالإداريةُفيُُُ رُكُُُ تُُُ

الضروريُعلىُالمؤسسةُُوبالتاليُمنفالبيئةُالداخليةُالتيُتتكونُمنهاُالمؤسساتُمختلفةُوغيرُمتشابهة،ُُ،المؤسسةُالاقتصادية
ُتحديدُنقاطُ ُوكذا ُاستغلالها ُومنُثمة ُالتيُتمتلكها ُتحديدُنقاطُالقوة ُبغية ُمتسمرة ُبصورة ُالداخلية ُبتشخيصُبيئتها القيام

مماُسبقُقمناُبطرحُالإشكاليةُالتالية:ُماُهوُدورُالتشخيصُالاستراتيجيُالضعفُالتيُتعانيُمنهاُومحاولةُتقليلها.ُوانطلاقاُ
 للبيئةُالداخليةُفيُترشيدُاتخاذُالقراراتُالإداريةُفيُالمؤسساتُالاقتصادية؟

ُالدراسةفيُُادعتملااتمُ ُالجانبُالتطبيقيُفقدُاعتمدناُعلىُالمنهجُُهذه ُأما علىُالمنهجُالوصفيُفيُالجانبُالنظري،
ُوتمثالتحليلي ُعلىُ، ُالدراسةُفيُالاستبيانُالذيُتمُتوزيعه ُمنُلتُأداة ُفردُمنُمسيُرينُوغيرُمسيُرين57ُعينة ُ  ُُ ُُ ُ ُُ ُ ُ ُ  ُُ ُُ ُ ُُ ُُ ُاتؤسسلمُُ

ُ.ُُمنُنفسُالسنةغايةُشهرُاوتُُإلى2020ُولايةُالواديُفيُالفترةُالممتدةُمنُشهرُجانفيُاقتصاديةُب
ُالتوصل ُُتم ُبها ُقمنا ُالتي ُالوادي ُبولاية ُالمؤسسات ُمن ُعينة ُعلى ُالمسحية ُالدراسة ُخلال ُالتشخيصُُإلىمن أن

الاستراتيجيُللبيئةُالداخليةُيؤثرُعلىُاتخاذُالقراراتُالإداريةُفيُالمؤسسةُمنُخلالُتوفيرُمعلوماتُعنُمختلفُعناصرُالبيئةُ
ُحُبترشيدُالقراراتُمنُطرفُمتخذها.الداخليةُفيُالوقتُالمناسبُالتيُبدورهاُتسم

ُتشخيصُاستراتيجي،ُبيئةُداخلية،ُاتخاذُالقرار.الكلمات المفتاحية: 

Abstract: 

This study focuses on the effect of the strategic diagnosis of the elements of the 

internal environment on rationalizing the process of administrative decision-making in 

the economic institution. The internal environment that consists of institutions are 

different and not similar, and therefore it is necessary for the institution to consistently 

diagnose its internal environment in order to determine the strengths it possesses and 

then exploit it. As well as identifying the weaknesses that suffer from and trying to 

reduce them. Based on the above, we have raised the following problem: What is the 

role of the strategic diagnosis of the internal environment in rationalizing administrative 

decision-making in economic institutions? 

The study relied on the descriptive approach in the theoretical side, and as for the 

applied side, we depended on the analytical method, and the study tool was represented 

in the questionnaire that was distributed to a sample of 57 individuals who are managers 

and not run by economic institutions in the state of the valley in the period from January 

2020 to The goal of the month of August of the same year. 

Through the survey study on a sample of institutions in the wilayat of the valley that 

we conducted, it was concluded that the strategic diagnosis of the internal environment 

affects the administrative decision-making in the institution by providing information 

on the various elements of the internal environment in a timely manner, which in turn 

allows for rationalization of decisions by the one who makes them. 

Key words: Strategic diagnosis, Internal environment, Decision-making. 
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 : تمهيد .1
                                                                                                 بيئة الأعمال تعرف تسارعا ونموا كبيرين، وتغيرا باستمرار وتأثرا كبيرا  بالأحداث والوقائع التي تحدث في العالم  أضحت

 خاصة مع التطور التكنولوجي الكبير والسريع الذي انعكس على نشاط وحجم وتواجد المنظمة.

ت التي تتواجد في محيطها الخارجي والداخلي، نظام مفتوح فإنها تتأثر بمجموعة من المتغيراالمؤسسة  من كونوانطلاقا 
 هذه المتغيرات تشكل ما يسمى ببيئة المؤسسة والتي تنقسم إلى قسمين البيئة الخارجية والبيئة الداخلية للمؤسسة.

البيئة الداخلية للمنظمة التحليل أو التشخيص الاستراتيجي للبيئة الداخلية والذي يرتكز على تحليل نقاط القوة تشكل 
والضعف، بحيث تهدف المؤسسة الى استغلال نقاط القوة ومعالجة وتقوية نقاط الضعف، وكذا تحديد الوظائف وتوزيعها واختيار 

 الهيكل التنظيمي المناسب مما يضمن لها النمو والاستمرار والتطور من أجل تحقيق أهدافها.

بغية تجنب المخاطر يؤثر التشخيص الاستراتيجي للبيئة الداخلية على جودة اتخاذ القرار ومن خلال تفاعل متغيراتها في المؤسسة 
 وتوفير الحماية اللازمة للمؤسسة، كما أن القرار المناسب يشكل تحديا رئيسيا واستراتيجيا في ظل بيئة تتميز بالتطور وعدم الثبات.

 إشكالية الدراسة: .2
انطلاقا مما سبق، فإننا سنحاول في بحثنا هذا التطرق إلى دور التشخيص الاستراتيجي للبيئة الداخلية في اتخاذ القرار في 

 المؤسسة، وعليه جاءت إشكالية بحثنا كالآتي:  
  الاقتصادية؟ما هو دور التشخيص الاستراتيجي للبيئة الداخلية في ترشيد اتخاذ القرارات الإدارية في المؤسسات 

  :وللإجابة على هذا التساؤل الرئيسي نطرح الأسئلة الفرعية التالية
 ما هو واقع ممارسات التشخيص الاستراتيجي للبيئة الداخلية في المؤسسات الاقتصادية؟ 
 ما هو واقع الرشاد في اتخاذ القرارات الإدارية في المؤسسات الاقتصادية؟ 
 ستراتيجي للبيئة الداخلية في ترشيد اتخاذ القرارات الإدارية في المؤسسات ما مدى تأثير ممارسات التشخيص الا

 الاقتصادية؟
 هل هناك فروق لمتغيرات الدراسة تعزى للخصائص الشخصية والوظيفية لعينة الدراسة؟ 

 

 فرضيات الدراسة:  .3
 :للإجابة على التساؤلات السابقة تم اعتماد الفرضيات التالية

 الفرضية الرئيسية: -
 ى ترشيد اتخاذ القرارات الإداريةيساهم التشخيص الاستراتيجي للبيئة الداخلية في المؤسسات محل الدراسة عل. 

 لفرضيات الفرعية: ا -
o ممارسات التشخيص الاستراتيجي للبيئة الداخلية تتوافق بدرجة كبيرة مع متطلبات العلمية والعملية في المؤسسات الاقتصادية؛ 
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o  القرارات الإدارية بالرشاد في المؤسسات الاقتصادية؛تتميز خطوات اتخاذ 
o  هناك تأثير ملموس ممارسات التشخيص الاستراتيجي للبيئة الداخلية في ترشيد اتخاذ القرارات الادارية في

 المؤسسات الاقتصادية؛
o .هناك فروق لمتغيرات الدراسة تعزى للخصائص الشخصية والوظيفية 

 

 مبررات اختيار الموضوع: .4
 والرائدة في مجال الأعمال كونه يساهمالمتجددة التشخيص الاستراتيجي للبيئة الداخلية من المواضيع  يعتبر -

 في إعداد الاستراتيجية؛
 تدعيم البحث العلمي بالموضوعات الحديثة فيما يخص إسقاط الجانب النظري على واقع المؤسسات الاقتصادية الجزائرية؛ -
 جودة عالية من المعلومات في البيئة الداخلية؛ عملية ترشيد اتخاذ القرارات تتطلب -
 ارتباط موضوع البحث بالتخصص ارتباطا وثيقا؛ -
 معرفة مدى تأثير التشخيص الاستراتيجي على عملية ترشيد القرارات في المؤسسة؛ -
 قلة اهتمام المؤسسات الجزائرية بموضوع التشخيص الداخلي في اتخاذ قراراتها. -

 

 أهمية الدراسة: .5
ية الدراسة في ضرورة تحليل المؤسسة لبيئتها الداخلية والاستفادة مما توفره هذه البيئة من معلومات ومعطيات تبرز أهم

مهمة تساعدها على اتخاذ القرار الرشيد، ومعرفة مدى تبني المؤسسة الاقتصادية للتشخيص الاستراتيجي الداخلي في عملية 
 تتخذها. رسم استراتيجيتها والتي تبرز في القرارات التي

 أهداف الدراسة: .6
 نسعى من خلال بحثنا هذا إلى تحقيق جملة من الأهداف أهمها:   

 التعرف على مفاهيم التشخيص الاستراتيجي للبيئة الداخلية؛ -
 إبراز مدى تأثير التشخيص الاستراتيجي الداخلي على نشاط المؤسسة؛ -
 لبيئتها الداخلية؛معرفة مدى اهتمام وتطبيق المؤسسات للتشخيص الاستراتيجي  -
 معرفة الدور الذي يلعبه التشخيص الداخلي في ترشيد اتخاذ القرارات في المؤسسة؛ -
 إبراز أهمية وحاجة المؤسسة لتطبيق التشخيص الاستراتيجي للبيئة الداخلية. -
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 حدود الدراسة: .7
  .وقع الاختيار في إجراء هذه الدراسة على عينة من المؤسسات بولاية الوادي الحدود المكانية: -
 .2020أوت من سنة جانفي و  شهر بين راسة الزمنية في الفترةتنحصر الد الحدود الزمنية: -
 لقد تمحورت هذه الدراسة على موضوع التشخيص الاستراتيجي للبيئة الداخلية ودوره في الحدود الموضوعية: -

 .اتخاذ القرارات بالمؤسسةترشيد 
 

 المنهج والأدوات المستخدمة: .8
لقد اعتمدنا في دراستنا على المنهج الوصفي في الجانب النظري الذي يهتم بوصف الظاهرة المدروسة، وتحليل بياناتها 

 الاستدلالي. ءالاحصاالتحليلي مستخدمين وتبيان العلاقة بين مكوناتها، اما في الجانب التطبيقي فقد اعتمدنا على المنهج 

 مرجعية الدراسة: .9
في الجانب النظري من دراستنا اعتمدنا على المذكرات والمقالات العلمية بدرجة أولى، اما في الدراسة الميدانية فقمنا بجمع 

 البيانات مباشرة من عينة الدراسة، وذلك باستخدام استمارة الاستبانة.

 صعوبات الدراسة:   .10
 القدرة على الحصول على المراجع نتيجة غلق الجامعة وتوقف النقل بسبب جائحة كورونا؛ إن أكثر صعوبة كانت عدم -
 قصر الفترة الممنوحة لإعداد المذكرة بالموازاة مع توقف كل المكاتب والمؤسسات؛ -
 الصعوبة الكبيرة في إجراء الدراسة الميدانية بسبب منع التربصات والاحتياطات الصحية نتيجة الوباء؛ -
 .لتواصل نتيجة الحجر الصحي وتوقف النقلصعوبة ا -

 

 هيكل الدراسة:  .11
، حيث تطرقنا في الفصل IMRADللإجابة على الإشكالية الرئيسية قسمنا بحثنا الى فصلين بالاعتماد على طريقة 

اتخاذ القرارات في الأول منه إلى الأدبيات النظرية والدراسات السابقة لدور التشخيص الاستراتيجي للبيئة الداخلية في ترشيد 
المؤسسة والذي قسم الى مبحثين بحيث خصص المبحث الأول للإطار النظري للتشخيص الاستراتيجي للبيئة الداخلية من 

 خلال التطرق إلى المفاهيم المرتبطة بالتشخيص الاستراتيجي واتخاذ القرار، أما المبحث الثاني فيشمل الدراسات السابقة.

طرق إلى الدراسة الميدانية التي بدورها تنقسم إلى مبحثين، المبحث الأول عالج الطريقة والأدوات أما الفصل الثاني فقد ت
المستخدمة، أما المبحث الثاني فقد خصص لعرض النتائج المتوصل إليها ومناقشتها والتعليق عليها، ثم اختتام الموضوع بخاتمة 

 عامة لخصت جميع النقاط التي تم التطرق إليها. 



 
 
 
 

 
 
 

 الأدبيات النظرية والتطبيقية لدور التشخيص الإستراتيجي الداخلي

 في ترشيد اتخاذ القرار

 :الإطار النظري للتشخيص الاستراتيجي للبيئة الداخلية المبحث الأول 

 :اتخاذ القرارات في المؤسسة لترشيدللبيئة الداخلية كوسيلة  الاستراتيجيالتشخيص  المبحث الثاني 

 :الدراسات السابقة المبحث الثالث  

 ل الأولـــــــالفــصـــــ
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 تمهيد:
تواجو بيئة الأعماؿ في العصر ابغديث بؾموعة من الرىانات التي تفرض على ابؼؤسسات الاقتصادية برديات في ظل     

ؤسسة وكافة العوامل امحييطة إعطاء أهمية متزايدة وبالغة لتقييم وضعية ابؼ إلذبفا أدى ذلك  ابؼستوياتابؼنافسة الشديدة في كل 
ويتم ذلك عن طريق تشخيص بيئتها الداخلية بغية اكتشاؼ نقاط القوة ونقاط الضعف وكذا تشخيص لبيئتها ابػارجية بها 

 ، وبرديد الفرص ابؼتاحة ومن بشة استغلابؽا. وبذنبهابغرض برديد التهديدات 
قرارات فعالة ورشيدة من  إلذقيق الأىداؼ ابؼسطرة يجب على ابؼؤسسة اتباع استًاتيجيات بسكنها من الوصوؿ لتح     

 الاستًاتيجي. بالتشخيصيسمى  خلاؿ الاعتماد على ما
ابؼبحث الأوؿ حوؿ الأدبيات النظرية للتشخيص الاستًاتيجي للبيئة  مباحثثلاثة  إلذحيث تطرقنا في ىذا الفصل      

أما  ابؼؤسسةأما ابؼبحث الثاني حوؿ التشخيص الاستًاتيجي للبيئة الداخلية كوسيلة لتًشيد ابزاذ القرارات في  الداخلية
 ابؼبحث الثالث الذي سنتناوؿ فيو الدراسات السابقة التي عابعت ىذا ابؼوضوع.
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 الإطار النظري لمتشخيص الاستراتيجي لمبيئة الداخمية :الأولالمبحث 
البيئة الداخلية للمؤسسة ىي التي يتحدد من خلابؽا الإمكانات وابؼوارد ابؼتاحة بؽا، وذلك بالتًكيز على نقاط القوة         

ومهمة  ضروريةونقاط الضعف مقارنة بدنافسيها، ومنو فإف دراسة وبرليل العوامل البيئية الداخلية للمؤسسة يعد عملية 
يعتبر أحد أىم ابؼراحل في إعداد الاستًاتيجيات حيث يتوقف عليو بصع  تًاتيجيالاس، وىكذا فإف التشخيص لنجاحها

 ابؼعلومات واكتشاؼ التهديدات والفرص، وبرديد آثارهما على ابزاذ القرارات في ابؼؤسسة.

 ماىية التشخيص الاستراتيجي  :الأولالمطلب 
من استغلاؿ الفرص ابػارجية وبذنب التهديدات  تعتمد ابؼؤسسة على التشخيص لأجل وضع استًاتيجيات بسكنها        

ابػارجية أو ابغد من تأثتَىا الأمر الذي يدكنها من التعرؼ على نقاط قوتها وضعفها لأجل تصحيح الابكرافات واستغلاؿ 
 .الاستًاتيجييعرؼ بالتشخيص  النقاط الايجابية وىذا ما

 مفهوم التشخيص وأنواعو :الأولالفرع 
 التشخيص:مفهوم  .1 

وعرؼ تطورا ىاما مع بداية الأزمة  السبعيناتبؾاؿ الإدارة والتسيتَ خلاؿ سنوات  إلذمفهوـ التشخيص  امتد
يليو ابزاذ التدابتَ الكافية لضماف بقائها  العامةوالتشخيص في ابؼؤسسة يعطي وصفا واضحا لصحتها  العابؼيةالاقتصادية 

والبقاء في ىذه البيئة يكوف فقط من خلاؿ تطوير  الاقتصاديةوتنميتها، فابؼؤسسة تتشارؾ مع العديد من ابؼؤسسات في بيئتها 
 ، وصعودىا وقدرتها على ابؼنافسة. ومن بتُ تعارؼ التشخيص نذكر:أعمابؽا

في أصلها تستعمل  connaissanceوتعتٍ ابؼعرفة  diagnosisىي كلمة يونانية مشتقة من كلمة  :diagnosticالتشخيص - 
، وبصفة عامة يدكن القوؿ أف التشخيص ىو حكم مصدر في وضعية أعراضوفي ميداف الطب وتعتٍ برديد وتعيتُ ابؼرض من خلاؿ 

 1يادين خاصة في ميداف تسيتَ ابؼؤسسات.ما خلاؿ حالة ما، حاليا مصطلح التشخيص أصبح يستعمل في العديد من ابؼ
 موضحا في القاموس كما يلي: التشخيص في ابغقل الطبي بقد ابؼعتٌ العاـ بؼصطلح

 ؛عراضها الظاىرةالتشخيص ىو عملية برديد العلة أو ابؼرض أو ابغالة من أ -
 ؛2بأنو برديد ىوية ابؼريض بدقة بواسطة فحص دقيق OXFORD ورد تعريف التشخيص في -
 3نو معرفة طبيعة ابؼرض واسبابو.أبضد قبيعة التشخيص على أيعرفو راتب  -

 :أما في ميداف تسيتَ ابؼؤسسات
اجل تصحيح نقاط  يعرفو كامل حامدي: بأنو يهدؼ في مضمونو برديد نقاط الضعف والقوة في ابؼؤسسة وذلك من -

 4.حسن لنقاط القوةأالضعف واستغلاؿ 
                                                           

1 BoudjelaL Abdelhaniid et autres, El Manar (dictionnaire scolaire de la langue française), Dar El Ouloum, Annaba, 2001, p:144. 
، بزصص اقتصاد الاقتصاديةوالتجارية وعلوـ التسيتَ، قسم العلوـ  الاقتصاديةكلية العلوـ في المؤسسات بين الإطار النظري والواقع العملي،  الاستراتيجيالتشخيص بلقاسم كامط وآخروف،  2

 .3، ص:2018/2019وتسيتَ مؤسسات، جامعة الشهيد بّضو بػضر، الوادي، 
 .167:، ص2000عة، الأسيل )القاموس العربي الأصيل(، دار ابعامعية، لبناف، راتب ابضد قبي 3

4 Kamel Hamdi, Comment diagnostiquer et redresser une entreprise, Edition Esalam Alger, 1995, p:20. 
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ابؼعرفة، والتي بردد الوضع ابغالر للمؤسسة من أجل  إلذعلى أنو: تلك الكيفية ابػاصة التي تصل بها  c.bottinيعرفو  -
 برديد أىدافها وسياساتها.

 على أنو: القياـ بتحليل ابؼؤسسة بهدؼ تسليط الضوء على نقاط ضعفها في بؾاؿ الصناعة.  brownويعرفو -
لتصحيح  من خلاؿ التعارؼ السابقة، يتبتُ أف التشخيص يهدؼ إلذ كشف مواطن الضعف ومواطن القوة داخل ابؼؤسسة،   

 .فالتشخيص يسمح بالوقوؽ على حقيقة ابؼؤسسة ومعرفتها من بـتلف جوانبها ،وتقويم الأولذ، واستغلاؿ الثانية بشكل أحسن

 أنواع التشخيص: ـ  2
 للتشخيص، ولعل أبرزىا نذكر:توجد أنواع بـتلفة 

: يتميز التشخيص الشامل بالعمومية، فهو يشمل ابؼؤسسة ككل، بدعتٌ أنو يشمل التشخيص ابؼالر، التشخيص الشامل -
ابغصوؿ على رؤيا  إلذوالاستًاتيجي والتنظيمي وتشخيص ابؼوارد البشرية، كما أنو لا يهدؼ لإجراء برليل جزئي، بل أنو يسعى 

 شاملة لوضعية ابؼؤسسة ككل، ويكوف عادة نقطة انطلاؽ لتشخيصات أخرى فرعية أكثر عمقا ودقة كلما دعت ابغاجة لذلك.
: يحدد ىذا الفحص تواجد أو غياب شيئتُ اثنتُ أساسيتُ، وهما التوازف ابؼالر وابؼردودية، وىو من أكثر التشخيص المالي -

 في ابؼؤسسة.أنواع التشخيص مزاولة 
: يقتصر ىذا التشخيص على وظيفة واحدة )ابؼوارد البشرية، الإنتاج، التسويق،....(، وعادة ما يتم التشخيص الوظيفي -

بناء على طلب من الإدارة عند ملاحظة قصور في الوظيفة، أو ضعف في الأداء بعد عملية تدقيق ومراجعة الوظائف، 
 مسار الأعماؿ وتنظيمها بشكل دائم. وبالتالر فهو ينطوي على إعادة تصحيح

 : يحاوؿ ىذا التشخيص إبراز عناصر التسيتَ، مثل نوع السلطة، التنظيم، ابؼعلومة، الاتصاؿ والثقافة.تشخيص الهوية -
: يدكن من برليل قدرات ابؼؤسسة بؼواجهة ابؼنافسة في البيئة ابػارجية، ويسمح بتقييم أنشطة التشخيص الاستراتيجي -

 1ووضعيتها، كما يسمح بإرساء استًاتيجية مستقبلية للمؤسسة. ابؼؤسسة

 وأىميتو مفهوم التشخيص الاستراتيجي: الفرع الثاني
يعُدّ التشخيص الاستًاتيجي أساس تفستَ السلوؾ الاستًاتيجي ابؼتجسد بالاختيار الاستًاتيجي وما يتبعو من تنفيذ 

والشموؿ، فهو يشكل إحدى الأركاف الأساسية للتسيتَ الاستًاتيجي، وذلك ورقابة استًاتيجية، وىو موضوع يتسم بالسعة 
لتخصصو بتقييم وبرديد العناصر الاستًاتيجية في امحييط من فرص متاحة وتهديدات برد من قدرة ابؼؤسسة على الاستفادة 

 من ىذه الفرص، وموازنتها مع عناصر القوة والضعف الداخلية بها.
 يجي:مفهوم التشخيص الاسترات .1
ىو وسيلة لإنشاء قاعدة للمعلومات، معلومات تاريخية، حالية ومستقبلية التي تسمح بتعريف بـتلف ابؼتغتَات الداخلية  -

وابػارجية للمؤسسة، الأساسية وابؼتكاملة، وىو مرحلة ىامة في عملية حل ابؼشاكل بعد الكشف عن أسبابها، حيث أنو 
 .2التشخيص ابػارجي وهما بعدين متكاملتُ ومتًابطتُيتكوف من بعدين هما التشخيص الداخلي و 

                                                           
 .173-172، ص ص: 2019، دار الكتاب ابعامعي، الطبعة الأولذ، الإمارات، إدارة واقتصاد المؤسساتأماؿ يوب،  1
والتجارية  الاقتصاديةمذكرة بزرج تندرج ضمن متطلبات نيل شهادة ابؼاجستتَ في علوـ التسيتَ، كلية العلوـ  ودورىا في إعداد استراتيجية المؤسسة، نماذج التشخيص التنظيميقوراية بلبشتَ،  2

 .102، ص: 2013/2014وعلوـ التسيتَ، بزصص إدارة الأعماؿ، جامعة البويرة، 
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برليل كل من البيئة الداخلية للمؤسسة والبيئة ابػارجية امحييطة بها، بؼعرفة مدى التغتَات ابغاصلة ولتحديد أيضا بو قصد وي -
الداخلية بشكل يساعد الإدارة الفرص والتهديدات وكذلك معرفة ابؼواصفات وابؼيزات التنافسية من أجل السيطرة على بيئتها 

 1على برديد الاستًاتيجية ابؼفيدة لتحقيق أىداؼ ابؼؤسسة.
عرؼ بأنو الدراسة التحليلية لوضعية ابؼؤسسة داخليا وخارجيا من أجل برديد نقاط القوة والضعف من جهة ومعرفة يُ كما  -

الكشف على القدرات الاستًاتيجية  لذإفرص وبـاطر امحييط من جهة أخرى، وبهذا فالتشخيص الاستًاتيجي يهدؼ 
 2للمؤسسة بسكنها من التكيف مع امحييط وتغتَاتو.

ؼ التشخيص الاستًاتيجي بأنو عملية برديد عناصر البيئة الداخلية للمؤسسة، وبرليل خصائصها، وكشف نقاط عرّ يُ و  -
وتقييم الفرص  والابذاىاتالقوة والضعف فيها، وكذلك برديد عناصر البيئة ابػارجية للمؤسسة وبرليل ابػصائص 

 3.ؿ بؾموعة من الإجراءاتوالتهديدات فيها، وتستخدمو الإدارة كأداة التحليل الأداء من خلا
ؼ على أنو مرحلة شديدة الأهمية في صياغة الاستًاتيجية، يقوـ بتحديد ابػيار الاستًاتيجي ابؼمكن التنفيذ من عرّ يُ كما  -

 .4خلاؿ تقييم قدرات ابؼؤسسة وبفيزات امحييط للتكيف معها وفق الإمكانيات ابؼتاحة وامحيددة 
التشخيص الاستًاتيجي ىو تشخيص لنقاط القوة والضعف الداخلية، وكذا  أفمن خلاؿ التعاريف السابقة يدكن القوؿ     

 الفرص والتهديدات ابػارجية وبؿاولة ابؼوافقة بينهما.

 :أىمية التشخيص الاستراتيجي .2
بـتلف الباحثتُ وابؼهتمتُ بعالد إدارة الاعماؿ، بالإدارة الاستًاتيجية بصفة عامة وبالتشخيص الاستًاتيجي بصفة  اىتم

 يلي:  خاصة وذلك نظرا لأهمية ىذا الأختَ في ابزاذ القرار، وتبرز أهميتو من خلاؿ ما
 ؛ديد الفرص ابؼتاحة أماـ ابؼؤسسةبر -
  ؛صيص ابؼوارد ابؼتاحة وبرديد طرؽ استخدامهايساعد التشخيص الاستًاتيجي على بز -
القدرة ابؼميزة للمؤسسة والتي تعرؼ على أنها القدرات وابؼوارد التي بستلكها ابؼؤسسة والعمليات التنفيذية ػػػبرديد ما يسمى ب -

 ؛ابؼستخدمة في توظيف تلك القدرات والإمكانيات لإبقاز ابؽدؼ
 ؛الكفاءة في الأداء إلذيعد التشخيص الاستًاتيجي ضرورة ملحة، نظرا لأنو يؤدي  -
معرفة نقاط القوة والضعف الداخلية، الفرص والتهديدات ابػارجية وىذا التشخيص يبتٌ على دراسة ابؼؤسسة من جوىرىا  -

 ؛وامحييط الذي ىو حوبؽا

                                                           
والتجارية وعلوـ التسيتَ، بزصص  الاقتصادية، مذكرة مكملة ضمن متطلبات نيل شهادة ماستً أكاديدي في علوـ التسيتَ، كلية العلوـ في دخول الأسواق الدولية الاستراتيجيأىمية التشخيص حياة بضايزية،  1

 . 15ص:  ،2013/2014إدارة أعماؿ، جامعة أـ البواقي، 
، التنافسيد ة والاندماج في الاقتصاالاستراتيجياستراتيجية تأىيل المؤسسات الصغيرة والمتوسطة كخيار لتدارك الفجوة حناف جودي،  2 كلية العلوـ ، أطروحة مقدمة كمتطلب لنيل شهادة دكتوره علوـ

 .58 :، ص2016/2017، بزصص علوـ التسيتَ، جامعة بؿمد خيضر، بسكرة، والتجارية وعلوـ التسيتَ الاقتصادية
 .55 :ص ،2016/2017، بزصص اقتصاد وتسيتَ مؤسسة، جامعة بؿمد خيضر، بسكرة، محاضرات في تشخيص المؤسسة مقدمة لطلبة سنة أولى ماسترصولح بظاح،  3
والتجارية وعلوـ  الاقتصادية، مذكرة مقدمة كجزء من متطلبات نيل شهادة ابؼاستً في علوـ التسيتَ، كلية العلوـ الخارجي على عملية اتخاذ القرار الاستراتيجيتأثير التشخيص سعدي بقاح،  4

 .3ص:  ،2013/2014للمنظمات، جامعة بؿمد خيضر، بسكرة،  الاستًاتيجيالتسيتَ، بزصص التسيتَ 
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من ابذاىات ىذه العوامل،  الاستفادةللعوامل البيئية ابؼؤثرة، ومدى حد كبتَ على مدى دراستها  إلذيتوقف بقاح ابؼؤسسة  -
 ؛وبدرجة تأثتَ كل منهما

 1التأقلم مع عوامل بيئتها ابؼتغتَة وجعلها تؤثر بشكل ايجابي على ىذه البيئة. إلذسعي الكثتَ من ابؼؤسسات  -

 خصائص التشخيص الاستراتيجي وأبعاده :الفرع الثالث
 :الاستراتيجيخصائص التشخيص . 1

 لكي يتسم التشخيص الاستًاتيجي بالفعالية وابؼلائمة يجب توفره على بؾموعة من ابػصائص التي نذكر منها:
 ؛ملائمة للأسس النظرية 
 ؛صارمة لكن مرنة للتمكن من الإطاحة بكل الوضعيات ابؼمكنة، وتتماشى مع التطورات في امحييط 
 يعتٍ التًكيز على  طار ضيق، وىذا ماابؼفتاح، دوف حصر التشخيص في إمل استكشافية لكي تقود للكشف عن العوا

 ؛مهنة ابؼؤسسة
  مفتوحة، تشجع ابغوار وتوافق بتُ ابؼعلومات بحث عن ابغقيقة الاستًاتيجية بتحليل معمق لكل العوامل الثقافية وابؽيكلية

 ؛وغتَىا والتي بستلك تأثتَ سلبي أو ايجابي على ستَ ونمو ابؼؤسسة
 التحليل الذي يبتٌ عليو ىذا النسق، والوقت ابؼتاح وابؼوارد ابؼتوفرة لذا فهو يكتسي  إلذة، وتقنية بالنظر منهجي

ات موضوع البحث أو تزويد ىذا الأختَ تَ مرونة، وحدات فيمكن اضافة ابؼتغ erialudomeri ru ul dom طابع
  2.بدراسات يكوف بؽا تأثتَ على نتائج التشخيص

 :الاستراتيجي أبعاد التشخيص .2
 للمؤسسة، وبعد خارجي )التشخيص الداخلي(ويركز التشخيص الاستًاتيجي على بعدين مكملتُ، بعد داخلي 

                      3ابؼؤسسة نظاـ مفتوح على امحييط كما يوضح الشكل ابؼوالر: باعتبارخاص بدحيط ابؼؤسسة، وذلك  )التشخيص ابػارجي(
  

                                                           
 .16-15مرجع سبق ذكره، ص ص:، في دخول الأسواق الدولية الاستراتيجيأىمية التشخيص حياة بضايزية،  1
 .10-9بلقاسم كامط وآخروف، مرجع سبق ذكره، ص ص:  2
 الاقتصادية، كلية العلوـ الاقتصادية، مذكرة مقدمة ضمن متطلبات نيل شهادة ابؼاجستتَ في العلوـ في المؤسسات الصغيرة والمتوسطة بالجزائر الاستراتيجيالتسيير سلطاني بؿمد رشدي،  3

 . 18، ص:2005/2006والتجارية وعلوـ التسيتَ، بزصص علوـ بذارية، جامعة ابؼسيلة، 
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 التشخيص الاستراتيجي: أبعاد (1-1) شكل رقم

 
Source : Helfer J-P et autres Management Stratégie et Organisation, 3ème édition, Vuibert, France, 2000, P: 55.  

 ماىية تشخيص البيئة الداخلية المطلب الثاني:

الداخلية للمؤسسة ولذلك ينبغي أف يتم يدكن أف تنتج استًاتيجيات ابؼؤسسة إلا إذا كانت متناسبة مع الإمكانيات  لا    
 .تقييم تلك الإمكانيات بطريقة واقعية ودقيقة حتى تضع ابؼؤسسة استًاتيجياتها في حدود امكانياتها ابغقيقية

 يسمى البيئة الداخلية بؽا. ما إلذإف معرفة ابؼؤسسات لنقاط قوتها ونقاط ضعفها يأتي من برليلها 

 لبيئة الداخلية الفرع الأول: مفهوم ومكونات ا
 :مفهوم البيئة الداخلية .1
، والتي استًاتيجيتهاىي التي تستطيع ابؼؤسسة التحكم فيها والتأثتَ عليها وتغيتَىا وفق ما برتاجو لصياغة  :البيئة الداخلية -

 .1من خلابؽا تتمكن الإدارة الاستًاتيجية من تسيتَ مؤسستها بفعالية أكبر وأدؽ
بدجموعة العوامل وابؼكونات وابؼتغتَات ابؼادية وابؼعرفية والتنظيمية ذات الصلة الوثيقة بحدود  بأنهاالبيئة الداخلية تعرؼ  كما -

يئي التنظيمي الداخلي ابؼرتبط بشكل بؿدد ودقيق بالتطبيقات التنظيمية بابؼؤسسة الداخلية وتعرؼ بأنها بسثل ابؼستوى ال
قدرات ىذه ابؼؤسسة  باختلاؼبؼؤسسة الأعماؿ، ولذلك فإف اختلاؼ البيئات الداخلية للمؤسسات الأعماؿ يتجسد 

                                                           
 .2، ص:30/07/2011ة، الاستًاتيجي، ورقة بحثية، جامعة النهرين، كلية العلوـ السياسية، قسم للبيئة والعوامل المؤثرة على صناع القرار الاستراتيجيالتحليل علي بشار بكر أغواف،  1
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مع التهديدات في  الفرص أو التعامل لاستغلاؿضعفها والزمن ابؼمكن أف تصبح بؿددا أساسيا  ونواحي قوتها ابعوىرية أو
   1البيئة ابػارجية للمؤسسة.

دائها، ويدكن من خلاؿ وتؤثر تأثتَا مباشرا على أ بؾموعة العوامل وابؼوارد ابؼوجودة داخل ابؼؤسسة ذاتها،بها أيضا يقصد و  -
 2القرارات الإدارية تعديلها أو تغيتَىا أو السيطرة عليها.

 :مكونات البيئة الداخلية. 2
 تتكوف البيئة الداخلية من أربعة عناصر مهمة نوجزىا فيما يلي:      

 الهيكل التنظيمي: –أ   
قصد بابؽيكل التنظيمي بكونو الإطار أو البناء الذي يحدد التًكيب الداخلي للمؤسسة، حيث يوضح التقسيمات يُ     

والتنظيمات والوحدات الفرعية التي تؤدي بـتلف الأعماؿ والأنشطة الآزمة لتحقق أىداؼ ابؼؤسسة، كما أنو يعكس نوعية 
لإدارية في ابؼؤسسة، وىناؾ تقسيمات بـتلفة للهياكل التنظيمية، العلاقات بتُ أقسامها وخطوط الصلاحيات وابؼسؤوليات ا

فهناؾ من يقسمها على أساس النماذج ابؽيكلية البسيطة والوظيفية والقطاعية، وىناؾ من يقسمها على أساس ابؼنتج 
 ابؼصفوفي وابؼختلطة والأفقي وغتَىا.

 الموارد: –ب   
ىا وتشمل دبيت رسالتها ووضعها موضع التنفيذ، يتطلب أف برصل على موار وتث لاستًاتيجيتهاإف ابؼؤسسة في صياغتها     

 ىذه ابؼوارد: ابؼوارد ابؼالية، ابؼوارد الطبيعية، ابؼوارد البشرية، والقدرات التكنولوجية، وىذه ابؼوارد لابد من توفرىا كي تساىم في
 سوؽ.تفعيل وتنشيط طاقات ابؼؤسسة، إمكانية بقاحها واستمرار بقائها في ال

 الثقافة التنظيمية: –ج   
تشمل الثقافة التنظيمية بؾموعة ابؼعتقدات والقيم والتقاليد والعادات والسلوكيات والتوقعات التي يشتًؾ فيها أعضاء      

تكييف العضو ابعديد، ويتم نقلها عبر الأجياؿ ابؼختلفة، وتعتبر الثقافة التنظيمية مهمة وضرورية لأنها  إلذابؼؤسسة، وتؤدي 
 3بدصالح ابؼؤسسة وغتَىا من الأىداؼ. والالتزاـبرقق عدة أىدؼ منها: وحدة الرؤية 

تَ مؤسستهم في ابذاه ابؼستقبل لتحقيق هج الذي يهتدي بو العاملوف في تسيقيم وثقافة ابؼؤسسة: ىي دستور ابؼؤسسة وىي ابؼن -
 4.استمرارىاالغاية والغرض من إنشائها والغاية والغرض من 

 
 

                                                           
والتجارية وعلوـ التسيتَ، قسم علوـ التسيتَ، بزصص  الاقتصادية، مذكرة مقدمة ضمن متطلبات نيل شهادة ابؼاجستتَ، كلية العلوـ ة كعامل للتغيير في المؤسسةالاستراتيجياليقظة ة، علاوي نصتَ  1

 .21ص: ،2010/2011تسيتَ ابؼوارد البشرية، جامعة أبي بكر بلقايد، تلمساف، 
 .2كلية التًبية، جامعة الزقازيق مصر، الطبعة الثالثة، بدوف سنة نشر، ص:  للتعليم الجامعي، الاستراتيجيالتخطيط ، أبؾد بؿمود الزنفلى 2
والتجارية وعلوـ التسيتَ، بزصص مالية  يةالاقتصادمذكرة مقدمة لاستكماؿ متطلبات نيل شهادة ماستً في العلوـ ابؼالية، كلية العلوـ  دور تحليل البيئة الداخلية في تفعيل الأداء المالي،آسيا دراجي،  3

 .32، ص: 2015/2016، قابؼة، 1945ماي  08ابؼؤسسات، جامعة 
 .88، ص: 2009، دار الكتف العلمية، التخطيط وتحسين أداء المؤسسات الإنتاجية والخدمية في البيئة العربية والإسلاميةابؽادي ابؼشعاؿ،  4
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 :تحليل نقاط القوة والضعف -د  
حتياجات ورغبات ة في مواجهة ابؼنافستُ أو إشباع اإف بؾاؿ القوة ىو مورد أو أي ميزة أخرى بستلكها ابؼؤسس القوة: -

بخدمتها، وىي بسكنها من برقيق ميزة تنافسية، وتتمثل بؾالات القوة في: ابؼوارد ابؼالية، القيادة التسويقية، الأسواؽ التي تقوـ 
 .العلاقات بابؼوردين والعملاء، الصورة الذىنية وغتَىا

للمؤسسة بشكل مؤثر، من الأداء الفعاؿ و ابؼهارات أو القدرات والذي يحد إف بؾاؿ الضعف ىو قيد أو قصور في ابؼوارد أ الضعف: -
   1غتَىا.ومن أمثلة بؾالات الضعف ابؼوارد ابؼالية والتكنولوجية والتسهيلات والقدرات الإدارية والتسويقية والصورة الذىنية بؼنتجات ابؼؤسسة و 

 وأىميتو مفهوم تشخيص البيئة الداخلية: الفرع الثاني
 مفهوم تشخيص البيئة الداخلية: .1
ىي برليل ابؼيزة الاستًاتيجية للمؤسسة، وابؼيزة الاستًاتيجية تعتٍ عملية فحص وبرليل العوامل  :الداخليةتشخيص البيئة  -

القوة والضعف الداخلية لكي تستطيع  رابػاصة بوظائف وأنشطة الإدارات الإنتاجية والتسويقية وغتَىا، لتحديد عناص
 2ابؼؤسسة أف تعمل بأقصى كفاءة لاستغلاؿ الفرص ابؼتاحة ومواجهة التهديدات في البيئة ابػارجية.

ويعتٍ تشخيص البيئة الداخلية إلقاء نظرة فاحصة على التنظيم من الداخل لتحديد مستويات الأداء، بؾالات القوة  -
القيود، ويقدـ التشخيص الداخلي معلومات تفصيلية عن ابؼبيعات، الإنتاج، الأرباح،  إلذوبؾالات الضعف، بالإضافة 

  3التكاليف، ابؽيكل التنظيمي، نمط الإدارة.
ية ىي معرفة العوامل الداخلية والتي تقع ضمن سيطرة ابؼنظمة وابؼتمثلة بنقاط القوة والتي تؤثر ايجابيا لتشخيص البيئة الداخ -

ابؼنظمة كإمكانيات ابؼنظمة ابؼادية والبشرية، ونقاط الضعف التي تؤثر سلبا على نشاطات ابؼنظمة  على نشاطات وأىداؼ
  4وأىدافها كضعف ابؼوارد ابؼادية وبطء عمليات ابؼنظمة.

يقصد بالتشخيص الداخلي عملية فحص وبرليل العوامل ابػاصة بوظائف وأنشطة ابؼؤسسة، وكذا مهنة تعريف شامل: 
الاستًاتيجية  للأنشطةاءات التي تتوفر عليها، ونظاـ ابؼعلومات فيها، فالتشخيص ىنا يعتٍ عملية برليل ابؼؤسسة والكف

ابػاصة بابؼؤسسة كل على حدا، لتحديد نقاط القوة ونقاط الضعف الداخلية، ومقارنتها مع ابؼنافستُ، وذلك لتقدير ابؼوقع 
   5النسبي للتوجو ابؼثالر، وفق الشروط التنافسية للمحيط.

 :أىمية تشخيص البيئة الداخلية .2
مفر  سة البيئة الداخلية أمرا لاودرا الداخلية وذلك لبياف نقاط القوة ونقاط الضعف وعلاجها،تهتم ابؼؤسسات بتحليل قدراتها وإمكانياتها    

 منو لأنو يساعدنا في التعرؼ على بعض النقاط التالية:

                                                           
 .180، مرجع سبق ذكره، ص: إدارة واقتصاد المؤسساتأماؿ يوب،  1
 .10، ص: 1998، دار اليازوري للنشر، الطبعة الأولذ، عماف، ةالاستراتيجيالإدارة  سعد غالب ياستُ، 2
 .20، مرجع سبق ذكره، ص: في دخول الأسواق الدولية الاستراتيجيأىمية التشخيص حياة بضايزية،  3
 .16ص:  إعادة ىندسة العمليات الإدارية،في  الاستراتيجيالتحليل ابظاعيل بؿمد الصرايرة،  4
 .25، مرجع سابق، ص: في المؤسسات الصغيرة والمتوسطة بالجزائر الاستراتيجيالتسيير سلطاني بؿمد رشدي،  5
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 ؛التعرؼ على القدرات ابؼادية والبشرية للمنظمة ومستوى أدائها -
 ؛ظمةبرديد نقاط القوة لدى ابؼنظمة وسبل توظيفها في تطوير ابؼن -

ض بأنشطتها ورسم طرقها و فرصة وضع ابػطط العملية للمالوقوؼ على موقع ابؼنظمة مقارنة بابؼنظمات الشبيهة بدا يتيح بؽا ف
 ؛التنافسي والتكاملي بتُ ىذه ابؼنظمات

 ؛برديد نقاط الضعف بابؼنظمة الأمر الذي يكفل بؽا وضع الإجراءات اللازمة لتجنبها أو ايجاد حلوؿ بؽا -
 1مقارنة بتُ نقاط القوة ونقاط الضعف بدا يعطي للمنظمة القدرة على معرفة إمكانياتها ابغقيقية فتبتٍ عليها تقديرات واقعية. عقد -

 المطلب الثالث: مضمون تشخيص البيئة الداخلية
أف  ارتأيناوقد  ،الاقتصاديتُوجهات نظر الكتاب وابؼفكرين  باختلاؼإف مضموف تشخيص البيئة الداخلية يختلف     

 .تشخيص الوظائف، تشخيص الكفاءات، تشخيص سلسلة القيمة إلذيلي  ابؼضموف ابؼناسب ينقسم كما

 الفرع الأول: تشخيص وظائف المؤسسة
حيث يتم تشخيص وظائف ابؼؤسسة: التسويق، الإنتاج، البحث والتطوير، ابؼالية، ابؼوارد البشرية، وذلك من أجل معرفة     

جانب تشخيص وظائف ابؼؤسسة، يجب أف لا نهمل الأنشطة العرضية التي  إلذالضعف في كل وظيفة، و  نقاط القوة ونقاط
 تؤثر على آداء ابؼؤسسة وابؼتمثلة في عمليات التنظيم، الرقابة، ابؼعلومات،...

 تشخيص الوظيفة التسويقية: .1
ابؼؤسسة بتقسيم حجم مبيعاتها ومعرفة الوسائل يتم الكشف عن نقاط القوة والضعف في وظيفة التسويق، من خلاؿ قياـ     

التي بستلكها، وقدرتها على التحكم في سعر ابؼنتجات، وبرليل السوؽ الذي تغطيو، ومعرفتها لزبائنها ونوع العلاقة التي تربطها 
 .بهم، وسياسة التوزيع بها، وكذا قوة البيع ابػاصة بها

 يص وظيفة الإنتاج:ختش .2
ة الإنتاج، وجب برديد العوامل الإنتاجية من خلاؿ معرفة مزايا وعيوب أنظمة التصنيع، والتقنيات للقياـ بتشخيص وظيف    

أنظمة الرقابة على ابؼخزوف، وابؼعطيات النابذة عن أنظمة برليل القيمة وىندسة القيمة، وعناصر القوة  ابؼستعملة، وفعالية
 2.وابؼوجودة في برامج الصيانة، والأمن والسلامة الصناعية

 تشخيص الموارد البشرية: .3
التي يدكن أف تتعرض بؽا ابؼؤسسة، وذلك من  الاجتماعية في ىذا الإطار يعمل ابػبتَ على البحث على لكشف ابؼخاطر    

خلاؿ معرفة الصراعات ابؼوجودة بابؼؤسسة السابقة وابغالية، تقييم وظيفة كل عامل بابؼؤسسة برليل ابؼناصب ومدى توافقو 
مدى تأىيلو، والوقوؼ على ىرـ الأعمار للعماؿ ليتستٌ لو تقدير ابؼخاطر ابؼرتبطة بذلك بداية التقاعد وغتَىا،  معها وتقييم

                                                           
، بزصص اقتصاديات الاقتصاديةمذكرة مقدمة كجزء من متطلبات نيل شهادة ابؼاجستتَ في العلوـ  كأداة لخلق الميزة التنافسية لشركات التأمين على الأضرار،  الاستراتيجيالتخطيط بـناش ابتساـ،  1

 .43ص:  ،2014/2015، 1التأمتُ، جامعة فرحات عباس سطيف
 .26-25، مرجع سبق ذكره، ص ص: في المؤسسات الصغيرة والمتوسطة بالجزائر الاستراتيجيالتسيير سلطاني بؿمد راشدي،  2
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تقييم سياسة التشغيل، تقييم سياسة ابغوافز، القياـ بدقارنات مع شركات عاملة في نفس القطاع فيما يرتبط بسياسة الأجور 
 1.غتَىاوالتعويضات، مستوى التأىيل، معدؿ التغيب و 

 تشخيص وظيفة البحث والتطوير: .4
حلوؿ فنية، في صور أساليب أو طرؽ إنتاج مادية،  إلذمنة برويل ابؼعارؼ ابؼصادؽ عليها يقصد بها كل المجهودات ابؼتض    

، تباشر ىذه النشاطات إما في بـابر ابعامعات أو في مراكز البحث والتطبيقي أو في ابؼؤسسات استثماريةأو  استهلاكية
 2.خاص بغجمها اعتبارالصناعية دوف 

 المالية والمحاسبة:  ةتشخيص وظيف .5
ابغالة ابؼالية تهتم دائما بقياس الوضع التنافسي للمؤسسة وجذب ابؼستثمرين، سيولة ابؼؤسسة، رأس ماؿ العامل، أثر     

الرافعة، الربحية، والتدفقات النقدية، كلها عوامل يدكنها ابؼساعدة في برديد البدائل الاستًاتيجية ابؼلائمة، الوظيفة ابؼالية 
، القرارات ابؼتعلقة بربحية الأسهم، التحليل وفق -القروض -، القرارات التمويليةتثمارالاستشمل ثلاثة عناصر: قرارات 

 3أو القرض أو السهم. الاستثمارلتحديد نقاط القوة والضعف في  استعمالاالنسب ابؼالية ىو الطريقة الأكثر 

 الفرع الثاني: تشخيص الكفاءات
بها  والاعتًاؼتعرؼ الكفاءات على أنها مزيج للمعارؼ النظرية وابؼعارؼ العملية وابػبرة ابؼمارسة، والتي يتم ملاحظتها     

من خلاؿ الوضعية ابؼهنية، وبتعبتَ آخر ىي بؾموعة ابؼعارؼ وابؼعارؼ العملية التي تتوفر عليها ابؼؤسسة، والتي تعمل على 
ة تعبئة الكفاءات من خلاؿ القياـ بتعبئة الوسائل التشغيلية التي برقق الفعالية، وذلك عن طرؽ تقييمها وتطويرىا، وتتم عملي

 بذميع ابؼوارد ووضعها برت السيطرة، وفحص برامج التدريب وجعلها برت وصاية ابؼؤسسة.
الكفاءات الأساسية، والتي بسثل ابؼعرفة ابعماعية للتنظيم، حيث  إلذ prahaladوبراىاؾ   hamelهاملويشتَ كل من     

شر بؾموع التكنولوجيات وابؼعارؼ العملية من أجل تكييف الأنشطة وبسرعة مع السوؽ، وتتميز ىذه نتسمح للمؤسسة ب
 الكفاءات بثلاث خصائص ىي:

 كونها بسثل قيمة قوية في عيوف الزبائن، وىي ميزة مهمة للمؤسسة؛  -
 متماثلة في السوؽ، وواضحة للمؤسسة مقارنة بابؼنافستُ؛ ىي -
 ىي مرنة، أي أنها بارعة في تقديم ابؼنتجات ابعديدة. -

 وللقياـ بتشخيص الكفاءات ومن ثم تطبيقها، يجب تنظيم الكفاءات الأساسية بابؼؤسسة وفق ابػطوات التالية:    
ة كمجموع من ابؼعارؼ وابؼعارؼ التطبيقية ابؼوجودة لدى الأفراد، ملاحظة الأفراد في العمل، لتحديد الكفاءات ابؼهني -

 ؛وذلك قصد حصوؿ ابؼؤسسة على خريطة تفصيلية للكفاءات ابؼتواجدة بها

                                                           
 .183، مرجع سبق ذكره، ص: إدارة وافتصاد المؤسسات، أماؿ يوب 1
 .52، مرجع سبق ذكره، ص: دور تحليل البيئة الداخلية في تفعيل الأداء الماليآسيا دراجي، بديعة عباسي،  2
مذكرة تدخل ضمن متطلبات نيل شهادة ابؼاجستتَ في علوـ التسيتَ، كلية العلوـ  ،الاقتصاديةات التنافسية ودورىا في تحقيق الميزة التنافسية للمؤسسة الاستراتيجيبن جدو بن علية،  3

 .36-35، ص ص: 2014/2015والتجارية وعلوـ التسيتَ، بزصص إدارة أعماؿ، جامعة أبؿمد بوقرة، بومرداس،  الاقتصادية
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 ؛بذميع وترتيب الكفاءات ابؼهنية ابؼتطابقة وابؼتكاملة في شكل أقطاب للكفاءات التنظيمية التي تغذي بـتلف أنشطة ابؼؤسسة -
 ؛الناجح للكفاءات الفردية، لتكوين كفاءات أساسية الاندماج -
                                                     1تطوير كفاءات أساسية جديدة انطلاقا من الكفاءات القائمة. -

 لقيمة                     التشخيص عن طريق سلسلة االفرع الثالث: 
، والذي بدوجبو تعتبر porterطور ىذا الأسلوب من قبل الباحث  value chain approachمدخل سلسلة القيمة      

ابؼنتج النهائي، وبالتالر يدكن دراسة جوانب القوة  إلذابؼنظمة بؾموع كبتَة من الأنشطة الرئيسية والثانوية تضيف قيمة 
 ية للمنظمة.  والضعف في ىذه الأنشطة التفصيلية لتحديد قدرتها على ابؼساهمة في خلق ميزات تنافس

 :primary activités الأنشطة الأولية أو الأساسية .1
 التشكيل ابؼادي للمنتوج أو ابػدمة، وتتضمن: إلذوىي بؾموعة الأنشطة التي تؤدي  

وبززين وبرريك ومناولة ابؼواد  واستلاـأو ما تعرؼ بالأنشطة اللوجستية وابؼتعلق بنقل  :inboundالإمدادات الداخلية  -
 للنظاـ الإنتاجي. اللازمةوابؼدخلات الأخرى 

 2بـرجات سلع وخدمات. إلذوىي تلك الأنشطة ابؼختلفة وابػاصة بتحويل ابؼدخلات  : opérationالعمليات -
وتتضمن كل الأنشطة ابؼتعلقة بجمع وخزف وتوزيع  : bound logistics outاللوجستية الخارجية الإمدادات -

مراكز استهلاكها، أما إذا   إلذمنتجات الشركة على ابؼستهلكتُ، وكل الأنشطة ابؼتعلقة بنقل البضاعة من أماكن انتاجها 
ا الشركة التي تقوـ به اللازمة، فإف ىذه الإمدادات تتعلق بالتًتيبات والاستشاراتكانت منتجات غتَ ملموسة مثل ابػدمات 

ابؼستهلك مثاؿ ذلك النشاطات  إلذيدكن نقلها  ابػدمة إذا كانت ىذه ابػدمة مرتبطة بابؼكاف ولا إلذبعلب ابؼستهلكتُ 
 3والأحداث الرياضية.

وىي تتضمن الأنشطة التي تؤدي لشراء ابؼنتجات وكل ما يتعلق بالعملية : marketing and salesالتسويق والمبيعات  -
 والبيعية من سعر تسعتَ وترويج وبيع وغتَ ذلك.التسويقية 

وىي تتضمن الأنشطة التي برافظ وتصوف قيمة ابؼنتوج، أي بعبارة أخرى كل ما يتعلق بخدمات ما  :servicesالخدمة  -
 بعد البيع من إصلاح وصيانة وتوفتَ قطع الغيار وتبديلها.

 :support activitésالأنشطة الساندة  .2
وىي الأنشطة التي توفر ابؼدخلات أو ابؽيكل الأساسي للمنظمة بالشكل الذي يدعم ويسهل القياـ بالأنشطة الأساسية     

 ، وتشمل ىذه الأنشطة على كل من:باستمرار

                                                           
 .28-27، مرجع سبق ذكره، ص ص: في المؤسسات الصغيرة والمتوسطة بالجزائر الاستراتيجيالتسيير سلطاني بؿمد راشدي،  1
 .87، ص: 2009، دار اليازوري العلمية للنشر والتوزيع، الطبعة الأولذ، عماف، منهج معاصر الاستراتيجية والتخطيط الاستراتيجيوائل خالد بؿمد بتٍ بضداف، وائل بؿمد إدريس،  2
 .197، ص: 2014دار صفاء للنشر والتوزيع، الطبعة الأولذ، عماف،  أمثلة وقضايا معاصرة، –مداخل-ة نظريات الاستراتيجيالإدارة ف الطائي، فاضل بضد القيسي، علي حسو  3
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والتي تتضمن عناصر الإدارة، التخطيط الاستًاتيجي، الشؤوف القانونية،  :infrastructureالبنى الأساسية التحتية  -
 يل وامحياسبة، وغتَىا من الأنشطة الداعمة الأخرى.التمو 

وتتضمن الأنشطة ابػاصة بابؼوارد البشرية داخل  :human resource managementإدارة الموارد البشرية  -
 ابؼنظمة كالتعيتُ والتدريب والتحفيز وغتَه من الأنشطة.

ابػاصة بتصميم ابؼنتوج وبرسينو، وكذلك وتتضمن الأنشطة  :technology development كنولوجيتالتطور ال -
 إيجاد أو برستُ الطريقة التي تنجز بها بـتلف الأنشطة في سلسلة القيمة.

ابؼنظمة  إلذوىو النشاط ابػاص بعمليات توفتَ ابؼدخلات وابؼشتًيات وضماف تدفقها  :procurementالتجهيزات  -
 1والشكل التالر يوضح مدخل سلسلة القيمة.

 : سلسلة القيمة(2-1) شكل رقم

 
 .196ص: ،2014، عماف، 1طدار صفاء للنشر والتوزيع،  أمثلة وقضايا معاصرة، –مداخل-الإدارة الاستراتيجية نظريات فاضل بضد القيسي، علي حسوف الطائي،  :المصدر

 
  

                                                           
 .89-87، مرجع سبق ذكره، ص ص: منهج معاصر الاستراتيجية والتخطيط الاستراتيجيخالد بؿمد بتٍ بضداف، وائل بؿمد إدريس،  1
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 اتخاذ القرارات في المؤسسة لترشيدلمبيئة الداخمية كوسيمة  الاستراتيجيالمبحث الثاني: التشخيص 
 تفستَ وبؿاولة، دلالتها لفهم للمعلومات التفصيلية بالدراسة وذلك، للمؤسسة فحص إجراءات عن يعبر الاستًاتيجي التشخيص إف 

كما تتجلى أهمية   ،خارجها والتهديدات الفرص وكذا، ابؼؤسسة داخل والضعف القوة نقاط على التعرؼ في يساعد بفا والنتائج الأسباب
 .ابزاذ القرارات في العملية الإدارية في كونها من أىم وأصعب ابغالات التي تواجو الأفراد وابعماعات وابؼؤسسات على حد سواء

 تخاذ القرارلا النظري الإطارالمطلب الأول: 
جانب كونو عملية إدارية ىامة في حد  إلذابزاذ القرار يلعب دورا ىاما في بفارسة العمليات الإدارية ابؼختلفة، وىذا إف 

ذاتو، إذ أف بقاح أو فشل الإداري ينسب إليو، حيث أف ابؼدير الناجح يعرؼ من خلاؿ قراراتو الناجحة، بينما يعبر القرار 
 1الضعيف عن مدى تعسر ابؼدير في أداء مهامو.

 وأنواعو الفرع الأول: مفهوم القرار
طروحة. وبالنظر لأهمية ميدكننا أف نفصل واف نتخذ موقفا بعد دراسة مشكلة  تعتبر القرارات فعل إرادي من خلالو

وتعرؼ القرارات  القرارات في ابؼؤسسة في علم التسيتَ بصفة خاصة، يجعل القرارات بسثل علم بحد ذاتها وتسمى بعلم الاختيار
ابؼتخصصوف في التسيتَ، مثلهم مثل الاقتصاديتُ، على أنها "سلوؾ الفرد للاختيار في ظل حالة بؿدودية ابؼعلومات" ويتساءؿ 

 ومنذ زمن بعيد حوؿ العقلانية.
 :عقلانية القرارات -

كما  .فالقرارات متعددة وتطبق على مشاكل بـتلفة جدا فهي تتضمن خليطا من العناصر الكمية والعناصر الكيفية
 2على اعتبار القرارات ستَورة مستمرة أماـ حالة الاختبار. h.mintzbergيؤكد 

 مفهوم القرارأولا: 
 إلذللمشروع  الاستًاتيجيةيعتبر القرار وسيلة من الوسائل التي برقق أىداؼ متخذ القرار والذي بدوره يبلور التوجهات 

 خطوات عملية.
واختيار بديل معتُ  ،4يعتٍ أفضل بديل بغل ابؼشكلة وىو، 3من حيث اللفظ القرار مفهوـ لغوي حديث من حيث ابؼعتٌ لا

والاختيار يكوف من بتُ بؾموعة ، ىدؼ وحل مشكل ما او انتهاز فرصة معينة إلذالكثتَة ابؼمكنة لأجل الوصوؿ  5من بتُ البدائل
 تلك البدائل ابؼتاحة. بؼواجهة ابؼشكلة واختيار البديل الأكثر كفاءة وفاعلية من بتُ، البدائل ابؼتاحة في وقت وموقف معتُ

القرار يقوـ على عملية ابؼفاضلة وبشكل واعي ومدرؾ بتُ بؾموعة بدائل او حلوؿ متاحة  أف نستنتج وعلى ىذا الأساس
 برقيقو. إلذبؼتخذ القرار، لاختيار واحد منها باعتباره انسب وسيلة لتحقيق ابؽدؼ الذي تسعى إدارة البنك أو ابؼنشاة 

                                                           
 .71، ص:2015 بن عكنوف، ، ديواف ابؼطبوعات ابعامعية،التسيير العملي والاتصالات الادارية، المفاىيم والتطبيقاتمنتَ نوري،  1
 .72، ص:2015، ديواف ابؼطبوعات ابعامعية، بن عكنوف، ةالاستراتيجيادارة الاعمال مداح عرايبي ابغاج،  2
 .13:، ص8002، دار الزماف للنشر والتوزيع، ابؼملكة العربية السعودية، القرار طريقك الى المثاليةعبد الله بن بؿمد بهجت وايداف بنت عبد الله الكردي،  3
 .21ص: ،2007/2008، الدار ابعامعية للنشر، الإسكندرية، اتخاذ القرار بين العلم والابتكارأبضد ماىر،  4
 .49:ص، 2009للنشر والتوزيع، الأردف، ، إثراء الابداع في اتخاذ القرارات الاداريةمؤيد عبد ابغسن الفضل،  5
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 القراراتأنواع ثانيا: 
بزتلف القرارات باختلاؼ ابؼركز الإداري الذي يشغلو متخذ القرار ومدى الصلاحيات التي يتمتع بها والبيئة التي يعمل 

 يضا وفق ابؼعايتَ التي يدكن ابزاذىا أساسا لتصنيف أنواع القرارات وىي:أضمنها، و 

 وفقا للوظائف الأساسية في إدارة الأعمال: .1
أساس الوظائف الأساسية للمؤسسة، من قرارات تتعلق بالوظائف الإدارية، قرارات تتعلق  وىذا التصنيف قائم على

 بالإنتاج، قرارات تتعلق بالتسويق، قرارات تتعلق بالتمويل، الاستثمار وقرارات تتعلق بشؤوف العاملتُ )بشرية(.

 وفقا لأىمية القرارات: .2
 ىي:حسب ىذا ابؼعيار نميز بتُ ثلاثة أنواع من القرارات و 

 والتي بزص علاقة ابؼؤسسة مع بؿيطها. :الاستراتيجيةالقرارات  -
 والتي تتعلق بتسيتَ ابؼوارد من اكتساب، تنظيم وتطوير ابؼوارد ابؼادية، البشرية، ابؼالية والتكنولوجية. قرارات تكتيكية: -
 وىي تلك القرارات اللازمة للتعامل مع ابؼشاكل ابؼتصلة بتنفيذ خطط ابؼنظمة. قرارات تنفيذية )تشغيلية(: -

 

 وفقا لإمكانية برمجتها: .3
 ز بتُ نوعتُ أساسيتُ وهما:ونميّ     
 وىي القرارات متكررة وإجراءات ابزاذىا بؿددة بشكل واضح مسبقا.القرارات المبرمجة:  -
وىي قرارات جديدة ولا توجد طريقة واضحة بؼعابعتها لأنو لد يسبق مصادفتها من قبل القرارات الغير المبرمجة:  -

 وضع حل خاص ومفصل. إلذوحلها في حاجة 
 

 وفقا لظروف اتخاذىا:  .4
ف بعض القرارات تنطوي على بيانات وحقائق متاحة ودقيقة وكاملة، والنتائج ابؼتوقعة منها مضمونة ومؤكدة )القرارات إ

التأكد(، والبعض الاخر يكوف توافر البيانات غتَ كافي، والنتائج ابؼتوقعة غتَ مؤكدة )القرارات برت ظروؼ عدـ برت ظروؼ 
 .التأكد(، وأحيانا اخرى تؤخذ القرارات في إطار من ابؼخاطرة )القرارات برت ظروؼ ابؼخاطرة(

 

 وفقا للنمط القيادي لمتخذ القرار: .5
القائمتُ بابزاذىا الر قرارات فردية وتسمى بالقرارات الشخصية والتي ينفرد متخذ يدكن تصنيف القرارات من حيث 

القرار بابزاذىا دوف مشاركة من ابؼعتٍ بالقرار، بالاعتماد على ابػبرات السابقة والاحكاـ الشخصية للفرد متخذ القرار، 
 1.ىممر ركو في ذلك من يعنيهم أوإنما يشا وقرارات بصاعية، والتي لا ينفرد متخذ القرار لوحده بابزاذىا،

                                                           
رسالة دكتوراه مقدمة ضمن متطلبات نيل شهادة دكتوراه العلوـ في علوـ  اتخاذ القرارات الاستثمارية في البنوك الإسلامية من أجل معامل خصم في ظل الضوابط الشرعية،بن ابراىيم الغالر،  1

 .70-69، ص ص: 2012/2013والتجارية وعلوـ التسيتَ، قسم علوـ التسيتَ، جامعة بؿمد خيضر، بسكرة،  الاقتصاديةالتسيتَ، كلية العلوـ 
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 ىميتووأ اتخاذ القرارمفهوم  :الفرع الثاني
 :القرار مفهوم اتخاذ. 1

نو لد يعرؼ اتفاقا حوؿ ماىية ىذه العملية، أرغم ثراء وتنوع ابغقوؿ ابؼعرفية في تناوبؽا بؼوضوع عملية ابزاذ القرار، إلا 
معتُ من بتُ العديد من البدائل ابؼمكنة وابػيارات ابؼتاحة، بغرض  رغم أنها في الأساس تتضمن فكرة اختيار وتفضيل بديل

 برقيق ىدؼ بؿدد أو بغل مشكلة قائمة. وفي ىذا السياؽ فقد عرفت عملية ابزاذ القرار بأنها:
 ؛ابكة"ىدؼ بؿدد، أو حل مشكلة معينة، أو حتى انتهاز فرصة س إلذ"عملية ابزاذ بديل من البدائل الكثتَة ابؼمكنة، للوصوؿ  -
 ؛1حسن البدائل ابؼتاحة، بعد دراسة النتائج ابؼتوقعة من كل بديل، واثرىا في برقيق الاىداؼ ابؼطلوبة"أ"عملية اختيار  -
حد كبتَ بواسطة  إلذ"عملية ابزاذ القرارات ىي الاختيار القائم على اساس بعض ابؼعايتَ، ويتأثر اختيار البديل الافضل  -

 ؛"2ابؼعايتَ ابؼستخدمة
نها "عملية تقوـ على الاختيار ابؼدرؾ للغايات التي لا تكوف في الغالب أمفهوـ عملية ابزاذ القرار ب barnard"يحدد  -

 .3استجابات أوتوماتيكية أو ردود أفعاؿ مباشرة"
ابؼفاىيم النظرية بأف عملية ابزاذ القرار بسثل جوىر العمل الذي يقوـ بو ابؼستَ، وأنها تعد من بتُ اىم  Simon وقد اعتبر -

 ابؼستمدة من منطلق سيكولوجية الاختيار الإنساني العقلاني.
وىي أيضا "عملية  الاختيار ابؼدرؾ بتُ البدائل ابؼتاحة في موقف معتُ، او عملية ابؼفاضلة بتُ حلوؿ  بديلة بؼواجهة  -

 4مشكلة ما، واختيار ابغل الأمثل بؽا".
 5من مهارات التفكتَ العليا مثل التقويم والاستقراء والاستنباط. ابزاذ القرار يتطلب استخداـ الكثتَ -

ومن خلاؿ التعاريف السابقة يدكن القوؿ أف ابزاذ القرار ىو عملية مبنية على أسس ومعايتَ، للاختيار أو ابؼفاضلة بتُ عدة بدائل     
متاحة قصد برقيق ىدؼ معتُ في ظل تعدد الإمكانيات، وىي تعتمد على بؾموعة من ابػطوات العملية ابؼتتابعة التي يستخدمها متخذ 

 اختيار القرار الأنسب والأفضل.  إلذصوؿ القرار في سبيل الو 

 :أىمية اتخاذ القرار .2
تكتسي عملية ابزاذ القرار أهمية بالغة في أي منشأة إذ برتل مكانة ىامة في ىيكلها التنظيمي وىذا نظرا بؼا تلعبو من دور في برديد  

 وتكمن أهمية ابزاذ القرار فيما يلي: ،لأنها ىي ابؼفتاح لضماف نمو واستمرار ابؼنشأة ،مصتَ ابؼؤسسة
  ىم ابؼهاـ ابعوىرية للمدير بحيث اف قدرة ابؼدير على ابزاذ القرار ىي التي بسيزه عن غتَه من أتعتبر ابزاذ القرارات من

 أعضاء التنظيم الإداري؛
 أحيانا بفا زاد من ابؼشاكل التي تواجو القيادات ىداؼ التي تشهدىا التنظيمات الإدارية ابغديثة ووجود التعارض بينهما تعدد وتعقد الأ

 الإدارية، وىذا يتطلب ابزاذ العديد من القرارات بؼواجهة ىذه ابؼشاكل؛
                                                           

 .101، ص:2005، منظور استًاتيجي شامل، مكتبة ابعزيرة للطباعة، بغداد، مبادئ الإدارة العامةجاسم بؿمد الذىبي، وبقم عبد الله،  1
 .148، ص:1998الأردف، -، نظريات ومفاىيم، دار اليازوري العلمية، عمافأسس الإدارة الحديثةبشتَ العلاؽ،  2
 .83، ص:2009دار الثقافة للنشر والتوزيع، الأردف،  اتخاذ القرارات الإدارية بين النظرية والتطبيق،نواؼ كنعاف،  3
 .21، ص:2006، دار كنوز ابؼعرفة للنشر والتوزيع، الأردف اتخاذ القرار الإداري،خليل بؿمد العزاوي،  4
 .38، ص:2017ديواف ابؼطبوعات ابعامعية، بن عكنوف،  ، الأسس المعرفية لعملية حل المشكلات،بظتَة ركزه، فهيمو ذيب 5
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 1 ؛)ماىية ابزاذ القرارات( بدوف عملية ابزاذ القرارات تتوقف العملية الإدارية، بل ويتوقف العمل كلو 
 ؛وبرديد كيفية استخداـ ابؼوارد ابؼتاحة ،وتشخيص ابؼشكلة ،يجب فعلو السؤاؿ عن ما 
 ؛ىو البديل الذي يحقق أفضل وضع بفكن وما ،والعائدات من القرار ،عن التكاليف والنفقات والاستفسار ،برليل البيانات 
 والتعامل مع الأسباب ابؼؤدية للمشكلة لا التعامل مع النتائج أو ابؼظاىر ،التًكيز على فهم ابؼشكلة لاقتًاح أفضل ابغلوؿ أو البدائل، 

 ؛وذلك للقضاء على ابؼشكلات من جذورىا
 ؛وأثر ذلك على نتائج القرار ،مراعاة العوامل السلوكية ومستوى الرضا من عدمو 
 ؛ضرورة تقدير القرار في ظروؼ التأكد من عدـ التأكد من ظروؼ ابؼخاطرة 
  2.وابؼداخل الكمية والكيفية في اختيار البديل ابؼناسب ،الطرؽ العلميةاستعماؿ  

 عناصر وخصائص اتخاذ القرار :الفرع الثالث
 :عناصر اتخاذ القرار .1

وإضفاء  ،هادي لإبساـ عملية القرار وحتى بقاحوىي تعتبر بدثابة ابؽيكل القاع ،تتحكم في عملية ابزاذ القرار عدة عناصر رئيسية 
 :يلي وتتمثل ىذه العناصر فيما ،صبغة ابؼوضوعية والعلمية عليها

 ؛بتُ البدائل ابؼقتًحة الاختيار 
 ؛الذي ىو شرط ضروري لعملية ابزاذ القرار ،توافر البديل 
 ؛الوقت اللازـ لابزاذ القرار 
 ؛الأىداؼ التي يتم ابزاذ القرار لأجلها 
  ؛ابؼؤسسةابؼوارد ابؼالية والبشرية ابؼتوفرة لدى 
 .3البيئة ابػارجية التي بريط بابؼؤسسة 

 :خصائص عملية اتخاذ القرار .2
 يلي: بداوبصفة عامة فإنها تتميز  ،والتي بزتلف باختلاؼ متخذىا ،تتميز عملية ابزاذ القرار بدجموعة من ابػصائص

 ؛ابزاذ القرارات عملية ديناميكية مستمرة طيلة مدة حياة ابؼؤسسة 
 ؛وعملية وتنظيمية ىي وظيفة إدارية 
 ؛ىي عملية تقوـ على ابعهود ابعماعية ابؼشتًكة  
 ؛معقدة وتتسم بالبطء أحيانا ،أنها عملية مقيدة بدجموعة مراحل وليست مطلقة 
 أنها تتأثر بعوامل ذات صبغة إنسانية واجتماعية واقتصادية. 

                                                           
 .04ص: ،2010ماىية اتخاذ القرار والطرق الكمية المساعدة في صنعو بالمؤسسة الاقتصادية،  مداخلة بعنوان:عبد ابغميد برحومة، طلاؿ زغبة،  1
، أطروحة دكتوراه دولة )غتَ منشورة( في العلوـ السياسية، كلية العلوـ السياسية والإعلاـ، فرع التنظيم السياسي عملية صنع القرار وتطبيقاتو في الإدارة العامة بالجزائرسرير عبد الله رابح،  2

 .68، ص: 2006/2007والإداري، جامعة ابعزائر، ابعزائر، 
 .129-128، ص ص: 8008، الدار ابعامعية للنشر، الإسكندرية، مبادئ الإدارةبؿمد فريد صحن إبظاعيل السيد وإبراىيم سلطاف،  3
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 خطوات وأساليب عملية اتخاذ القرار :المطلب الثاني
 اختيارمن أجل فهم القرار داخل ابؼؤسسة من الضروري برليل العمليات وذلك بتحديد ابػطوات والأساليب التي تؤدي إلذ      

 سلوكيات الأفراد والتأثتَات والسلطات النابذة عن بفارسة عملية ابزاذ القرار.

 خطوات عملية اتخاذ القرار :الفرع الأول
ولكن بصفة عامة لكي تكتمل عملية ابزاذ القرار يجب  ،أو مراحل عملية ابزاذ القرار يوجد اختلاؼ كبتَ في برديد عدد خطوات 

وتنتهي بتحويل القرار  ،ثم برديد البدائل وتقييم كل بديل لاختيار أفضلها ،تبدأ بتحديد ابؼشكلة وبرليلها ،أف بسر بثلاثة خطوات أساسية
 والشكل التالر يوضح ذلك: ،عمل فعاؿ ومتابعتو إلذ

 مراحل عملية اتخاذ القرار :(3-1)رقم شكل 

 
 

رسالة دكتوراه مقدمة ضمن متطلبات نيل  اتخاذ القرارات الاستثمارية في البنوك الإسلامية من أجل معامل خصم في ظل الضوابط الشرعية،بن ابراىيم الغالر، المصدر: 
 .73ص ،2012/2013والتجارية وعلوـ التسيتَ، قسم علوـ التسيتَ، جامعة بؿمد خيضر، بسكرة،  الاقتصاديةشهادة دكتوراه العلوـ في علوـ التسيتَ، كلية العلوـ 
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 أولا: تحديد المشكلة وتحليلها
  :تحديد المشكلة. 1

 اكتشاؼمسبقا وبالتالر فإف إدراؾ ابؼشكلة يبدأ عند  في الأداء عن ابؽدؼ امحيدد الابكراؼالقرار بأنو  ابزاذعرؼ ابؼشكلة في بؾاؿ تُ     
 1الأداء ابؼستهدؼ مع الأداء الفعلي. اتفاؽنتيجة عدـ  ابكرافات

ترتيبها وتصنيفها لتشكل الإطار  إلذإف برديد ابؼشكلة ىي عبارة عن ابغالة ابؼستقبلية التي يرمي صانع القرار الاستًاتيجي عبر نشاطو 
 ،ويتم إدراؾ ابؼشكلة من معايشة الفرد أو متخذ القرار لواقع ابغالة ،تتمثل في إدراؾ أو برسس الإدارة بوجود مشكلة ما 2،العاـ للقرار

 وعليو الإجابة على الأسئلة التالية:
 ؟ي بتُ ما ىو كائن وما يجب أف يكوفىل ىناؾ اختلاؼ فعل 
  ؟الاختلاؼ ذو شأف بالنسبة بؼتخذ القرارىل أف ىذا 
  ؟الاختلاؼ والعمل بشأف معابعتوىل أف متخذ القرار مهتم بهذا 
  ؟الاختلاؼىل أف بؼتخذ القرار القدرات وابؼوارد الازمة بغل ىذا 

وعند برديد ابؼشكلة يجب التعمق في دراستها بؼعرفة جوىر ابؼشكلة ابغقيقي وليس الأعراض الظاىرة التي توحي للإدارة على 
  .أنها ابؼشكلة الرئيسية

 :تحليل المشكلة .2
يتم في ىذه ابؼرحلة وضع ابؼشكل في طريق الاختبار ابؼوضوعي من خلاؿ معرفة طاقاتها وقدرتها على الاستجابة والتحوّؿ والتأثتَ  

التعرؼ على طبيعة ابؼشكلة  بعد 3على البدائل، وتكلّف وتقيّم كل بديل منها داخل وحدة وابزاذ القرار للبحث على ابغلوؿ ابؼمكنة،
ويستبعد غتَىا  ،من خلاؿ تصنيف ابؼشكلة وبصع البيانات وابغقائق وابؼعلومات ابؼتعلقة بها ،فابؼهمة التالية ىي القياـ بتحليلها ،وبرديدىا

ولكن من  ،وليس من الضروري ابغصوؿ على كافة ابؼعلومات لابزاذ قرار سليم ،والتأكد من صحتها ،من ابؼعلومات الغتَ ضرورية
 القرار. رجة ابؼخاطرة التي يتضمنهامعرفة نوعية ودالضروري 

 البدائل وتقييمها واختيار أفضلهاتحديد  :ثانيا
 :تحديد البدائل .1

حيث تتم عملية الاختيار  ،وذلك من أجل ابزاذ القرار ابؼطلوب ،ويقصد بها إعداد قائمة بالبدائل ابؼتاحة التي يتم الاختيار بينها 
 .ابؼعايتَ الأخرىويفوز البديل الذي يسجل أعلى وزنا من بتُ  ،على أساس ترتيب البدائل حسب أوزاف ابؼعايتَ امحيددة لكل بديل

وبالتالر يجب أف يقوـ متخذ القرار بوضع أكبر عدد بفكن من ابغلوؿ  ،وعملية التحديد بسكن من الإفصاح عن ابغلوؿ ابؼمكنة 
 الذي يفي بدجموعة من الشروط وابؼتطلبات. ،البديلة حتى يضمن عدـ وقوعو في ابػطأ قدر الإمكاف واختيار البديل ابؼناسب

                                                           
والتجارية وعلوـ  الاقتصاديةلوـ ، مذكرة مقدمة كجزء من متطلبات نيل شهادة ابؼاستً في علوـ التسيتَ، كلية العالخارجي على عملية اتخاذ القرار الاستراتيجيتأثير التشخيص سعدي بقاح،  1

 .38:، ص2013/2014للمنظمات، جامعة بؿمد خيضر، بسكرة،  الاستًاتيجيالتسيتَ، قسم علوـ التسيتَ، بزصص التسيتَ 
 .12:، ص2000، كلية الاقتصاد والعلوـ السياسية، جامعة القاىرة، الاتجاىات الحديثة في تحليل السياسات العامةسلوى العشراوي،  2
 .135، ص:2007، رسالة دكتوراه مقدّمة إلذ بؾلس كلية الإدارة والاقتصاد في ابعامعة ابؼستنصرية، غتَ منشورة، تقانة المعلومات وإدارة المعرفة وأثرىما في الخيار الاستراتيجيإبراىيم بؿمد حسن،  3
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 :تقييم البدائل .2
يتصف بو من  من خلاؿ برديد ما يتمتع بو كل بديل من مزايا وما ،تعد ىذه ابؼرحلة من ابؼراحل التي تتطلب جهدا فكريا شاقا     

 .ومدى إمكانية مساهمتو في حل ابؼشكلة بؿل الدراسة ،عيوب
أو ابغكم على كفاءتها من  ،وعملية التقييم تعتمد على استخداـ بؾموعة من ابؼعايتَ للحكم على مدى جودة أو رداءة البدائل ابؼتاحة

 بيقها.ومدى إمكانية تط ،عدمها
 :وىي ،وعند القياـ بعملية التقييم يجب مراعاة عدة معايتَ

 ؛والتي يدكن تقديرىا من خلاؿ ابؼوازنة بتُ ابؼكاسب ابؼتوقع وابػسائر التي حالة حدوثها :أ ـ معيار التكلفة
 ؛ويقصد بو الزمن الذي يستغرقو تنفيذ البديل :ب ـ معيار الوقت

 ؛ويقصد بها إمكانية تنفيذ البديل من عدمها :ج ـ معيار الجدوى
 ؛مدى استجابة ابؼرؤوستُ وتقبلهم للبديل :د ـ معيار القبول
 .ويقصد بها مدى برقيق البديل للعوائد ابؼتوقعة :ه ـ معيار العائد

 :اختيار أفضل البدائل. 3
 الاختيارحيث يتم  ،النهائي على بديل بالذات الاستقراروتسمى أيضا ىذه ابؼرحلة أيضا بدرحلة ابغسم أو مرحلة  

لتًشيح البديل الأفضل بالشكل الذي يؤمن وفي ضوء ما تم التوصل إليو من ترجيحات  ،بؽذا البديل من بتُ البدائل ابؼتوفرة
 .القرار الأمثل وبالتالر يدهد لعملية ابزاذ ،تفوقو على بقية البدائل

تعتمد في بؾملو على بؾموعة معايتَ  ،وإنما ىي طريقة عقلانية موضوعية ،عشوائيةوعملية الاختيار لا تتم بصفة  
 :نلخصها في النقاط التالية

 ؛درجة ابؼخاطرة ابؼتوقعة من اختيار البديل  
 ؛اختيار البديل الذي يضمن أقل جهد بفكن 
 ؛اختيار البديل الذي يضمن برقيق السرعة ابؼطلوبة 
  ؛وابؼوارد ابؼادية والبشرية الازمة وجود الإمكانياتاختيار البديل الذي يتفق مع  
 ؛اختيار البديل الذي ينسجم مع أىداؼ ابؼنظمة وسياستها وفلسفتها  
 مدى احتماؿ عدـ برقيق النتائج امحيددة. 

 عمل فعال ومتابعتو إلىتحويل القرار  :ثالثا
والتي تساعد متخذ  ،ومراقبة التنفيذ والعمل على متابعة ،عمل فعاؿ إلذتركز ىذه ابؼرحلة على وضع القرار موضع التنفيذ وبرويلو  

فابؼتابعة ابؼستمرة بسكن متخذ القرار من التعرؼ على النقائص  ،القرار على عدـ التأكد من سلامة قراراتو والقدرة على برقيق الأىداؼ
 1.إجراءات إضافية لتنفيذهوبالتالر تعديل القرار أو ابزاذ  ،والعراقيل التي قد تنشأ أثناء التنفيذ

                                                           
 .76-74بن ابراىيم الغالر، مرجع سبق ذكره، ص ص:  1
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 أساليب اتخاذ القرار :الفرع الثاني
الأصعب من حيث ابعهد والوقت والتكلفة، وتعد ابغقائق وابغكم  إلذتعددت الأساليب ابؼساعدة على ابزاذ القرار من الأسهل      

وتتدرج ىذه الأساليب في الصعوبة  ابزاذ القرارراء إزاء حل معتُ بؼشكلة قائمة أسهل أساليب شخصي، ابػبرة، إجراء التجارب والآال
 الأساليب العلمية والرياضية ابؼعقدة. استخداـ إلذلتصل 
 الأساليب الكيفية() الأساليب التقليدية الغير الكمية أولا:
 القرار في: ابزاذتتمثل الأساليب الكيفية لعملية     

ابغالة يستمد حكمو من خلفياتو ومعلوماتو السابقة وسرعة متخذ القرار في ىذه : والبديهية أسلوب الحكم الشخصي .1
، وإصدار الأحكاـ بربط ا، وقدرتو على التقييم والتحليلبديهتو في فهم وتبياف العناصر ابؼؤلفة للمواقف التي يتعرض بؽ

 1القرار ابؼناسب. ابزاذىذه العناصر بسرعة وبالتالر 
القرارات فحتُ تكوف ابغقائق متوفرة فإف القرارات ابؼتخذة تصبح ذات  ابزاذتعد ابغقائق قواعد بفتازة في  :قـــالحقائ .2

 جذور قوية ومنطقية.
إذ بفا لا شك فيو أف ىناؾ كثتَا من ابؼواقف  القرارات ابزاذبو في  الاستعانةبسثل التجارب السابقة مصدرا مهما يدكن : ةـــــالتجرب .3

 الاستفادةنتائج جيدة فإف من ابؼفيد  إلذابؼشابهة للموقف ابغالر قد ابزذت فيها قرارات معينة، فإذا كانت تلك القرارات قد أدت 
 2قرارات حالية. ابزاذمن التجارب السابقة في 

من خبرات زملائو وبذاربهم في حل  والاستفادةتقتصر ابػبرة على خبرة متخذ القرار فقط، لكن يدكنو التعلم  لا :رةـــــالخب .4
 القرارات الصائبة بكوىا. وابزاذابؼشاكل 

متخذ القرار على البحث دراسة الآراء وابؼقتًحات التي تقدـ إليو حوؿ ابؼشكلة وبرليلها ليتمكن على  اعتماديعتٍ  :الآراء .5
 3ابؼناسب منها. لاستخراجالبديل الأفضل، وىذا يتطلب العديد من البيانات والإحصائيات  اختيارضوئها من 

 الأساليب الكمية ثانيا:
يدكن تعريف الأساليب الكمية بأنها بؾموعة من الأدوات والطرؽ الرياضية والإحصائية وتقنيات ابغاسوب، التي تعتمد     

 القرارات بعيدا عن العشوائية وأساليب التجربة وابػطأ. ابزاذالطريقة العلمية في 
 4مع أحداث القرار وبدائلو رقميا أو كميا. الأساليب الكمية بتمكتُ متخذ القرار وصانعو بالتعامل اىتماـويتمثل بؿور 

القرار، وبصفة خاصة في ظل ظروؼ  لابزاذإحدى الأساليب ابؼستخدمة  الاحتمالاتبسثل نظرية  :الاحتمالاتنظرية  .1
 5ابؼخاطرة، أي الظروؼ التي يكوف فيها متخذ القرار غتَ متأكد بالكامل من النتيجة التي ستحقق عند استخداـ بديل معتُ.

                                                           
، دراسة مسحية على ضباط ابعوازات بدنطقة مكة ابؼكرمة، رسالة ماجستً، جامعة وضغوط العمل وأثرىا على اتخاذ القرارات الإدارية الاجتماعيةالضغوط اني، صالح بن ناصر شعرود القحط 1

 .71:، ص2007نايف للعربية للعلوـ الأمنية، قسم العلوـ الإدارية، الرياض، 
 .75-74:، ص2005 دار ىومة، ابعزائر، ،القرارالإدارة وعملية اتخاذ بصاؿ الدين لعويسات،  2
 .57:، ص2011قسم إدارة الأعماؿ، ابعامعة الإسلامية، غزة،  ، دراسة تطبيقية على ابؼدراء في مكتب غزة الإقليمي التابع للأنروا، رسالة ماجستً،أثر الذكاء الاستراتيجي على عملية اتخاذ القراراتسعاد حرب قاسم،  3
 .152:، ص2012، 1، العدد8دراسة ميدانية بقطب امحيروقات في ولاية سكيكدة، ابعزائر، المجلة الأردنية في إدارة الأعماؿ، المجلداستخدام الأساليب الكمية في اتخاذ القرارات الإدارية، حستُ طيار، واقع  4
 .72:، صمرجع سبق ذكرهرود القحطاني، عصالح بن ناصر ش 5
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 1الأمثل للموارد ابؼتاحة للأىداؼ امحيددة. الاستغلاؿىي عبارة عن دراسة ابؼشكلات العلمية لتحقيق  :بحوث العمليات .2

أساليب  واستخداـإف أهمية بحوث العمليات تكمن في قدرتها على نمذجة ابؼشاكل وابؼواقف ابغقيقية في المجالات ابؼختلفة   
 2القرار. ابزاذابغلوؿ ابؼثلى التي تساىم بشكل فعاؿ في  استخلاصخوارزميات علمية ورياضية في برليل ودراسة تلك النماذج، 

مبنية على أساس التفكتَ ابؼنطقي ابؼسبق الذي يقوؿ بأف الإنساف  افتًاضياتيقوـ مفهومها على  :مبارياتلنظرية ا .3
برقيق أكبر قدر بفكن من الأرباح مع أقل قدر بفكن من ابػسارة، وأنو يتصرؼ بحكمو، وأف منافسو يكوف  إلذيسعى 

 بنفس القدر من الفهم وابغكمة في تصرفو.
 ابزاذوقد أسهمت ىذه النظرية في حل ابؼشكلات التي تتعلق بوجود منافسة، حيث أثبتت جدواىا كأسلوب علمي في  

 3ابؼنافسة. القرارات في مواقف وظروؼ

ابؼوارد  استخداـأفضل بديل من عدة بدائل، وبحيث يدكن  اختيارحيث يكوف ىدؼ الإدارة ىو  :البرمجة الخطية .4
ابؼتاحة على ىذا البديل لكي يعظم العوائد أو يخفض التكاليف، فإف البربؾة ابػطية توفر الطريقة ابؼلائمة لتخصيص ابؼوارد 

 4ابؼتاحة بحيث يدكن تعظيم العوائد أو بزفيض التكاليف. الاستخداماتعلى 
 

يدكن حلها بدقة بالتحليل  مع ابؼسائل ابؼعقدة لتخصيص ابؼوارد التي لاتستخدـ للتعامل  ىي تقنية (:المحاكاة(التماثل  .5
الرياضي، وتشمل ىذه التقنية على إنشاء تاريخ حياة نموذجي لنظاـ يدثل ابؼسألة الفعلية وقواعدىا التشغيلية، ويتيح ىذا 

  5طرؽ برستُ أداء النظاـ. اكتشاؼالتنفيذ ابؼتكرر لتقليد ابؼواقف مع تغيتَ قواعد التشغيل في كل مرة من أجل 

  بات اتخاذ القرارصعو  :الفرع الثالث
ولكنو يدثل على الأقل أحسن  ،من الصعوبات التي تعتًض أي قرار ىو عدـ وجود أي قرار يرضي ابعميع بشكل كامل

فكثتَا ما يجد متخذ القرار نفسو معرض للكثتَ من العوائق التي بسنعو من الوصوؿ  ،ابغلوؿ في ظل الظروؼ وابؼؤثرات ابؼوجودة
 :6إلر القرار ابؼناسب ويدكن إبصاؿ ىذه العوائق في 

 عدم إدراك المشكلة وتحديدىا أولا:
يلقي متخذ القرار صعوبة في برديد ابؼشكلة نتيجة تداخل مسبباتها بنتائجها بفا يتعسر عليو عدـ القدرة على بسييزىا بدقة وبالتالر 

 .ابؼشكلة ابغقيقية لعدـ قدرتو على برديدىا وتعريفها إلذتتجو جهوده بؼعابعة ابؼشاكل الفرعية من ىذه ابؼشكلة وعدـ التعرض 

  
                                                           

 .172:ص مرجع سابق،بشتَ العلاؽ،  1
 .172:، ص2003/2004، جامعة بؿمد خيضر، بسكرة، تَرسالة ماجست دراسة حالة مركب تكرير الملح الوطاية، - دور التحليل المالي في اتخاذ القرارعادؿ بوبؾاف،  2
 .197:، ص2007دار الثقافة، الأردف، الطبعة الأولذ، (،بين النظرية والتطبيقاتخاذ القرارات الإدارية ) نواؼ كنعاف، 3
 .405:أبضد ماىر، مرجع سبق سابق، ص 4
 . 156:، ص2011، دار اليازوري، الأردف، الطبعة العربية، دور نظم وتكنولوجيا المعلومات في اتخاذ القرارات الإداريةعدناف عواد الشوابكة،  5
 .328-327، ص ص: 2011، دار الفكر للنشر والتوزيع، الطبعة الأولذ، الأردف، نظم ودعم اتخاذ القرار الإداري سي صابر تعلب، 6
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 القدرة على تحديد الأىداف التي يمكن أن تتحقق باتخاذ القرارعدم  ثانيا:
فهذه الأختَة قد تتعارض مع بعضها وقد تتعارض مع أىداؼ  ،إف القرارات تسعى دائما لتحقيق بؾموعة من الأىداؼ

ثم  ،ىداؼ أهميةوالتمييز بتُ اقل الأ ،كما قد بزتلف في أهميتها بفا يتطلب من متخذ القرار ،بعض الإدارات والأقساـ أيضا
 توجيو ابعهود لتحقيق الأىداؼ الأكثر أهمية.

 شخصية متخذ القرار ثالثا:
كالقيود الداخلية التي تشمل التنظيم ابؽرمي الذي  ،قد يكوف متخذ القرار واقفا عند ابزاذ قراره برت تأثتَ بعض العوامل
بفا ينعكس سلبيا  ،الغايات الكبرى الواجب برقيقهاتقرره السلطة وما ينجم عنها خضوع متخذ القرار لسلطة أعلى بردد 

 على أفكاره وتطلعاتو بفا يؤثر على ابؼؤسسة وبقاحها.

 نقص المعلومات رابعا:
إذ تعد ابؼعلومات من أىم موارد ابؼؤسسات في  يعد عدـ توافر ابؼعلومات من أىم الصعوبات التي تواجو متخذ القرار،

 ة متجددة عن بيئة العمل وظروفو وإمكاناتو والقيود.العصر ابغديث حيث يجب أف تعطي صور 
مطالب بتحديد نوع  فاف متخذ القرار ،وبدا أف صحة القرار تبتٌ على صحة ابؼعلومات التي استخدمت لابزاذه

 1.باستمراروالعمل على بصعها وبرليلها وبرديثها  ، ابؼعلومات اللازمة ومصادر ابغصوؿ عليها

  البيئة الداخلية على اتخاذ القرار في المؤسسةتشخيص المطلب الثالث: أثر عناصر 
إف ابؼؤسسة ومن خلاؿ تفاعلها مع بيئتها الداخلية فإنها تواجو بؾموعة من ابؼتغتَات والتحديات التي تستدعي مواجهتها     

، لذلك وجب أف تتسم قراراتها بابعودة والفعالية بطرؽ أكثر فعالية، ومن بتُ تلك الطرؽ عملية صنع القرار داخل ابؼؤسسة
من أجل صنع قرارات ذات فاعلية وجودة عالية غتَ أف القرار يتأثر بعوامل عديدة تأثر على جودتو خاصة ما تعلق بالعوامل 

 واردىا ابؼتاحة.النابصة عن بيئتو الداخلية وابؼتمثلة في ىيكلها التنظيمي وثقافتها التنظيمية ونقاط قوتها وضعفها وكذا م

 الفرع الأول: أثر الهيكل التنظيمي على اتخاذ القرار في المؤسسة 
يعتبر ابؽيكل التنظيمي أحد أىم ابؼتغتَات التي تتحمل عبئ الاستجابة للمؤسسة بهدؼ البقاء والنمو من أجل برقيق     

 أىدافها التي ودت من أجلها.
حيث أف ابؽيكل التنظيمي ىو وسيلة تساعد ابؼنظمة على برقيق أىدافها، ولأف الاستًاتيجيات ابؼنظمة مشتقة من     

أىدافها فمن ابؼنطق أف يكوف ىناؾ نوع من التًابط و التوافق بتُ ابؽيكل التنظيمي وابػيار الاستًاتيجي بفا ينطبق على مقولة 
Chandler  2ة"."ابؽيكل يتبع الاستًاتيجي 

 3بحيث بقد أف ىيكل ابؼنظمة يتغتَ نتيجة تغتَات في الاستًاتيجية.

                                                           
 .44-43، ص ص: مرجع سبق ذكرهسعدي بقاح،  1

2 Roberte. J, Organisation de l’entreprise : performance et croissance, Economica, Paris, 2008, p:112 
3 Besanko, Dranove, Shanley, Schaefer, Principes économiques de stratégie, 1ere édition Deboeck, Paris, 2011, p:183. 
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الاستًاتيجية كوسيلة لإنشاء الغرض التنظيمي، من حيث  Mintzbergو ChildوChandler حيث حدد كل من     
 الاىداؼبرديد  أنها علىالاستًاتيجية  Chandlerأىدفها طويلة الأجل، برامج العمل، وبزصيص ابؼوارد، حيث عرؼ 

 1 .الأساسية طويلة الأجل وغايات ابؼؤسسة، واعتماد ابؼقررات من الاجراءات وبزصيص ابؼوارد اللازمة لتنفيذ ىذه الأىداؼ
ومن جانب آخر بقد أف من أىم ابؼتغتَات التنظيمية التي تتوافق مع استًاتيجية ابؼنظمة ىو ابؽيكل التنظيمي، وىذا من     

 2على أنو "بؾموعة من ابؼوارد لتحقيق أىداؼ وغايات ابؼنظمة".  P.Druckerخلاؿ ما أبرزه تعريف 
 أىداؼ من ينطلق أف بد لا ابؼنظمة بؽيكل برديد أو برليل أي فإف وعليو ابؼنظمة أىداؼ لتحقيق وسيلة ىو التنظيمي ابؽيكل

 للمنظمة. التنظيمي ابؽيكل في تغتَ يلازمها ابؼنظمةاستًاتيجية  في فالتغيتَ). للمنظمة ابؼدى طويلة الأىداؼ (ابؼنظمةاستًاتيجية و 
. وقد 3فقد استنتج "أف تغيتَ الاستًاتيجية والتغيتَ التنظيمي متًابطاف  Chandlerومن خلاؿ الدراسة التي قاـ بها    

"شاندلر" ىو أف استنتج أف التغتَات في استًاتيجية الشركة تتقدـ وتقود التغتَات في ىيكل ابؼنظمة. والسبب كما يقوؿ 
على الأقل يتم برديثو إذا أرادت ابؼنظمة العمل بكفاءة. وما لد يتبع  الاستًاتيجية ابعديدة تتطلب ىيكل تنظيمي جديد أو

ابؽيكل الاستًاتيجية، ستنشأ لدينا حالة عدـ الكفاءة. وبالنسبة لشاندلر فإف التغيتَات ابؽيكلية تتدخل في الوقت الذي تغتَ 
 استًاتيجياتها.فيو ابؼؤسسات 

بأف حالة البيئة وموارد ابؼؤسسة يتحكماف في الاستًاتيجية ابؼختارة، وأف ىذه الاستًاتيجية تتحكم  Chandler كما يرى     
في اختيار ابؽيكلة ابؼناسبة للمؤسسة، ومع تطور البيئة و/أو نمو موارد ابؼؤسسة تنتهج ابؼؤسسة استًاتيجية جديدة ويتبعها تغيتَ 

في مؤلفو حتُ قاؿ: "أف  Chandler ة ابؼؤسسة استجابة بؼتطلبات الاستًاتيجية ابعديدة، وىذا ما عبر عنوفي ىيكل
استًاتيجيات النمو ولدت من وعي بالفرص وبالاحتياجات التي ولدت بدورىا من النمو الديدوغرافي، وتطور ابؼداخيل 

 ."ابؼؤسسة بطريقة أكثر مردودية يجب إعادة ىيكلة ابؼؤسسة تستعمل ابؼوارد ابؼتاحة والنامية في والتكنولوجيا.... ولكي
ىي دالة تابعة للمتغتَ استًاتيجية، وأف ابؽيكلة الأكثر تعقيدا نابذة عن  Chandler نستنتج أف ابؽيكلة حسب    

 4."  الاستًاتيجيةاستًاتيجيات أكثر نموا وتوسعا، بفا يسمح بتلخيص أفكاره في العبارة التالية:" ابؽيكلة تتبع 
 العلاقة بتُ ابؽيكل والاستًاتيجية على وفق ابؼدخل ابؼوقفي، إذ أكدا وجود بؾموعة معينة. Bowman & Aschفي حتُ حدد     
أف بعض الأشكاؿ التنظيمية أكثر ملائمة من أشكاؿ أخرى، وتلخصت وجهة نظرىم  إلذمن ابؼتغتَات ابؼوقفية تشتَ     

التغيتَات ابؽيكلية بفعل العوامل ابؼوقفية ذات العلاقة مثل )دينامية البيئة، تعقد  إلذالعلمية من أف الاستًاتيجية ىي التي تقود 
 ابؼهمات، تنوع ابؼنتجات والأسواؽ(.

طبيعة العلاقة بتُ ابؽيكل والاستًاتيجية في مائة شركة صناعية   1962ستو التي قاـ بها سنة في درا Chandlerوقد أكد     
وحاوؿ تشخيص  (1959)ولغاية  1909كبرى في الولايات ابؼتحدة الأمريكية، متتبعًا تطورىا خلاؿ بطستُ سنة، منذ 

يجية الشركة تتقدـ وتقود التغتَات في ىيكل الأحداث الرئيسة التي مرت بها كل شركة وقد استنتج أف التغتَات في استًات
 أرادت أذا برديثو الأقل على أو جديد تنظيمي ىيكل تتطلب ابعديدةابؼنظمة، والسبب كما يقوؿ ىو أف الاستًاتيجية 

                                                           
1 Chandler,Alfred.D, Stratgy and structure : Chapters in the history of the industrial Enterprise, Cambridge , mass: Mit press, 1962, p:74. 
2 Soutenain J. & P. Farcet, Organisation et Gestion de L’entreprise, Berti Edition, Alger, 2007, p:121. 
3 Soutenain J. & P. Farcet, op cit, p:122. 
4 Chandler, Alfred.D, op cit. 
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 كانت الشركات ىذه أف وجد وقد ،الكفاءة عدـ حالة لدينا ستنشأ. الاستًاتيجية ابؽيكل يتبع لد وما، بكفاءة العمل ابؼنظمة
 ازدادت ونموىا تطورىا مع ولكن ،واحد إنتاجي خط من أكثر لديها يكن لد عندما البداية في التنظيمية ىياكلها في مركزية

 التعقيد ىذا مع بكفاءة التعامل قادرة على تعد لد لأنها التنظيمية ىياكلها تطوير ضرورة إلذ أدى الذي الأمر الإنتاج خطوط
( قليل والتعقيد عالية وابؼركزية منخفضة الربظية حيث) البسيط التنظيمي ابؽيكل من ابؼنظمات تتحوؿ وىكذا، ابؼتزايد البنائي

 تكوف أف ىو التحوؿ ىذا وغاية ،عالية وربظية عاؿ   وتعقيدا عالية لامركزية لدينا لتكوف ،تعقيدا الأكثر التنظيمي ابؽيكل إلذ
 برقيق أىدافها. في كفاءة أكثر ابؼنظمة

 في الاستراتيجية Chandler : يوضح نظرية(4-1)رقم  شكل
 الفترة الثالثة الفترة الثانية الفترة الأولى الوقت

 عاؿ  قليل استًاتيجية تنويع ابؼنتجات

 أقساـ متخصصة وظيفي بسيط ىيكل ابؼنظمة
 .80، ص2008الأردف، -دار وائل للنشر والتوزيع، الطبعة الثانية، عماف نظرية المنظمة والهيكل والتصميم،السالد، مؤيد سعيد،  المصدر:

 وخلاصة ما سبق نستنج ما يأتي:
 .لا يوجد ىيكل تنظيمي مثالر يصلح لاستًاتيجية معينة، كما أنو لا يوجد خيار استًاتيجي بؿدد يصلح بؽيكل تنظيمي بؿدد 
 رنة قادرة على احتواء ىذه ابؼتغتَات ومتفاعلة معها.يجب أف تكوف الاستًاتيجية أو القرارات الاستًاتيجية م 
 .أجراء تغيتَات في ابؽياكل التنظيمية )جزئية أو شاملة( لتكوف ىذه ابؽياكل أكثر قدرة على تنفيذ الاستًاتيجيات ابعديدة 
 ابػيار من الاستجابة  ضرورة وجود علاقة تفاعلية تبادلية وتكاملية بتُ ابؽيكل التنظيمي وابػيار الاستًاتيجي، بحيث يتمكن

بؼتطلبات ابؽيكل التنظيمي والتغتَات ابغاصلة فيو، وبابؼقابل يكوف ابؽيكل مرناً وقادراً على التكيف مع الاستًاتيجية ومنسجم 
 ىذين ابؼتغتَين في التكيف والاستجابة للمتغتَات ابؼختلفة )ابػارجية أو الداخلية( لتنفيذ الاستًاتيجية معها، ابؼهم ىو قدرة

 1ابؼختارة وبرقيق أىداؼ ابؼنظمة بكفاءة عالية.

 الفرع الثاني: أثر الثقافة التنظيمية على اتخاذ القرار في المؤسسة 
إف عملية صنع القرار ىي عملية مركبة تتضمن العديد من ابؼراحل لكل منها معايتَه ابػاصة، والتي يجب مراعاتها من قبل     

صناع القرار، كما أنها عملية ديناميكية تتضمن العديد من ابػيارات، يستلزـ تقييمها عمليات عقلية متعددة، فهي برتاج في 
اعات، انطلاقا من تأثر القرار برراء و أفكار امحييطتُ بو وبطبيعة البيئة التي يعمل بها، تعبر جهود الأفراد في شكل بص إلذذلك 

عنها الثقافة التنظيمية في بذربة عمل بصاعية طورىا أفراد ىا، من خلاؿ إيجاد حل للمشاكل اليومية التي تعيق اندماجهم 
لتوجيو السلوؾ التنظيمي، وتوجيو طريقة العمل وابؼمارسات  الداخلي وتكيفهم ابػارجي، تنعكس تلك التجربة كإطار مرجعي

 أنها السبيل للإدراؾ والتفكتَ في مواجهة ابؼشاكل، وابزاذ القرارات في ابؼؤسسة. إلذالإدارية، إضافة أنها 
                                                           

1 SAAD Ali, Rehan Almohamadi, The Relation between Strategic Choice and Organisational Structure and Their Impact on Organisational 

Effectiveness, To St Clements International University as part of the Requirements for the PH.D Degree in Business, Administration, 2011, p:67. 
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لابتكار، ابؼخاطرة، ابؼؤسسي، ا فإنو بالضرورة تنعكس ثقافة ابؼنظمة ابؼتميزة بدرجة ما من: )روح الإبداع، ابؼشاركة، العمل    
بصاعية العمل، ابؼنافسة والتميز، ابؼبادرة، احتًاـ الفرد( بوضوح كموجو لعملية صنع القرار في بصيع مراحلو )مرحلة تقديم ابؼقتًحات 

 ابعديدة والفحص ابؼبدئي، مرحلة برليل وترتيب البدائل، مرحلة اختيار البديل الأـ...
للثقافة التنظيمية على أنها "بؾموعة من القيم والعادات وابؼعايتَ، وابؼعتقدات والافتًاضات  كما أف تعريف مصطفى بؿمود بكر     

ابؼشتًكة التي بركم الطريقة التي يفكر بها أعضاء ابؼنظمة، وطريقة ابزاذ القرار، وأسلوب تعاملهم مع ابؼتغتَات البيئية، وكيفية 
ز تنافسية للمنظمة، بتأثتَ على سلوؾ أعضائها وبرديد كيفية تعاملهم مع تعاملهم مع ابؼعلومات، والاستفادة منها لتحقيق مي

، يتضح أف الثقافة التنظيمية بدكوناتها تفيد في توجيو السلوؾ في حل 1بعضهم البعض، ومع الأطراؼ ابؼوجودة في بيئة أعمابؽم"
 اتصالر يوظف ابؼعلومات لتحقيق ميزة تنافسية.ابؼشكلات الداخلية وابػارجية للمنظمة في ابزاذ القرارات ابؼناسبة في نظاـ 

ومن خلاؿ ىذا التعريف نستنتج أف الثقافة التنظيمية بركم طريقة ابزاذ القرار في ابؼنظمة وذلك من خلاؿ التأثتَ على     
قة فردية رئاسية  أعضائها ومتخذي القرار بصفة خاصة وىنا يبرز طبيعة صنع القرارات وأسلوب ابزاذ القرار، بابؼشاركة أو بطري

 كأحد بؿددات الثقافة التنظيمية وعليو فاف الثقافة التنظيمية تأثر في كل مرحلة من مراحل صناعة القرار.
 مراحل صنع قرار والثقافة التنظيمية:

 يدكن برديد مراحل صنع القرار في:
 تقديم ابؼقتًحات ابعديدة والفحص ابؼبدئي؛ .1
 برليل وترتيب البدائل؛ .2
 الاستثمارات؛اختيار بؿفظة  .3
 ابؼتابعػة والتقييػم. .4

 حيث يلزـ في كل مرحلة الوقوؼ على بعض ابعوانب وذلك على النحو التالر:    
 : تقديم المقترحات الجديدة والفحص المبدئي ىالمرحلة الأول

 ويتم فيها الوقوؼ على:
 مدى القدرة على بصع أكبر عدد بفكن من ابؼقتًحات؛ 
  الداخلية عند تقديم ابؼقتًحات؛مدى الاعتماد على ابؼصادر 
 مدى الاعتماد على ابؼصادر ابػارجية عند تقديم ابؼقتًحات؛ 
 مدى وضوح علاقة ابؼقتًح برسالة ابؼنظمة وأىدافها؛ 
 مدى مراعاة أف ابؼقتًح يتوافق مع منظومة التكنولوجيا السائدة؛ 
 مدى إتاحة الفرصة للابتكار والإبداع من داخل ابؼنظمة؛ 
  أف يسهم ابؼقتًح في برستُ الأداء ويخلق ميزة تنافسية؛مدى مراعاة 

                                                           
 .401، ص:2003امعية، الإسكندرية، ، الدار ابعالتنظيم الاداري في المؤسسات المعاصرةمصطفى بؿمود بكر،  1
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 مدى مراعاة حصوؿ ابؼقتًح على دعم الإدارة العليا؛ 
 مدى وجود معايتَ للفحص ابؼبدئي بؼقتًحات الاستثمار؛ 
 مدى خضوع كل ابؼقتًحات بغض النظر عن حجمها أو تكلفتها لعملية الفحص ابؼبدئي؛ 
  ابؼبدئية للمقتًحات.مدى مراعاة ابؼنافسة عند التصفية 

 المرحلة الثانية: تحليل وترتيب البدائل
 ويتم فيها الوقوؼ على:

 مدى وجود سياسة للتحليل والتًتيب؛ 
  مدى الالتزاـ بدرور ابؼقتًح على ابؼستوى الإداري ابؼناسب للفحص؛ 
  مدى احتًاـ آراء ابؼشاركتُ في برليل وترتيب البدائل؛ 
  نفيذ ابؼقتًح ابؼقبوؿ؛مدى مراعاة توافر ابؼوارد لت 
  مدى وضوح معايتَ ابؼفاضلة للمشاركتُ في صنع القرار؛ 
  .مدى الاعتماد على مكاتب خارجية للمفاضلة بتُ ابؼقتًحات وترتيبها 

 المرحلة الثالثة: اختيار المحفظة
 ويتم فيها الوقوؼ على:

 مدى اعتماد قرار ابؼفاضلة على حساب التكلفة/العائد؛ 
   دنيا لقبوؿ ابؼقتًح؛مدى وجود حدود 
 مدى الالتزاـ بدعيار بـاطر الاستثمار ابؼقتًح؛ 
 .مدى مراعاة أثر البديل ابؼختار على بؿفظة الاستثمارات فى تكنولوجيا ابؼعلومات 

 المرحلة الرابعة: المتابعة والتقييم
 ويتم فيها الوقوؼ على:

 مدى وجود خطة واضحة للتنفيذ؛ 
  عند ابؼتابعة والتقييم؛مدى الاعتماد على روح الفريق 
 مدى وجود خطة زمنية للمتابعة؛ 
 مػدى توافػر أساليػب للتحقػق مػن أف ابؼقتًح يوفى بابؼنافع ابؼخططة وفى الوقت ابؼناسب؛ 
 مدى قدرة أسلوب ابؼتابعة لكشف ابؼشاكل فى حينها؛ 
 مدى وجود نظاـ معلومات قادر على توفتَ ما يلزـ عند الضرورة؛ 
  حوافز بغل ابؼشكلات فى حينها؛مدى توافر نظاـ 
 مدى الالتزاـ بتوثيق نتائج ابؼراجعة؛ 
  .مدى الاستفادة من التغذية العكسية 
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حيث تقابل ىذه المراحل مجموعة من الخصائص للثقافة التنظيمية التي تدعم كفاءة كل مرحلة من مراحل بناء القرار 
 في درجة تواجدىا في المؤسسة:

ب على ابؼنظمة أف تدرؾ أهمية الابتكار، وتشجع التفكتَ الابتكاري لا سيما في بؾاؿ برديد بدعنػي أنو يج الابتكار: -
 ابؼشكلات والبحث عن حلوؿ غتَ مألوفة.

بدعتٍ أنو يجب على ابؼنظمة إدراؾ أهمية ابؼعاملة ابغسنة للأفراد من قبل رؤسائهم، واحتًاـ النظم وعدالتها،  احترام الفرد: -
 ف بؽم أهمية.وإشعار الأفراد بأ

بدعتٍ ضرورة اىتماـ ابؼنظمة والبحث بلا ىوادة عن أفضل طرؽ لأداء العمل،  الاىتمام بمراحل العمل )تفصيل/نتائج(: -
 والتأكد من أف ىذه الأعماؿ تؤدى بإتقاف، وتعود بالنتائج ابؼرتقبة.

لفوائد من فرؽ العمل الفعالة، وذلك بتكريس بدعتٍ أف تدرؾ ابؼنظمة أهمية العمل معاً بانسجاـ، وبذتٍ ا جماعية العمل: -
 بعضهم البعض. إلذمعتٍ العمل ابعماعي، وأشعار الأفراد من خلالو بأنهم ينتموف 

بدعتٍ إدراؾ ابؼنظمة أف البقاء للأفضل، وأف ابؼنافسة ىي الطريقة الوحيدة للبقاء، واستخداـ السبيل الذي  المنافسة: -
 1رص ابؼتاحة قبل أف يقتنصها ابؼنافسوف.يدكنها من ابؼنافسة واقتناص الف

تعتبر الثقافة التنظيمية "كمدخل لزيادة فعالية القرارات بكل أنواعها"، ويدكن أف يتم ذلك عن طريق بناء ثقافة تنظيمية     
 قوية تركز على بظات بفيزة، وتأخذ ابؼؤسسة الاقتصادية بؿل التطبيق وفى ذلك ما يلي:

برديد التغتَ ابؼطلوب ثم تقيم برنامج التغتَ وتنفيذه ثم تقيمو، مع ضرورة استثمار عناصر القوة في الثقافة برليل الثقافة ابغالية، 
التنظيمية السائدة بابؼؤسسة الاقتصادية كسمة ابؼنافسة ابؼوضوعية بدا يدعم كفاءة قرارات، دعم خاصية "الابتكار" وكذا 

عرفة التنظيمية، وأساليب توفتَىا للاستفادة منها بدا ينعكس على أداء خاصية "العمل ابعماعي"، ودعم وترويج ثقافة ابؼ
 ابؼؤسسة الاقتصادية، والتأكيد على ضرورة إتباع ابؼنهج العلمي عند صناعة قرار وخاصة فيما يتعلق بػ:

بإبقاز مرحلة  وجود سياسة واضحة ومفهومة بكيفية فحص بدائل القرار، و وضع معايتَ واضحة يجب الالتزاـ بها بدا يتعلق
الاختبار بتُ البدائل، وضع سياسة واضحة للمتابعة وتقييم قرارات ابؼتخذة، الاستفػادة من التغذية ابؼرتدة خاصة من جانب 
العملاء لإدخابؽا ضمن تعديلات القرار، التأكيد على ضرورة توافر بعض السمات الثقافية مثل: الابتكار، بصاعية العمل، 

 2أي، ابؼنافسة، ابؼخاطرة...ابؼشاركة، إبداء الر 

 الفرع الثالث: أثر تحليل نقاط القوة والضعف على اتخاذ القرار في المؤسسة 
من أشهر أدوات التحليل في التخطيط الاستًاتيجي ومن مصطلحات ابعودة ابؼتعارؼ عليها   SWOTيعد برليل     

ويطلق عليها التحليل الرباعي الاستًاتيجي. وتساعد في تقييم الوضع ابغالر للمنظومة وأيضا يدكن استخدامها للأقساـ 
ويطلق على نقاط ، الية باللغة الإبقليزيةربعة التىي اختصار لكلمات الأ  SWOTوالوحدات وكذلك للأفراد كفرد. وكلمة

 القوة والضعف العوامل الداخلية في حتُ يطلق على الفرص والتهديدات العوامل ابػارجية لأنها مرتبطة بالبيئة من حولنا.
                                                           

 .127ص:جامعة مسيلة، ابعزائر، ، الاقتصاديةأثر الثقافة التنظيمية في مراحل صنع القرار داخل المؤسسة يوسف جغلولر،  1
 .128ص: ، نفس ابؼرجع السابق 2
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 يقصد بها التعرؼ على ما بستلكو )ابؼنظومة/الفرد( من قدرات كامنة تساعد على برقيق الأىداؼ ابؼرسومة نقاط القوة: .1
 وابؼرجوة وبالتالر امحيافظة على ىذه القدرات وتطويرىا وزيادتها إف أمكن.

الأىداؼ ابؼرجوة. وبالتالر يجب  إلذتعتٍ ابؼعوقات أو الأمور السلبية التي لا تساعد على الوصوؿ  نقاط الضعف: .2
 نقاط قوة. إلذالتخلص منها وعلاجها بحيث تتحوؿ 

 الأىداؼ ابؼرجوة.  إلذن حولنا واستغلابؽا للوصوؿ يقصد بها معرفة الفرص ابؼتاحة م الفرص: .3
 وابؼخاط ويقصد بها معرفة ابعوانب والأمور التي تسبب الضرر وابػطر وبالتالر بذنبها واخذ ابغيطة وابغذر منها. التهديدات: .4

من السهل أف تصاب بالظروؼ  ،عند ابزاذ القرارات الاستًاتيجية، ىناؾ الكثتَ من العوامل التي يجب مراعاتها       
، ىو إطار لابزاذ القرارات للتًكيز على العناصر SWOTأو مصفوفة  SWOTبرليل  ،وابػيارات والبيانات ذات الصلة

ابؼهمة استًاتيجياً في ىذه ابػليط. حيث تصف ىذه الفئات الأربع ما إذا كاف جانب من القرار سلبيًا أـ إيجابيًا، وما إذا كاف 
 الشامل العمود الفقري للتخطيط الاستًاتيجي السليم. SWOTداخليًا للمنظمة. يدكن أف يكوف برليل  خارجيًا أو

 :)نقاط القوة )إيجابي، داخلي 
  ذلك( التي يدكن الاستفادة منها في ىذه ابغالة؟ إلذما ىي الأصوؿ ابؼلموسة )الائتماف، رأس ابؼاؿ، وما 
  ،الشبكات، السمعة، إلخ( التي ستساعدنا؟ما ىي الأصوؿ غتَ ابؼلموسة )ابؼعرفة 
 ماذا عن منظمتنا التي ستجعل ىذه ابػطة تعمل؟ 
 ما بكن جيد في؟ 
 كيف بكن أفضل من ابؼنافسة؟ 
 :)نقاط الضعف )سلبي، داخلي 
  ذلك( التي قد تعرقل ىذا ابعهد؟ إلذما ىي ابؼسؤوليات )الديوف، وضعف ابؼوقع، عدـ التنظيم، وما 
  التكنولوجيا، ابؼهارات، إلخ( لإبقاح ىذا؟ إلذما ىي الأصوؿ ابؼفقودة )ابػبرة، الوصوؿ 
 إذا تسبب شيء ما داخل ابؼنظمة في فشل ذلك، فماذا سيكوف ذلك؟ 
  التحستُ؟ إلذأين برتاج ابؼنظمة 
 كيف ىي ابؼنافسة متفوقة؟ 

ابؼناسب الذي يسمح باستغلاؿ نقاط القوة ومعابعة نقاط  القرار ف الإجابة على بـتلف الأسئلة يدكن متخذ القرار من اختيارإ     
يساعد ىذا التحليل على  تملة لرائد الأعماؿ. أيفي إدارة نقاط القوة، الضعف، التهديدات والفرص امحي TAWSالضعف في برليل 

 فهم عملية ابزاذ القرار في أي مناخ كاف، حيث يقدـ نظرة واسعة للسيناريو القائم، عن الوضع أو حتى عن ابؼنافستُ.
الفكرة من ىذه الأداة ىي اكتشاؼ ما يدكنك تعزيزه، والعوامل التي يجب عليك مراقبتها والتحكم فيها، كي لا تؤثر سلباً 

وىذا يدكن أف يساىم في تقديم معرفة مفصلة جيداً بذعل شركتك تتمكن حتى من استباؽ  ارية.على أعمالك التج
 ابؼفاجرت، التي لد يتم التخطيط بؽا من الناحية العملية.
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إذا كاف لديك تساؤؿ حوؿ الطريق الذي يجب الستَ فيو، يجب أف بزتار استخداـ ىذا التحليل، باعتبار أف ىذا 
للهدؼ، فضلًا عن سهولة تطبيقو. ىذه السهولة والإصابة للهدؼ جعلت من ىذه الاستًاتيجية التحليل صائب كثتَاً 

 1استًاتيجية شائعة، أصبح من ابؼمكن استخدامها اليوـ من قبل شركات من بـتلف القطاعات والاختصاصات ابؼختلفة.

 الفرع الرابع: أثر الموارد على اتخاذ القرار في المؤسسة
إف الإمكانيات ابؼتاحة لدى ابؼؤسسة تعتبر أحد القيود التي يجب جعل عملية ابزاذ القرار برت مظلتها أو يتدخل ىذا     

القيد بالضبط في مرحلة تقييم البدائل اذ يجب اختيار البديل الذي يكوف في حدود الإمكانيات ابؼتاحة، ويعتبر القيد ابؼالر 
 2ات الإدارية في ابؼؤسسة.قيد لكل القرارات في كل ابؼستوي

نو من ابعلي اف حيث أإف البحث عن التضافر للقياـ بالاستغلاؿ الأمثل للموارد ابؼوجودة، سيقوـ بتقييد الاستًاتيجية،     
مركز القرار سيعطي الأولوية للاستغلاؿ أكبر قدر من ابؼنشرت التقنية ابؼوجودة، ورفع ابؼردودية ابعماعية بؼختلف مكوناتها، 

تركيز جزء كبتَ من عمل الإدارة )من  إلذثل: استعماؿ نفس الشبكة التجارية بؼنتجات بـتلفة، لكن ىذا التصرؼ سيدفع م
النادر حدوث ىذه الظاىرة( على ما بسلكو ابؼؤسسة، حيث سيقوـ بخلق حصة إضافية من ابؼوارد ابؼتاحة إضافة على ما ىو 

 موجود نتيجة لقرارات سابقة...
يوجد حصة كبتَة يجب بزصيصها للحفاظ، وبرستُ التًاث ابغالر للمؤسسة، داخل كتلة ابؼوارد التي نلاحظ أنو 

تكتسبها ابؼؤسسة مع مرور الزمن من أجل برقيق تكيف على ابؼدى الطويل، وىنا بقد أوؿ وأحد أىم القيود التي يسببها 
 3ابؽيكل التنظيمي لصياغة الاستًاتيجية عن طريق ابزاذ القرار.

                                                           
1 https://blog.hotmart.com/ar/, 01/03/2020, 17:28. 

 .03:ص، 2010 ،مداخلة بعنوان البيئة الداخلية والخارجية وتأثيرىا على جودة القرار في المؤسسة الاقتصاديةصاطوري ابعودي، بوالريحاف فاروؽ،  2
والتجارية وعلوـ التسيتَ، قسم علوـ التسيتَ، بزصص إدارة  الاقتصادية، أطروحة دكتوراه طور ثالث، كلية العلوـ أثر الثقافة التنظيمية على صياغة وتنفيذ استراتيجية المؤسسةخبابة علاء الدين،  3

 .173ص: ،2017/2018سطيف،  ،-1-أعماؿ ابؼؤسسات، جامعة فرحات عباس

https://blog.hotmart.com/ar/
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 المبحث الثالث: الدراسات السابقة 
 يص الاستراتيجي للبيئة الداخليةالمطلب الأول: الدراسات السابقة التي تناولت التشخ

رسالة دكتوراه بعنوان: التحليل الاستراتيجي كمدخل لبناء المزايا التنافسية في ، 2113دراسة بن سديرة عمر  -1
 ميدانية في المؤسسات المحلية بسطيف.المؤسسات الصغيرة والمتوسطة الجزائرية، دراسة 

جاءت ىذه الدراسة بؼعرفة مدى اعتماد ابؼؤسسات الصغتَة وابؼتوسطة ابعزائرية على التحليل الاستًاتيجي كمدخل لبناء      
ى مد ماوترتكز ىذه الدراسة على الإشكالية التالية: ، مؤسسة بولاية سطيف 53وتطوير مزاياىا التنافسية، بالتطبيق على 

 اعتماد المؤسسات الصغيرة والمتوسطة الجزائرية على التحليل الاستراتيجي في بناء وتطوير مزاياىا التنافسية؟
ابؼشكلة  ا النوع من البحوث؛ من حيث برديدوكما تم الاعتماد ابؼنهج الوصفي والتحليلي؛ كونها أكثر ملائمة لطبيعة ىذ

يات التي اعدت بعد الاطلاع على الأدبيات والدراسات ذات العلاقة ودراستها، بناء على بؾموعة من الأسئلة والفرض
 بدوضوع البحث، كما تم الاعتماد على أسلوبتُ بعمع البيانات الأولية ابؼتعلقة بالدراسة ابؼيدانية، وهما: 

ابؼرجوة  الفرضيات ابؼوضوعة والأىداؼ إلذحيث تم تطوير استمارة متكاملة استندت بؿاورىا الاستمارة )الاستبيان(:  -
 من البحث، وبـتلف ابؼفاىيم النظرية ابؼرتبطة بابؼوضوع.

بولاية  حيث اجريت عدة مقابلات مع مستَي ابؼؤسسات الصغتَة وابؼتوسطة بؿل الدراسة :المقابلات الشخصية -
 .سطيف، بهدؼ استقصاء آرائهم وابذاىهم بخصوص موضوع البحث

حصائية التي يوفرىا برنامج الإليل النتائج واختبار الفرضيات فقد استخدمت بؾموعة من الأدوات بر وفيما يخص    
 .SPSSحصائية للعلوـ الاجتماعية الإابغزمة 

تبتُ ضعف ابؼمارسة ابؼيدانية بؽذا ابؼدخل كأساس لبناء ابؼزايا التنافسية في ابؼؤسسات التي  إلذوقد خلصت الدراسة      
جانب تأثتَ بؾموعة من  إلذ؛ حيث تم تفستَ ذلك بتأثر بؾموعة من العوامل ابؼؤسسية والعوامل الشخصية شملتها الدراسة

امحيددات الداخلية وابػارجية، وىذا ما يؤكد على ضرورة ايجاد السبل اللازمة للحد من أثر ىذه امحيددات والتًكيز على 
 .وسطة ابعزائريةمقومات التحليل الاستًاتيجي في ابؼؤسسات الصغتَة وابؼت

، مذكرة ماستر بعنوان أىمية التشخيص الاستراتيجي في دخول الأسواق الدولية، 2114دراسة حياة حمايزة  -2
 .baticimدراسة حالة مؤسسة 

ايضاح مفهوـ التشخيص الاستًاتيجي، أهميتو، أدواتو، ودواعي تطبيقو في ابؼؤسسات، أي  إلذوتهدؼ ىذه الدراسة 
 ىناؾ بفارسة فعلية لو في الواقع وتبياف أهميتو في دخوؿ الأسواؽ الدولية، وترتكز ىذه الدراسة على الإشكالية التالية:

 للأسواؽ الدولية؟ من أجل الدخوؿما مدى أهمية التشخيص الاستًاتيجي بالنسبة للمؤسسة   
على ابؼنهج الوصفي التحليلي في ابغديث عن التشخيص الاستًاتيجي وابراز أهميتو في دخوؿ الأسواؽ الدولية  اعتمدوقد 

 مسؤولرمن خلاؿ بصع البيانات وبرليلها وتنظيمها، وذلك من خلاؿ أداة ابؼقابلة ابؼباشرة في ابغصوؿ على ابؼعلومات مع 
 الاجتماعيةمؤسسة باتيسيم والقياـ بتشخيص للبيئة ابػارجية العامة وابؼتمثلة في ابؼتغتَات الاقتصادية والإدارية وابؼتغتَات 
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والثقافية وابؼتغتَات السياسية والقانونية وابؼتغتَات التكنولوجية وابؼتغتَات الدولية وكذلك تشخيص متغتَات البيئة ابػارجية 
وى ابػمسة التي حددىا بورتر في نموذجو وكذلك تشخيص البيئة الداخلية بؼؤسسة باتيسيم، و من ابػاصة من خلاؿ الق

 بعض النتائج  التي خلصت الدراسة إليها نذكر: 
يتطلب بقاح استًاتيجية ابؼؤسسة القياـ بدسح شامل لبيئتها ابػارجية والداخلية مدعومة باستخداـ تقنيات التحليل  -

 استًاتيجية تتوافق وأىداؼ ابؼؤسسة. اختيار إلذالوصوؿ  الاستًاتيجي في سبيل
ف صياغة الاستًاتيجية يتطلب على ابؼؤسسة برديد ابذاىها الاستًاتيجي من رؤية ورسالة ابؼؤسسة ولا يتم ذلك إلا بعد إ -

 تشخيص البيئة الداخلية وابػارجية للمؤسسة.
مرحلة أثناء صياغة الاستًاتيجية فتحديد رسالة ابؼؤسسة أو تؤكد ىذه النتائج على أف التشخيص الاستًاتيجي ىو أىم 

الأىداؼ والغايات يتطلب أولا برديد الفرص والتهديدات ابػارجية ونقاط القوة والضعف الداخلية، كما أف برديد البدائل 
 واختيار البديل ابؼناسب لا يتم إلا بعد دراسة البيئة وفهمها وىذا ما يؤكد صحة الفرضية الأولذ.

انتهاج  إلذاف اتباع ابػطوات الرئيسية للتشخيص الاستًاتيجي يسمح للمؤسسة الراغبة في الدخوؿ على الأسواؽ الدولية  -
 سياسات صحيحة ودقيقة لبلوغ ذلك.

عمليات تقييم واختيار الأسواؽ الدولية تعتبر أىم خطوة من خطوات الدخوؿ للأسواؽ الدولية لذلك على ابؼؤسسة أف  -
 الأسواؽ الدولية. إلذاما زائدا وتركيزا اضافيا بؽذه العملية التي تؤثر على بصيع القرارات اللاحقة كأسلوب الدخوؿ تولر اىتم

من أجل الدخوؿ للأسواؽ الدولية يجب برليل وتشخيص تلك الأسواؽ ومن أجل ذلك تعتمد كل أدوات التشخيص  -
 ابؼعروفة ابػاصة بالأسواؽ الدولية.

شخيص في السوؽ الدولية عنها في السوؽ امحيلية حيث أف ىذه الأختَة لا تتضمن بـتلف الاعتبارات بزتلف أدوات الت -
بـتلف الأسواؽ، الأخطار ابؼوجودة في العمليات التجارية الدولية. تؤكد ىذه النتائج أف أدوات  إلذمثل: تكاليف الدخوؿ 

اختلاؼ نتائج  إلذفي تلك الأسواؽ بفا يؤدي  التشخيص الاستًاتيجي بزتلف من سوؽ لآخر وذلك حسب ابؼتغتَات
 التشخيص وىو ما ينفي صحة الفرضية الثانية.

 استراتيجية، رسالة ماجستير بعنوان نماذج التشخيص التنظيمي ودورىا في اعداد 2114دراسة قوراية بلبشير  -3
  .نفطال -المؤسسة، دراسة حالة بالمؤسسة الوطنية لتسويق وتوزيع المواد البترولية

بؾموعة من الأىداؼ فهو يحاوؿ استقراء بعمق علمي وتأصيل منهجي منظم لبعض  إلذالوصوؿ  إلذتهدؼ الدراسة 
الإسهامات ابؼعرفية ابؼقدمة من طرؼ العديد من الباحثتُ ضمن حقل الاستًاتيجية والتشخيص التنظيمي والتعرؼ على 

سات بأهمية ودور التشخيص التنظيمي عند إعداد استًاتيجيتها،  بـتلف نماذجو التي تعتمدىا ابؼؤسسات وبؿاولة توعية ابؼؤس
الوقوؼ على مدى توظيف نماذج التشخيص التنظيمي عند اعداد الاستًاتيجية على مستوى مؤسسة  إلذكما يهدؼ 

 نفطاؿ، ترتكز الإشكالية الرئيسية البحث على طرح التساؤؿ التالر:
 د استًاتيجية مؤسسة نفطاؿ؟ دور نماذج التشخيص التنظيمي في اعدا ما -  
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إعداد استًاتيجية مؤسسة  إلذوقد تم الاعتماد على ابؼنهج ابؼوجبي من خلاؿ دراسة آثار نماذج التشخيص التنظيمي 
أف لنماذج التشخيص التنظيمي دور وأهمية تكمن أساسا في بسكتُ ابؼسؤولتُ من اعداد  إلذنفطاؿ، وقد خلصت الدراسة 

الاستًاتيجية، حيث تعتبر وسيلة فعالة داخل ابؼؤسسة تتيح للمسؤولتُ بصفة خاصة والعماؿ بصفة عامة تربصة البيانات 
 تضمن بؽا النمو والتطور. إعداد استًاتيجية ناجحة للمؤسسةو معلومات ىامة تساىم في  إلذابؼتحصل عليها 

، رسالة ماجستير بعنوان: التسيير الاستراتيجي في المؤسسات الصغيرة 2116دراسة سلطاني محمد رشدي  -4
 .والمتوسطة في الجزائر: واقعو، أىميتو وشروط تطبيقو: حالة الصناعات الصغيرة والمتوسطة بولاية بسكرة

معرفة ما مدى ارساء ابؼمارسة الاستًاتيجية في ابؼؤسسات الصغتَة وابؼتوسطة بؼواجهة برديات  إلذوتهدؼ ىذه الدراسة 
همية التسيتَ الاستًاتيجي أامحييط وكذا معرفة ابػيارات الاستًاتيجية ابؼتاحة أماـ ابؼؤسسات الصغتَة وابؼتوسطة والتعريف 

ولية التي أوجدتها العوبؼة والتحديات التي تواجو ابؼستَين، وترتكز بالنسبة للمؤسسات الصغتَة وابؼتوسطة في ظل ابؼتغتَات الد
 الدراسة على الإشكالية التالية:

 ما أهمية وشروط تطبيق التسيتَ الاستًاتيجي في ابؼؤسسات الصغتَة وابؼتوسطة في ابعزائر؟ 
 -الاستمارةعلى ابؼنهج الوصفي التحليلي الذي يتماشى مع طبيعة ىذا ابؼوضوع ، وذلك باستخداـ أدوات:  الاعتمادوقد تم 

الإحصائيات الربظية والتقارير، والعينة بؾموعة من ابؼؤسسات الصغتَة وابؼتوسطة بولاية بسكرة مقدمة من  –ابؼلاحظة  -ابؼقابلة 
ج التي خلصت إليها الدراسة فهي أف:  غالبية ابؼؤسسات الصغتَة وابؼتوسطة لا تقوـ طرؼ مديرية الصناعة وابؼناجم، أما عن النتائ

لنظاـ  وافتقارىاعدـ مسايرتها لتغتَات امحييط الذي تنشط فيو،  إلذ، إضافة والتنظيمية بصفة فعالة الاقتصاديةبتحليل عواملها 
تلفة ومتابعتها وتقييمها، كل ىذا جعل ىذا النوع من  متغتَات امحييط ابؼخ باستشعارفعاؿ، يسمح بؽا  استًاتيجيمعلومات 

 .الاستًاتيجيتتوفر على شروط تطبيق التسيتَ  ابؼؤسسات في وضعية لا تسمح بؽا بدواجهة ابؼنافسة، بفا يعتٍ أنها لا

 أطروحة دكتوراه علوم بعنوان: ،2114دراسة فيلالي عبد الرحمان  -5
(La Décision Stratégique Dans L’entreprise: Impact sur L’organisation De 
L’entreprise Economique) 

جاءت ىذه الدراسة التي تتكلم على القرار الاستًاتيجي وتأثتَاتو على ابؼؤسسة ككل وعلى التنظيم خاصة، وذلك للتعرؼ على 
 .التأكد من برقيقو في ظل البيئة ابػارجية القرار وخاصة القرار الاستًاتيجي الذي لو أهمية خاصة، وذلك لتعقيداتو ودرجة عدـ

فابؼؤسسة وخاصة ابؼؤسسة . إف التغتَات ابؼستمرة وابؼفاجأة للبيئة ابػارجية أدت إلذ إحداث تغتَات في تسيتَ ابؼؤسسات
ب على متخذ في ىذا الأمر يج.الاقتصادية ابعزائرية لزـ عليها الأخذ بالتدابتَ ابؼعاصرة في التسيتَ لضماف صتَورتها وبقائها 

ف أخذ أي قرار استًاتيجي يدر حسب خطة منهجية بظيت بالإستًاتيجية، بالإعانة بأدوات أأف يعرؼ ب) أو ابؼدير(القرار
 ونماذج التحليل الاستًاتيجي ، مع ضرورة إضافة ابؼعرفة والإبداع وخاصة في ظل اقتصاد السوؽ.

 حيث كانت إشكالية البحث ىي:
Quels est l’impact de la prise de Décision stratégique sur l’organisation de L’entreprise 
(économique)? 

 ما ىو تأثتَ ابزاذ القرار الاستًاتيجي على تنظيم الشركة )الاقتصادية(؟
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 :حيث استخدمت الدراسة ابؼنهج الوصفي والتحليلي باستخداـ الأدوات التالية
 ؛إلذ الشركتتُأسئلة وأجوبة أرسلت من قبل الباحث -  

 ؛رة مع ابؼديرين والأشخاص ابؼعنيتُمقابلة مباش - 
 ف؛طلب التوثيق قدر الإمكا-  

 .برليل وتوليف ابؼعلومات - 
  حيث أجريت الدراسة على شركتتُ هما:

 ؛سعيدة -(ABRAS)الشركة الاقتصادية العمومية لصناعة وتسويق ابؼواد الكاشطة  -
 سعيدة. -SFID-SAIDA (AEMBG) الشركة ابػاصة لإنتاج وتسويق ابؼياه ابؼعدنية  -

 حيث توصلت الدراسة إلذ النتائج التالية:
 ؛قياـ الشركة بإنشاء ىيكل وظيفي ملائم مع إبلاء ابؼزيد من الاىتماـ للتخصص وابؼهنة - 
 ة؛تطوير ثقافة مؤسسية متوائم - 
 ة؛تنمية ابؼهارات ابؼهني-  
 .إنشاء وحدة أبحاث السوؽ - 

بسكن صانعي القرار من  استًاتيجية( خيارات 04برديد ) TOWS واستخداـ مصفوفة SWOT أتاح تطبيق نموذج
 .الاستًاتيجيةابغصوؿ على ابؼعلومات وتسهيل ابزاذ القرارات 

 التي تناولت ترشيد اتخاذ القرارالمطلب الثاني: الدراسات السابقة 
اتخاذ القرار داخل التنظيم وعلاقتها  آليات، مذكرة ماستر بعنوان: 2115وسهيلة شوية  دراسة آمنة مسغوني -1

 .الوادي -وسط –بالرضا على الأداء الوظيفي، دراسة ميدانية بشركة توزيع الكهرباء والغاز 
، الأداء الوظيفيومستوى الرضا على معرفة العلاقة بتُ آليات ابزاذ القرار داخل التنظيم  إلذوتهدؼ ىذه الدراسة 

 وترتكز ىذه الدراسة على الإشكالية التالية: 
ما علاقة آليات ابزاذ القرار داخل التنظيم بدستوى الرضا على الأداء الوظيفي بصفة عامة ولدى ابؼشرفتُ بدؤسسة 

 سونلغاز بصفة خاصة؟
مشرفا  35وعينة الدراسة مكونة من مع ابؼوضوع،  يتلاءـعلى ابؼنهج الوصفي في ىذه الدراسة كونو  الاعتمادوكما تم 

 ، وقد خلصت الدراسة على النتائج التالية: الاستبيافعلى أداة  الاعتمادوبـتارة بطريقة عشوائية بسيطة، وتم 
 ؛الوظيفي للمشرفتُ بدؤسسة سونلغازتوجد علاقة بتُ آليات ابزاذ القرار والرضا على الأداء  -
 ؛القرارات ورضا متخذي القراربزاذ توجد علاقة بتُ توفر ابؼعلومات لا -
 ؛توجد علاقة بتُ ابؼشاركة في ابزاذ القرار ورضا متخذي القرار لا -
 توجد فروؽ بتُ الإداريتُ والتقنيتُ في مستوى الرضا على الأداء الوظيفي حيث تبتُ أف التقنيتُ أكثر رضا من الإداريتُ. -
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ودعم  نظم المعلومات الاستراتيجية في ترشيد القرارات ، أطروحة دكتوراه بعنوان: فعالية2114دراسة حسان بوبعاية  -2
 .القدرة التنافسية للمؤسسات الاقتصادية الجزائرية، دراسة ميدانية على عينة من المؤسسات الاقتصادية بولاية المسيلة

التنافسية في ترشيد القرارات ودعم القدرة  الاستًاتيجيةمعرفة مدى فعالية نظم ابؼعلومات  إلذتهدؼ ىذه الدراسة 
 ابعزائرية بالتطبيق على عينة من ابؼؤسسات الاقتصادية بولاية ابؼسيلة. الاقتصادية للمؤسسات

 وترتكز ىذه الدراسة على الإشكالية التالية: 
 ما مدى فعالية نظم ابؼعلومات الاستًاتيجية في ترشيد القرارات ودعم القدرة التنافسية للمؤسسات الاقتصادية ابعزائرية؟

سلوب دراسة ابغالة فابؼنهج الوصفي يساعد على تكوين القاعدة أ اعتماد ابؼنهج الوصفي والتحليلي مع استعماؿ تم   
برليل واقع نظم ابؼعلومات الاستًاتيجية في ابؼؤسسات الاقتصادية ابعزائرية  إلذالنظرية ابؼستقاة من بـتلف ابؼراجع بالإضافة 

 أما بخصوص الأدوات ابؼستعملة في ىذا البحث فهي:  في إطار دراسة ابغالة
 .ابؼسح ابؼكتبي: وذلك من أجل تكوين القاعدة النظرية للموضوع -

استخداـ بؾموعة من الأدوات حظة وابؼقابلة وكذا الاستمارة و أما عن أدوات الدراسة ابؼيدانية فهي تتمثل في ابؼلا
تلبي احتياجات الادارات، كما أنها تساىم في  الاستًاتيجيةأف خصائص ابؼعلومات  إلذوقد وتوصلت الدراسة ، الإحصائية

 استخدامها في خلق وتعزيز ابؼزايا التنافسية بؽذه ابؼؤسسات. إلذصنع وابزاذ القرارات الاستًاتيجية، بالإضافة 

 القرار اتخاذ عملية لىالاستراتيجي ع الذكاء ، أثر2115، سيف الدين ترشة، دراسة سهيلة عباسي، ليلة معلول -3
 -وورقلة، الوادي، بسكرة بولايات والأسفار السياحة لوكالات حالة دراسة-

والاسفار  السياحة القرار، بوكالات ابزاذ عملية الاستًاتيجي على الذكاء أثر على التعرؼ إلذ الدراسة ىذه تهدؼ
 وبضاية الاستًاتيجية، أمن اليقظة )الذكاء الاقتصادي في وابؼتمثلةالاستًاتيجي  الذكاء بولاية الوادي بالاعتماد على مكونات

 وسيط كمتغتَ)والشراكة النظم، الدافعية الاستشراؼ، الرؤية ابؼستقبلية، تفكتَ( أبعادهو ابؼعرفة،  وإدارة )والتأثتَ ابؼعلومات
 .مستقل كمتغتَ القرار ابزاذ وعملية

 منو ابعانب التطبيقي في الاستدلالر التحليلي النظري، وابؼنهج ابعانب في الوصفي ابؼنهج على الدراسة اعتمدت ولقد
قرار بهذه  متخذ 35 من الدراسة، ابؼكونة عينة آراء بؼعرفة الاستبياف أداة استخداـ الاجتماعي، وتم ابؼسح أسلوب على بالاعتماد

،  25في نسختيهماSPSS Amos و SPSS الاجتماعية للعلوـ الإحصائية ابغزمة النتائج بالاعتماد برنامج برليل الوكالات، وتم
 .متعددة إحصائية أساليب الدراسة باستعماؿ نتائج اختباروتم  17في نسختو  Minitab برنامج إلذ بالإضافة

 .إحصائية دلالة ذات فروؽ وجود حالة في البعدية مستقلتتُ، والاختبارات لعينتتtُ  الأحادي، اختبار التباين برليل اختبار مثل:
 فروؽ وجود القرار، وأثبتت ابزاذ عملية في يساىم الاستًاتيجي وأبعاده الذكاءتوفر مكونات  الدراسة بأف وأظهرت

 بالنسبة وكذلك والوظيفيةنات الشخصية البيا لبعض الاستًاتيجي تعزى الذكاء توفر مكونات حوؿ إحصائية دلالة ذات
 بؿل ابؼؤسسات الاستًاتيجي فينات الذكاء مكو  واقع حوؿ إحصائية دلالة ذات فروؽ وجود النتائج بينت لأبعاده، كما
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 نفس إلذ التوصل ابؼعرفة( وتم ابؼعلومات، التأثتَ، إدارة وبضاية الاستًاتيجية، أمن اليقظة( الابظية للمتغتَات تعزى الدراسة
 والشراكة(. النظم، الدافعية ابؼستقبلية، تفكتَالاستشراؼ، الرؤية (الاستًاتيجي  الذكاء يتعلق بأبعاد فيما النتائج

الذكاء الاستًاتيجي  أبعاد الشراكة، استخداـ بعد تفعيل بضرورة الطلبة أوصى عليها ابؼتحصل النتائج خلاؿ ومن
 لتحقيق وتفعيلها الدراسة بؿل ابؼؤسسات في الاستًاتيجي ابؼتوفرة مكونات الذكاء على القيادية، امحيافظة السمات لتًسيخ
 نظاـ فيو، إنشاء ينشطوف الذي متخذي القرارات لصالح التكوينية الدورات في ابؼشاركة على ابؼنافستُ، ابغرص على السبق
 .تطويرىا على يسهر ابؼؤسسات من النوع ىذا الاستًاتيجي داخل للذكاء

سة مطاحن مؤس حالة دراسة  -، دور التشخيص المالي في ترشيد اتخاذ القرارات المالية2119سميرة  دراسة صفية  -4
 .الزيبان القنطرة بسكرة

 .الزيباف القنطرة مطاحن مؤسسة في ابؼالية القرارات ابزاذ في ابؼالر التشخيص دور وبياف برديد إلذ الدراسة ىذه ىدفت
 الذي ابؼالر والتشخيص ابؼالية بالقرارات ابؼتعلقة ابؼعلومات بصع على الباحثة اعتمدت الدراسة ىذه أىداؼ ولتحقيق

 للمشاكل ابغقيقية الأسباب على أيديهم وضع إلذ ابؼستَين يقود حيث ابؼؤسسة حياة في الأهمية البالغة من الوسائل يعتبر
 التوازف، برقيق نشاطها، برقيق بضاية قصد وابؼؤشرات الأدوات من بؾموعة استخداـ خلاؿ من وذلك تواجهها وبرليلها التي

 وتوزيع بالاستثمار، التمويل ابؼتعلقة القرارات بؼختلف الأمثل الاختيار على العمل ثم ابؼخاطر، ومن منالتقليل  وكذا ابؼردودية
 ميدانية بدراسة قامت أف السوقية، وبعد القيمة تعظيم في وابؼتمثل للمؤسسة وابعوىري الرئيسي بزدـ ابؽدؼ بطريقة الأرباح

 التالية:  النتائج إلذ الدراسة توصلت الزيباف القنطرة مطاحن مؤسسة في
 .ونموىا ابؼؤسسة بقاح في تساعد التي القرارات أىم من ابؼالية راراتالق تعتبر

 رسالة ماجستير تخصص تسيير المؤسسات بعنوان: ،2112 ةدراسة حروز ليند  -5
(Essai d’analyse de stratégies de redressement d’entreprises en difficulté : Cas de 

l’Entreprise Nationale des Industries de l’Electroménager (ENIEM)) 

تناولت ىذه الدراسة برليل استًاتيجيات الإنعاش للمؤسسات التي تعاني من صعوبات مع بؿاولة برديد منشأ الصعوبات، 
ة وطنية، وىذا من خلاؿ برليل كل من والعلاجات ابؼختلفة ابؼمكنة وتأثتَىا امحيتمل مع تطبيق ابؼعارؼ في ىدا المجاؿ على مؤسس

 البيئة الداخلية والبيئة ابػارجية للمؤسسة من أجل برديد نقاط القوة والضعف وكذا الفرص والتهديدات التي تواجهها.

 حيث كانت إشكالية البحث ىي:
Quel est l’impact de la mise en œuvre de ces stratégies de redressement sur la 
situation de ces entreprises? 

 :نهج التحليلي وذلك بالاعتماد علىحيث استخدمت الدراسة ابؼ
 واجو صعوبة واستًاتيجيات التعافيبحث ببليوغرافي ودراسة وثائقية مكنت من برديد بصيع ابؼؤلفات ابؼتعلقة بالشركة التي ت. 
  دراسة حالة عملية في الشركة ابعزائرية العمومية .ENIEMراء مسح على أساس، يتم إجىذا النحو على: 
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استبياف تم توزيعو على مديري الشركة متبوعًا بدقابلات واستخداـ ابؼستندات الداخلية، من أجل بصع البيانات وبرليل 
 .النتائج وتفستَىا

 وقد توصلت الدراسة إلذ ضرورة:
 ؛وضماف الاستخداـ السليم للموارد والتحكم في الربحية التحقق من تناسق ابػطط وابؼيزانيات ، وتنسيق العمل لضماف تكاملها - 

تعزيز الوظيفة ابؼالية التي يكوف دورىا استًاتيجيًا باستخداـ التقارير الوظيفية ولوحات ابؼعلومات التشغيلية لإبلاغ الإدارة -  
 ؛بجميع بـاطر الإدارة

  ؛صناعية وإظهار براعة مالية كبتَة لاستعادة الاختلالاتتنفيذ استًاتيجيات مالية مرتبطة بشكل وثيق بالاستًاتيجيات ال - 
، من خلاؿ الاستًاتيجيةفي تطوير القرارات  ، الذي يجب أف يشارؾ بشكل أكبردة برديد أسلوب عمل بؾلس الإدارةإعا - 

 ؛إدخاؿ جرعة جيدة من ابؼهنية في تشغيلو، من أجل السماح بإدارة أفضل
، وىو أمر ضروري بقدر ما يسمح بديناميكية أفضل لإدماج الرجاؿ للموارد البشرية الاستًاتيجيةتكييف الإدارة  - 

 ؛والتزامهم، خاصة في أوقات التغيتَ أو الأزمات
 ؛ابؼراجعة ابؼستمرة للقدرات الإدارية من خلاؿ التدريب والتطوير   -

إنشاء وحدة مراقبة بيئية ضرورية بعمع ومعابعة ابؼعلومات ابؼتعلقة بالتغتَات البيئية من أجل تنسيق اتساؽ الإجراءات  -  
 ؛للشركة مع تطور البيئة الاستًاتيجية

 .جودة جديدة حقيقة أف ابعودة ىي مصدر للتنافسية والربحية التي ىي ضماف لنجاح واستدامة أي عمل استًاتيجيةبرديد  - 
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 المطلب الثالث: أوجو الشبو وأوجو الاختلاف بين الدراسة الحالية والدراسات السابقة 
سنتطرؽ في ىذا ابؼطلب إلذ أوجو الشبو وأوجو الاختلاؼ بتُ الدراسة ابغالية التي ىي موضوع بحثنا وبتُ الدراسات 

، الدراسات التي تناولت موضوع التشخيص العشرة التي كانت موضوع بحوث طلبة آخرين، حيث كانت مقسمة بعزئتُ
 القرار، وابعدوؿ التالر يوضح ذلك: ترشيد ابزاذالاستًاتيجي للبيئة الداخلية والدراسات التي تناولت موضوع 

 أوجو الشبو وأوجو الاختلاف بين الدراسة الحالية والدراسات السابقة(: 1-1) جدول رقم
 أوجو الاختلاف مع الدراسة الحالية مع الدراسة الحالية أوجو الشبو عنوان الدراسة السابقة الرقم

11 

التحليـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــل 
الاســــــــــــــــــــــــــــــــــتراتيجي  
كمـــــــــــــــدخل لبنـــــــــــــــاء 
ــــــــــا التنافســــــــــية  المزاي
ـــــــــــي المؤسســـــــــــات  ف
الصـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــغيرة 
والمتوســــــــــــــــــــــــــــــــــــــــطة 

 الجزائرية

  تناولت كلا الدراستتُ التحليل الاستًاتيجي وتأثتَه
 ؛على التوجو الاستًاتيجي للمؤسسة

  الوصفي التحليلي لكلا الاعتماد على أسلوب ابؼنهج
الدراستتُ، الوصفي في ابعانب النظري والتحليلي في 

 ابعانب التطبيقي؛
  فيما يخص برليل النتائج واختبار الفرضيات فقد تم

استخداـ بؾموعة من الأدوات الاحصائية لكلا 
 spssالدراستتُ التي يوفرىا برنامج ابغزمة الاحصائية 

وبرليل البيانات  وذلك من أجل برقيق أىداؼ الدراسة
 المجمعة.

  الاعتماد على أسلوبتُ بعمع البيانات
هما الاستبياف  ابؼتعلقة بالدراسة ابؼيدانية

وابؼقابلات الشخصية في ىاتو الدراسة أما 
الاعتماد على أسلوب الاستبياف فقط 

 بالنسبة للدراسة ابغالية؛
  خلصت الدراسة إلذ تبتُ ضعف ابؼمارسة

كأساس لبناء ابؼزايا   ابؼيدانية بؽذا ابؼدخل
التنافسية في ابؼؤسسات التي كانت عينة 
الدراسة، أما الدراسة ابغالية خلصت إلذ أف 
التشخيص الاستًاتيجي الداخلي يؤثر على 

 ابزاذ القرارات الادارية في ابؼؤسسة.

12 

أىميـــــــة التشـــــــخيص 
ــــــــي  الاســــــــتراتيجي ف
دخــــــــــول الأســــــــــواق 

 الدولية

  َالتشخيص الاستًاتيجي ركزت الدراستتُ على تأثت
على ابزاذ القرار من خلاؿ انعكاس التحليل البيئي 

 ؛على القرار ابؼتخذ
  ُالاعتماد على ابؼنهج الوصفي التحليلي لكلا الدراستت

 من خلاؿ بصع البيانات وبرليلها وتنظيمها.

  الاعتماد على أداة ابؼقابلة ابؼباشرة في
ابغصوؿ على ابؼعلومات مع مسؤولر 

أما بالنسبة للدراسة ابغالية ابؼؤسسة، 
فالاستبانة ىي أداة ابغصوؿ عل ابؼعلومات 

 ىذا في ابعانب التطبيقي؛
  خلصت الدراسة إلذ أف التشخيص

الاستًاتيجي ىو أىم مرحلة أثناء صياغة 
الاستًاتيجية أما الدراسة ابغالية خلصت 
إلذ أف التشخيص الاستًاتيجي الداخلي 

دارية في يؤثر على ابزاذ القرارات الا
ابؼؤسسة، ومنو تطرؽ الدراسة ابغالية 
للتشخيص الداخلي فقط، عكس ىاتو 
الدراسة تطرقت للتشخيص الداخلي 

 وابػارجي.
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نمــــــاذج التشــــــخيص 
التنظيمـــــــي ودورىـــــــا 

ـــــــــــــــــــــي  عـــــــــــــــــــــداد إف
اســــــــــــــــــــــــــــــــــــــتراتيجية 

 المؤسسة

 همية التحليل البيئي وخاصة تطرقت كلا الدراستتُ أ
القرار الذي يحدد مستقبل البيئة الداخلية في ابزاذ 

 .ابؼؤسسة

  الاعتماد على ابؼنهج النموذجي أما ابؼنهج
الوصفي التحليلي ىو ابؼستخدـ في الدراسة 

تم إسقاط ابعانب النظري -ابغالية؛ وكما 
للبحث على ابؼؤسسة الوطنية لتسويق 

نفطاؿ، أما الدراسة –وتوزيع ابؼواد البتًولية 
منو بدراسة  ابغالية فتمثل ابعانب التطبيقي

 عينة من ابؼؤسسات بولاية الوادي؛
  تم الاعتماد في بصع البيانات وابؼعلومات

على بؾموعة من الأدوات والوسائل وىي 
ابؼسح ابؼكتبي، ابؼسح الإلكتًوني، ابؼقابلة 
ابؼوجهة وابؼلاحظة، أما أداة الاستبياف ىي 
ابؼستعملة للحصوؿ على ابؼعلومات 

 ة ابغالية.والبيانات بالنسبة للدراس

14 

التســـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــيير 
الاســــــــــتراتيجي فــــــــــي 
المؤسســـــــــــــــــــــــــــــــــــــات 
الصـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــغيرة 
والمتوســـــــــــــطة فـــــــــــــي 
الجزائـــــــــــر: واقعـــــــــــو، 
أىميتـــــــــــــو وشـــــــــــــروط 

 تطبيقو

  ُالاعتماد على ابؼنهج الوصفي التحليلي لكلا الدراستت
 من خلاؿ بصع البيانات وبرليلها وتنظيمها؛

  في مضموف التشخيص الاستًاتيجي للبيئة الداخلية
الوظائف وتشخيص الكفاءات  ابؼقسم إلذ تشخيص

 .وتشخيص سلسلة القيمة
 .ُنستنتج نفس ابؼضموف لكلا الدراستت 

  ،تم استخداـ أدوات: الاستمارة، ابؼقابلة
ابؼلاحظة، الإحصائيات الربظية والتقارير 
للحصوؿ على ابؼعلومات في ىاتو الدراسة، 
أما استخداـ أداة الاستبانة فقط في 

 ؛الدراسة ابغالية
 ينة ابؼؤسسات بؿل الدراسة لا غالبية ع

تقوـ بتحليل عواملها الاقتصادية 
والتنظيمية بصفة فعالة بالنسبة بؽاتو 
الدراسة، أما بالنسبة بؼوضوع بحثنا فإف 
غالبية عينة ابؼؤسسات من خلاؿ الاجابة 
على الاسئلة فإنها تتبتٌ تشخيص البيئة 

 الداخلية في ترشيد ابزاذ قراراتها الإدارية.

15 

La décision 

stratégique 

dans 

l’entreprise: 

impact sur 

l’organisation 

de l’entreprise 

économique 

  تطرقت كلا الدراستتُ الذ ابزاذ القرار في ابؼؤسسة
 ؛وتأثتَاتو على ابؼؤسسة

 .استخدمت كلتا الدراستتُ ابؼنهج الوصفي التحليلي 

 جريت الدراسة على شركتتُ فقط بولاية أ
أما الدراسة ابغالية فقد شملت سعيدة، 

 عينة من ابؼؤسسات بولاية الوادي.
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ــــــــــــــــات اتخــــــــــــــــاذ  آلي
القـــــــــــــــــرار داخـــــــــــــــــل 
التنظـــــــــيم وعلاقتهـــــــــا 
بالرضــــــا علــــــى الأداء 

 الوظيفي

  كلا الدراستتُ تناولتا عملية ابزاذ القرار وخطواتو
 ؛وانعكاس ذلك على ابؼؤسسة

  تم الاعتماد على ابؼنهج الوصفي التحليلي لكلا
الدراستتُ، الوصفي في ابعانب النظري والتحليلي في 

 ابعانب التطبيقي؛
  استخداـ أداة الاستبياف في ابغصوؿ على ابؼعلومات

 والبيانات للجانب التطبيقي لكلا الدراستتُ؛
  تم استخداـ برنامج ابغزـ الاحصائية للعلوـ

لكلا الدراستتُ، وذلك من أجل  spss  الاجتماعية 
 الدراسة وبرليل البيانات المجمعة.برقيق أىداؼ 

  مشرفا بـتارة  35عينة الدراسة تتكوف من
بطريقة عشوائية بسيطة بشركة توزيع 
الكهرباء والغاز وسط الوادي، أما عينة 

مستجوب  57الدراسة ابغالية تتكوف من 
من مؤسسات بـتلفة من أفراد مستَين 

 وغتَ مستَين بولاية الوادي.

17 

ــــــــــــــــــــــة نظــــــــــــــــــــــم  فعالي
المعلومـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــات 
ــــــــــــي  الاســــــــــــتراتيجية ف
ترشـــــــــــــــــــيد اتخـــــــــــــــــــاذ 
القــــــــــــــرارات ودعــــــــــــــم 
القـــــــــــــدرة التنافســـــــــــــية 
للمؤسســـــــــــــــــــــــــــــــــــــــات 

 الاقتصادية الجزائرية

 ابؼؤسسة  تطرقت كلا الدراستتُ الذ ترشيد القرارات في
 وأهمية ذلك بالنسبة بؽا؛

  تم الاعتماد على ابؼنهج الوصفي التحليلي لكلا
 الدراستتُ؛

  عينة من ابؼؤسسات لكلا بست الدراسة ابؼيدانية على
الدراستتُ بولاية ابؼسيلة بالنسبة للدراسة السابقة 

 وولاية الوادي بالنسبة للدراسة ابغالية.

  الأدوات ابؼيدانية ابؼستعملة بؽاتو الدراسة
ىي ابؼلاحظة وابؼقابلة والاستمارة وبؾموعة 
من الأدوات الاحصائية، أما بالنسبة 

ة فقط ىي للدراسة موضوع بحثنا فالاستمار 
 الأداة ابؼستعملة.

18 

أثــــــــــــــــــــــر الــــــــــــــــــــــذكاء 
ـــــــى  الاســـــــتراتيجي عل

 عملية اتخاذ القرار

 الدراستتُ؛ تم الاعتماد على ابؼنهج الوصفي التحليلي لكلا 
 ـأداة الاستبياف للحصوؿ على ابؼعلومات لكلا   الدراستتُ؛ تم استخدا
  فيما يخص برليل النتائج واختبار الفرضيات فقد تم

استخداـ بؾموعة من الأدوات الاحصائية لكلا 
 ؛spssالدراستتُ التي يوفرىا برنامج ابغزمة الاحصائية 

 تطرقت كلا الدراستتُ الذ العوامل ابؼؤثرة على ابزاذ القرار في ابؼنظمة. 

  ابعانب التطبيقي للدراسة تم بدراسة حالة على
بؾوعة من وكالات السياحة والأسفار بولايات 

 35الوادي، بسكرة وورقلة، العينة مكونة من 
متخذ مقررا بهاتو الوكالات، أما بالنسبة للدراسة 

مؤسسة اقتصادية  57ابغالية فقد بست على 
مستجوب( مستَ وغتَ مستَ من عينة من )

 لاية الوادي.ابؼؤسسات بو 

19 

دور التشـــــــــــــــــــــــخيص 
المــــــالي فــــــي ترشــــــيد 
اتخـــــــــــاذ القــــــــــــرارات 

 المالية

 ؛مزجت كلا الدراستتُ بتُ ابؼنهج الوصفي التحليلي 
  انطلقت كلا الدراستتُ من عملية برليل بيئة ابؼؤسسة

من خلاؿ التشخيص الاستًاتيجي ومن ثم اثبات دور 
 .التشخيص في ترشيد ابزاذ القرار

  ابعانب التطبيقي للدراسة تم بدراسة حالة
مؤسسة مطاحن الزيباف القنطرة بولاية 
بسكرة، أما الدراسة ابغالية فتمت بدراسة 

 بولاية الوادي؛ 57عينة من ابؼؤسسات 
  ركزت الدراسة على دور التشخيص ابؼالر

في ترشيد القرارات ابؼالية في ابؼؤسسة فقط، 
ابعوانب  أي اىتمت بابؼورد ابؼالر وأهملت

الأخرى، أما الدراسة ابغالية فركزت على 
دور التشخيص الداخلي في ترشيد ابزاذ 
القرارات في ابؼؤسسة، أي أنها شملت 

 بـتلف ابؼوارد ابؼتاحة للمؤسسة.
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Essai 

d’analyse de 

stratégies de 

redressement 

D’entreprises 

en difficulte 

  في ابعانب النظري تم الاعتماد على ابؼنهج الوصفي
 بعانب التطبيقي لكلا الدراستتُ؛وابؼنهج التحليلي في ا

  قامت كلا الدراستتُ بالتًكيز على مفاىيم التشخيص
 .الاستًاتيجي وانطلقت من التحليل البيئي للمؤسسة

  تم استخداـ أداة الاستبياف بالإضافة إلذ
ابؼقابلات واستخداـ ابؼستندات الداخلية 

ابؼعلومات، أما الدراسة في ابغصوؿ على 
ابغالية فقد تم استخداـ أداة الاستبياف 

 فقط للحصوؿ على ابؼعلومات؛
  بعانب التطبيقي للدراسة تم بدراسة حالة

مؤسسة الشركة الوطنية للصناعات الكهرو 
منزلية، على عكس الدراسة ابغالية فتمت 

 على عينة من ابؼؤسسات.
 من إعداد الطلبةلمصدر: ا
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 :الفصلخلاصة 
 من خلاؿ دراستنا للفصل الأوؿ نستنتج ما يلي:   
عملية برديد عناصر البيئة الداخلية للمؤسسة، وبرليل خصائصها، وكشف نقاط التشخيص الاستًاتيجي يعرؼ بأنو  -

القوة والضعف فيها، وكذلك برديد عناصر البيئة ابػارجية للمؤسسة وبرليل ابػصائص والابذاىات وتقييم الفرص 
 .والتهديدات فيها

 يساعد التشخيص الاستًاتيجي على بزصيص ابؼوارد ابؼتاحة وبرديد طرؽ استخدامها. -
 وىذا ما يعتٍ التًكيز على مهنة ابؼؤسسة. من خصائص التشخيص الاستًاتيجي الاستكشافية وتعتٍ الكشف عن العوامل ابؼفتاح، -
 داخلي والتشخيص الاستًاتيجي ابػارجي.أبعاد التشخيص الاستًاتيجي هما: التشخيص الاستًاتيجي ال -
البيئة الداخلية تتمثل بدجموعة العوامل وابؼكونات وابؼتغتَات ابؼادية وابؼعرفية والتنظيمية ذات الصلة الوثيقة بحدود  -

 ابؼؤسسة الداخلية.
 ط القوة وبرديد نقاط الضعف.تتكوف البيئة الداخلية من عناصر وىي: ابؽيكل التنظيمي، الوظائف، الثقافة التنظيمية، برديد نقا -
يقصد بالتشخيص الاستًاتيجي الداخلي عملية فحص وبرليل العوامل ابػاصة بوظائف وأنشطة ابؼؤسسة، وكذا مهنة  -

 ابؼؤسسة والكفاءات التي تتوفر عليها.
ق ىدؼ معتُ في ظل تعدد ابزاذ القرار ىو عملية مبنية على أسس ومعايتَ، للاختيار أو ابؼفاضلة بتُ عدة بدائل متاحة قصد برقي -

الإمكانيات، وىي تعتمد على بؾموعة من ابػطوات العملية ابؼتتابعة التي يستخدمها متخذ القرار في سبيل الوصوؿ إلذ اختيار القرار 
 الأنسب والأفضل. 

 فس القطاع.إف تشخيص عناصر البيئة الداخلية للمؤسسة يعود بتعزيز مركزىا التنافسي بتُ منافسيها في ن -



 
 
 
 

 
 
 

  ةــــــــــقـيـيــطـبــــــيات التــالأدبـ
 :الأدوات والإجراءات المتبعة في الدراسة المبحث الأول 

  :واختبار الفرضيات الدراسةنتائج عرض المبحث الثاني 

  

 الثانــــــــــي ـلـــــــالفــصـــ
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 : تمهيد
 دور التشخيص في لمتمثلسة وابعد التطرق للدراسة والتحليل لمختلف الجوانب النظرية ذات العلاقة بموضوع الدرا

فصل من خلال هذا ال وسيتمت، ؤسساالاستراتيجي للبيئة الداخلية في ترشيد اتخاذ القرارات في المؤسسة دراسة عينة من الم
ن ة، ولا يمكسنموذجا للدرا لوادي،مجموعة  المؤسسات بولاية اأرض الواقع من خلال  التطبيقي إسقاط العناصر النظرية على

لحصول امات التي يمكن والمعلو  ر بهاالقيام بهذه الدراسة دون إتباع إجراءات منهجية تسمح بتجديد الخطوات التي يجب المرو 
 .يدانيةة المنتائج الدراس وتحليل عليها، وسنحاول التطرق إلى الإطار الميداني للبحث من خلال عرض

ة في ت المتبعجراءاالأدوات والإالمبحث الأول ين أساسيين حيث تضمن حيث تطرقنا في هذا الفصل إلى مبحث
 .واختبار الفرضيات الدراسةنتائج عرض استخلصنا فيه أما المبحث الثاني  ،الدراسة
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 في الدراسةالمبحث الأول: الأدوات والإجراءات المتبعة 
ترشيد اتخاذ  اخلية فيئة الدمعرفة دور التشخيص الاستراتيجي للبيتتمحور الدراسة الميدانية بشكل أساسي على  

 تمل هذا المبحث، حيث اشعاملينالو من وجهة نظر الموظفين القرارات في المؤسسة دراسة عينة من المؤسسات ولاية الوادي 
 جمع البيانات المتعلقة بالدراسة. على الأدوات والإجراءات المتبعة في 

 

 الطريقة المتبعة في الدراسة: الأولالمطلب 
صفي دمنا المنهج الو ة، واستخلدراساشتمل هذا العنصر على الأدوات والإجراءات المتبعة في جمع البيانات المتعلقة با

إلى  فسيرها والوصولتمن أجل  اناتع البيوالتحليلي في تحليل البيانات واختبار الفرضيات، حيث تم استخدام استبانة في جم
تيجي للبيئة الاسترا لتشخيصامعرفة دور تهدف الدراسة في هذا الجزء إلى و استنتاجات تسهم في تحسين الواقع وتطويره 

 .الداخلية في ترشيد اتخاذ القرارات في المؤسسة دراسة عينة من المؤسسات ولاية الوادي
 نموذج الدراسة الفرع الأول:  

خيص الشكل الموالي نموذج الدراسة، الذي يتم من خلال الاعتماد على متغير مستقل الذي يتمثل في التش يوضح 
 رات.اذ القرالاتخ ةتقييم التقيد بالخطوات السليمالاستراتيجي للبيئة الداخلية، ومتغير تابع ويتمثل في 

  

 بةمن إعداد الطل المصدر:
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 مجتمع الدراسة وطريقة سحب العينة :الفرع الثاني  
بمدى معرفة دور التشخيص الاستراتيجي للبيئة الداخلية في ترشيد  كون الظاهرة المدروسة تتعلقع الدراسة: مجتم .1 

مؤسسة صناعية تعمل في  26اتخاذ القرارات في المؤسسة دراسة عينة من المؤسسات ولاية الوادي، ويتمثل مجتمع الدراسة في 
 ولاية الوادي والجدول التالي يبين ذلك: 

 : يوضح قائمة المؤسسات مجتمع الدراسة(2-1) جدول رقم
 اسم المؤسسة الرقم اسم المؤسسة الرقم
 شركة التمور 14 شركة الورود 01
 شركة كوسيدار 15 شركة الوليد 02
 شركة سوف للدقيق 16 شركة البطانيات 03
 للإسمنت GKAشركة  17 مطاحن الجزائر الخضراء 04
 للرخامشركة شعباني  18 ملبنة بي ام 05
 شركة شعباني لبيع العتاد الفلاحي 19 مجمع بغداد 06
 مؤسسة صوفيا للدقيق 20 الشركة الكبرى لتحويل الحديد 07
 مؤسسة فطومة للأعلاف 21 شركة توزيع الأدوية 08
 كيمؤسسة عيشوش لتحويل البلاست 22 شركة الزهرة للدهن 09
 اريجمؤسسة عبادي لصناعة الصه 23 شركة سوف ميتال 10
 مؤسسة طيبة لصناعة خزانات المياه 24 شركة الزجاج وادي سوف 11
 مطحنة عويمر للأعلاف 25 شركة باباهم لمواد البناء 12
 شركة البقول الجافة 26 مطاحن الزهراء 13

 من إعداد الطلبةالمصدر: 
الاستبيان  ا توزيع وإجراءد ارتأينانات فقوالبيالاستبيان في جمع المعلومات  أسلوببما أنه تم الاعتماد على عينة الدراسة:  .2

خبرة عالية  شخاص ذويأتطلب بالاعتماد على الطريقة القصدية، وهذا راجع لطبيعة الأسئلة المطروحة في الاستمارة ت
نا جهت المؤسسة، و فيلقرارات اتخاذ ل معرفة دور التشخيص الاستراتيجي للبيئة الداخلية في ترشيد اولديهم دراية كافية حو 

 مجموعة من الصعوبات والتي نذكر منها: 
 .وجود أغلب عمال الإدارات في عطلة، بسبب جائحة كرونا وكذلك العطل السنوية 
 .لم نتلقى تقبل وترحيب من بعض أصحاب المؤسسات 
 سسة إدارة مؤ و ونين وجود بعض المؤسسات في حالة توقف عن النشاط منذ عدة أشهر مثل مؤسسة البطانيات بك

 ميتال بكونين.سوف 
 سرار المؤسسة.ب المؤسسات أن الاستبيان يمس من أاعتبار بعض العمال وأصحا 
 لبحث.ا لمساعدتنا في إتمام هدا اه الصعوبات لكن هناك عدة مؤسسات أبدت استعدادهذرغم ه 

فقط نظرا لإلغاء بعض الاستمارات تمارة اس 57استمارة اسئلة على عمال المؤسسة ولكن الاستمارات المعتمدة كانت  120وقد تم توزيع   
 جعة.المسلمة والمستر  لاستماراتد اعدوالبعض الآخر لم يسترجع والجدول التالي يوضح قائمة باسم المؤسسات التي قمنا بزيارتها و 
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 -مجتمع الدراسة-المستجوبة  : يوضح قائمة المؤسسات(2-2)جدول رقم 

منطقة  اسم المؤسسة الرقم
 النشاط

الاستمارات 
 قدمةالم

الاستمارات 
 المسترجعة

 ملاحظة

 شركة الورود 01

 كوينين

05 03  
  03 05 شركة الوليد 02
 فيفري 25متوقفة عن العمل من  00 05 شركة البطانيات 03
  03 05 مطاحن الجزائر الخضراء 04
  04 05 ملبنة بي ام 05
 مؤسسات 3يتكون من  05 15 مجمع بغداد 06
  02 05 لتحويل الحديد الشركة الكبرى 07
  04 05 شركة توزيع توزيع الأدوية 08
  00 05 شركة الزهرة للدهن 09
  00 05 شركة سوف ميتال 10
 الإدارة متوقفة عن العمل 00 00 شركة الزجاج وادي سوف 11
  03 05 شركة باباهم لمواد البناء 12
  03 05 مطاحن الزهراء 13
  03 05 شركة التمور 14
 شركة كوسيدار 15

 الوادي
05 02  

  02 05 شركة سوف للدقيق 16
  04 05 للإسمنت GKAشركة  17
 شركة شعباني للرخام 18

 البياضة

05 03  
  02 05 شركة شعباني لبيع العتاد الفلاحي 19
 لم يتم استقبال 00 00 مؤسسة صوفيا للدقيق 20
 استقبال لم يتم 00 00 مؤسسة فطومة للأعلاف 21

22 
 مؤسسة عيشوش لتحويل

  00 05 البلاستيك

 لم يتم استقبال 00 00 مؤسسة عبادي لصناعة الصهاريج 23
 لم يتم استقبال 00 00 مؤسسة طيبة لصناعة خزانات المياه 24
 مطحنة عويمر للأعلاف 25

  04 05 الرقيبة
  04 05 شركة البقول الجافة 26

  57 120  المجموع
 من إعداد الطلبةر: المصد
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 تحديد مصادر البيانات وطريقة جمعها :الثالثالفرع 
ر الأولية ل المصادن خلاماعتمدنا في الدراسة الميدانية على مصدرين أساسيين للبيانات، حيث قمنا بجمعها 

 والثانوية والتي لها علاقة بموضوع الدراسة وتمثلت فيما يلي: 
لى لجامعية إضافة إالبحوث المية و در الثانوية للدراسة في مجموعة من المقالات العتمثلت المصاالمصادر الثانوية:  .1

 الدراسات السابقة والتي تطرقت إلى موضوع بحثنا.
ات اللازمة دف تجميع البياننيا، بهه الكترو تتمثل المصادر الاولية للدراسة في أداة الاستبيان وتم توزيعالمصادر الأولية:  .2

 .spssومعالجتها احصائيا بالاستعانة ببرنامج لموضوع الدراسة 

 المطلب الثاني: الأدوات المستخدمة في الدراسة
يان وهيكل م الاستبتصمي نسعى من خلال هذا المطلب إلى توضيح أداة الاستبيان المستخدم في الدراسة وآلية

 الاستبيان وهدف من استخدامه: 
 : تصميم استمارة الاستبيانالفرع الأول

يعتبر وسيلة لجمع البيانات من  سانية إذنلاالاستبيان: "الأداة الأكثر استخداما في البحوث الاجتماعية وايعتبر 
عادة باليد  ويطلب من المستجوبين الإجابة عليها ويتم توزيع الاستبيان خلال احتوائه على مجموعة من الأسئلة أو العبارات

 .1"وغيرها ارسالها الى المستجوبين عبر البريد أو من خلال
من قبل  لة للفهموقاب من خلال هذه المرحلة قمنا بتصميم أسئلة الاستبيان بصفة بسيطة، بحيث تكون سهلة

 المستجوبين، بحيث تسمح لنا هذه الاسئلة بالإجابة على فرضيات البحث.
ع، والمتمثلة في لومات من الواقت والمعالبيانتمثل استمارة الاستبيان الأداة الرئيسية التي تم الاعتماد عليها في الدراسة لجمع ا

 أراء وجهات نظر موظفي حول مشكلة الدراسة.
  تمون، فقد المضمو ولكي تكون الاستمارة دقيقة ومنظمة في شكلها العلمي من حيث البساطة والوضوح 

 :تصميمها على ثلاثة مراحل
سئلة ة مجموعة من الأتم صياغ النظري ا من الجانبالاستمارة، وانطلاقإعداد في  الأولىتعتبر هذه المرحلة الخطوة       

 لي: يالأسئلة ما إعداد مراعين في ذلك إشكالية البحث والفرضيات الموضوعة، ولقد راعينا في 
 استعمال لغة سليمة؛ 
 صياغة أسئلة بسيطة وغير قابلة للتأويل؛ 
 ترتيب الأسئلة وتسلسلها وربطها بالأهداف المرجوة من الدراسة الميدانية. 

متغيراتها ضيات الدراسة و اء على فر بن لكقمنا بتصميم وتوزيع استبيان كأداة لجمع البيانات والمعلومات المتعلقة بالدراسة، وذ
 المستقلة، ويتكون هذا الاستبيان من قسمين على النحو التالي: 

                                                           
، معتمد من طرف المجلس العلمي بكلية العلوم الاقتصادية،  – “إحصائي منظور  – الميدانية الدراسات وإعداد تصميم أساليب ” موسومة بـ  طويطي مصطفى، وعيل ميلود، مطبوعة جامعية 1

 .28ص  : bouira.dz:8080/jspui/handle/123456789/3327-http://dspace.univ.، متوفر على الرابط2014جوان  30جامعة البويرة، بتاريخ –التجارية وعلوم التسيير

http://dspace.univ-bouira.dz:8080/jspui/handle/123456789/3327
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، طابع ع النشاطنو  في،الوصف الوظيعن المستجيب )والوظيفية  وهو عبارة عن السمات الشخصيةالقسم الأول: 
 لخبرة المهنية(العلمي، اؤهل المالمليكة، 

كما هو موضح في   محورينلى عفقرة موزعة  32وهو عبارة عن محاور الدراسة وتتكون الاستبانة من القسم الثاني: 
 )الاستمارة( 1الملحق رقم 

 

 : أبعاد لاثةثوينقسم إلى  تقييم ممارسات التشخيص الاستراتيجي في المؤسسة: المحور الأول
 ( فقرات.9، ويتكون من )تشخيص وظائف المؤسسةالبعد الأول:  -
 ( فقرات.7، ويتكون من )تشخيص الكفاءاتالبعد الثاني:  -
 ( فقرات.8ويتكون من )تشخيص سلسلة القيمة، البعد الثالث:  -

 

 . ( فقرات9ون من )ويتك سسةتقييم التقيد بالخطوات السليمة لاتخاذ القرارات الإدارية في المؤ الثاني:  المحور
طريقة تتيح للمستجوبين فرصة الإجابة عنها بكل وضوح ووفقا  كما وضحنا سابقا فانه روعي في صياغة عبارات الاستبيان

الخماسي، بحيث يقابل كل عبارة قائمة تحمل  ))LikertScaleمعظمها تعتمد على مقياس ليكرت للدراسات السابقة فإن
 على التوالي:  (5، 4، 3، 2، 1)وتمثل رقميا ة( موافق بشد افق بشدة، موافق، محايد، غير موافق، غيرمو ) التالية: الاختيارات

 : توزيع درجات مقياس ليكارت الخماسي(2-3)رقم  جدول
 موافق بشدة موافق محايد غير موافق غير موافق بشدة بدائل القياس
 05 04 03 02 01 الدرجة/الترميز

 (Likert Scale) على مقياس ليكرت بالاعتماد بةمن إعداد الطل المصدر:

 

                                                                الموافقة لتحليل إجابات أفراد العينة الدراسة على عبارات الاستبيان     دليل       عداد  لإ        
                                          فانه تم اعتماد على أدوات الإحصائية التالية:  ،  1

                لخماســي المســتخدم في    ت ا                                          المعيــاري حيــث: المــدى: لتحديــد مجــالات لمقيــاس ليكــر        الانحــراف                    المــدى، المتوســط الحســابي، 
  4 = (5-1)  (                أدني درجة في مقياس  -                                                  الدراسة حيث تم حساب المدى ويساوي= )أعلى درجة في مقياس         الاستبيان

 :     التالي  و                  الموافقة وذلك على نح                                                 بين المجالات الموافقة نقوم بقسمة المدى على عدد دراجات       للتنقل                      وللحصول على طول الفئة )
                    مـرة للحـد الأدل لدرجـة   ل                      وبإضـافة هـذه القيمـة في كـ 0.8 = (4/5)      الفئـة    طـول            ات المقيـاس،                      الفئة = المدى / عدد درجـ    طول

                ال موافقـة بدرجـة  مجـ    وهـو   [1.80-1]              فنحصل علـى مجـال 1.80=0.8+1 :    مثلا        لكل مجال   لى                       الموافقة نحصل على الحد الأع
                 فـراد العينـة علـى   أ     لإجمـالي    ترك         م  ى موقـف الممشـ                                                       وهكذا مع كل مجالات الموافقة، وتفيد هذه العملية في التعرف علـ.           منخفضة جدا

   :                                              كل عبارة وعلى كل محور حيث نحصل على المجالات كما يلي

 
                                                           

 يعود أساس ظهور هذا المقياس إلى الباحث" :مقياس ليكرت Likert Resis في البحوث س الأكثر شيوعا في الاستخدام خاصةالاستبيانات، وهو المقيا وهو مقياس نفسي يستخدم عموما في 
لمبحوث للتقييم  انه عبارة بسيطة يتم سؤالاقياس ليكرت بد وفقا لمتضمنها الاستبيان... ويعرف البن الإجابة على مقياس ليكرت يقوم المبحوثين بتحديد مستوى موافقتهم على بنود التي النفسية، وعند

 الغالب يتكون ياسه في هذا المقياس... وفيق ة هو ما يتمالموافق حول ذلك، وبشكل عام فأن مستوى الموافقة أو عدم ورؤيته المسبقة وذلك اعتمادا على المعايير الموضوعية او الشخصية والتي يمتلها
 .51ص  ،السابق المرجع :نقلا عن المرجع مصطفى طويطي، وعيل ميلود ".يطلب الإجابة عليها مقياس ليكرت من خمسة مستويات مرتبة
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 : تحديد الاتجاه المستجوبين حسب قيم المتوسط الحسابي (2-4)رقم  جدول
 )التقييم( الاتجاه الموافقة درجة المتوسط الحسابي مجال
 منخفضة جدادرجة  غير موافق بشدة درجة 1.80 إلى 01من 
 درجة منخفضة غير موافق درجة 2.60إلى  1.81من 
 درجة متوسطة محايد درجة 3.40إلى  2.61من 
 درجة عالية موافق درجة 4.20إلى  3.41من 

 درجة عالية جدا موافق بشدة درجة 5إلى  4.21من 
  –الميدانيددددة الدراسددددات  إعدددددادو  تصددددميم أسدددداليب" موســــومة بـــــ، طبوعــــة جامعيــــةطــــويطي مصــــطفى، وعيــــل ميلــــود، م                    بالاعتمــــاد علــــى المرجــــع:                  مــــن إعــــداد الطلبــــة        المصدددددر: 

 ، متــــوفر علــــى الــــرابط:2014جــــوان  30جامعــــة البــــويرة، بتــــاريخ –، التجاريــــة وعلــــوم التســــييرالاقتصــــادية، معتمــــد مــــن طــــرف المجلــــس العلمــــي بكليــــة العلــــوم  "–إحصددددائي منظددددور 
  .8080/jspui/handle/123456789/3327 bouira.dz:-//dspace.univ http: ،  111-   110   ص   . 

يب العبارات من قوم بترتيضا نأإضافة إلى تحديد اتجاهات العينة نحو مدى موافقتهم على عبارات الاستبيان فإننا 
فإنه  بي بين عبارتينسط الحساالمتو  قيمة متوسط حسابي في المحور وعند تساوي أكبرخلال أهميتها في المحور بالاعتماد على 

 .راف المعياري بينهمانحلاقيمة ل أقليأخذ بعين الاعتبار 

 تحديد نوع توزيع بيانات المستجوبين وأساليب المعالجة الإحصائية الثاني: الفرع
 :تبيانتحديد نوع توزيع بيانات المستجوبين نحو محاور الاس .1

فإنه قبل تحليل البيانات يجب تحديد ما إذا كانت بيانات  spssبعد جمع بيانات المستجوبين وترميزها وإدخالها في برنامج 
المستجوبين على مضمون متغيرات الدراسة التي يتم دراستها تتبع التوزيع الطبيعي أم التوزيعات الاحتمالية الأخرى. وهناك عدة طرق 

-Shapiro، وطريقة اختبار )Kolmogorov-Smirnovنوع توزيع بيانات الاستبيان وهي طريقة اختبار  إحصائية للكشف عن

Wilk وبالاستعانة ببرنامج )spss ( وعند إجراء استكشاف نوع توزيع البيانات فإن اختبارTests of Normality يعطي لنا )
بأي منهما -( في جدول واحد، وShapiro-Wilk، واختبار )Kolmogorov-Smirnov                         مخرجات مع ا لكل من اختبار 

يستخدم إذا كان عدد  Kolmogorov-Smirnovنستدل على نوع التوزيع؟ و هنا سنعتمد على القاعدة التالية: أن اختبار 
  50.1من أقلإذا كان عدد العينة  WilK-Shapiro، في حين نستدل بنتائج اختبار 50أو يساوي  أكبرالعينة 

 :حصائية المستخدمة في الدراسةتحديد أساليب الإ 2.
الاجتماعية  ي للعلومحصائتم إخضاع البيانات إلى عملية التحليل الإحصائي بالاستعانة ببرنامج التحليل الإ

(SPSS: V21) SPSS: Statistical Package for the Social Sciences ساليب وتم الاعتماد على بعض الأ
 الاحصائية كما هو موضح فيما يلي: 

 
 

                                                           
 .156، ص 2005، الرياض، دار جرير للنشر والتوزيع، SPSS لتحليل الإحصائي باستخدام برمجيةأساليب اأبو زيد، محمد خير سليم،  1

http://dspace.univ-bouira.dz:8080/jspui/handle/123456789/3327
http://dspace.univ-bouira.dz:8080/jspui/handle/123456789/3327
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 يبين شرح أساليب الاحصائية لتحليل البيانات واختبار الفرضيات الدراسة :(2-5)جدول رقم 

 وصفها الأداة الاحصائية
 لوصف أفراد عينة الدراسة ةوالرسوم البياني % التكرار والنسبة

 الاستبيان اختبار ثبات معامل ألفا كرونباخ
 لاختبار صدق الاستبيان معامل ارتباط بيرسون

 وسط الحسابيالمت

ها، ى عددعل وهو متوسط مجموعة من القيم، أو مجموع القيم المدروسة مقسوم
تها مقارنو ان وذلك بغية التعرف على متوسط إجابات المستجوبين حول الاستبي

(، 05( إلى )01التنقيط يتراوح من ) لأن( 03) ـبالمتوسط الفرضي المقدر ب
 لى قيمة له.والمتوسط يساعد في ترتيب العبارات حسب أع

 المعياري الانحراف

ل فقرة اه كاتج وذلك من أجل التعرف على مدى انحراف استجابات أفراد الدراسة
ته من ت قيمتربأو محور، ويوضح التشتت في استجابات أفراد الدراسة فكلما اق

لعبارات أو ارتيب  تالصفر هذا يعني تركز الإجابات وعدم تشتتها، كما أنه يفيد في
 ها.تشتتا عند تساوي المتوسط الحسابي بين قللصالح الأ العبارات

 Tاختبار

(oneSample t-test) 

لمعرفة الدلالة الإحصائية )دال أو غير دال( في اختبار الفرضيات )الإحصاء 
( في الكشف  عن ما one sample t-test)الاستدلالي( ويفيد هذا الاختبار 

لإجابات   𝑋ين المتوسط الحسابي  ب (دال إحصائيا)إذا كان هناك فرق  جوهري 
 (𝑥=03)  أفراد العينة و المتوسط الفرضي 

 مستوى الدلالة
0.05 

ستخدام ئع الالشايتم اختبار الفرضية على مستوى دلالة محدد ومستوى الدلالة ا
نه يتم اختبار وهو ما يعرف بقيمة ألفا، أي أ 0.05في الدراسات السابقة هو 

لك أن احتمال ويعني ذ 0.05مستوى الدلالة الفا تساوي الفرضية الصفرية على 
ل مقدار خطأ في أو بمعنى آخر يقب 0.05الخطأ في المعاينة، يجب ألا يزيد عن 

 .0.05صحة النتائج لا يزيد عن 

)احتمال   (، أوSig) مستوى المعنوية
 (:P-valueالخطأ( )

ختبار الدلالة ايتم  ، وعلى أساسهspssيظهر في مخرجات البرامج الإحصائية مثل 
يمة لال قخمن  الإحصائية للمؤشرات الإحصائية المحسوبة وهذا من خلال مقارنة

 05.0ة توى الدلال( المصاحبة لقيم المؤشرات الإحصائية مع مسSigاحتمال الخطأ )

  وبتصرف بالاعتماد على المرجع التالي: من إعداد الطلبةالمصدر: 
معتمد من طرف المجلس العلمي بكلية ، “ – إحصائي منظور –  الميدانية الدراسات إعداد و  تصميم أساليب ” موسومة بـ  عة جامعيةمطبو ، طويطي مصطفى، وعيل ميلود

 ouira.dz: 8080/jspui/handle/123456789/3327-http: //dspace.univ.:  30/06/2014جامعة البويرة،  –، التجارية و علوم التسيير الاقتصاديةالعلوم 

  

http://dspace.univ-ouira.dz:8080/jspui/handle/123456789/3327
http://dspace.univ-ouira.dz:8080/jspui/handle/123456789/3327
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 الاستبيانصدق وثبات : لثالمطلب الثا
 :كما يلي حصائيةساليب الإق الأوهنا اعتمدنا على الصدق الظاهري كمرحلة أولى ثم قيمنا الصدق والثبات عن طري       

 الصدق الظاهري الأول: الفرع
اء ، لأخذ بملاحظاتهم في بنأعضاء في هيئة التدريسية (07)على مجموعة من المحكمين تألفت من  تبيانالاسعرض 

ما  ، حيث تم إجراءالدراسة اة من، والتأكد من صدق وملائمة فقرات الاستبيان لتحقيق الأهداف البحثية المتوخالاستبيان
 .ئيةيلزم من حذف وتعديل، وبذلك خرج الاستبيان في صورته النها

 الصدق البنائي :ثانيالفرع ال
ستبيان من ن صدق الامتأكد يقصد بصدق أداة الدراسة؛ أن تقيس عبارات الاستبيان ما وضعت لقياسه، وقمنا بال

 خلال صدق الاتساق الداخلي لعبارات الاستبيان.
عة من عبارات المحور على قياس معرفة مدى قدرة كل مجمو  إلىووفقا لمعامل الارتباط بيرسون يهدف  صدق الاتساق الداخلي

 (1-) متغير بوضوح حيث عندما يتم حساب معامل الارتباط بيرسون بين متغيرين فإن هذا المعامل يتراوح في كل الحالات بين

(، لكن هذا المعامل لا يكتسب دلالته من قيمته المطلقة، ويتعين أن يتم تفحص دلالة معامل الارتباط بيرسون  وهذا من 1و)+
أو  أقل(  sig) فإذا كانت قيمة ،0.05لكل معامل ارتباط  مع مستوى الدلالة  (sig(1*ل مقارنة القيمة الاحتماليةخلا

فإن معامل الارتباط بيرسون ذو دلالة إحصائية أي توجد علاقة بين العبارة ومحورها أي بعبارة   0.05: *تساوي مستوى الدلالة
 .ت لقياسه  أي أن مضمون العبارة يتلاءم مع مفهوم المحور الذي تنتمي إليهأخرى  أن العبارة صادقة ومتسقة لما وضع

  :والجدول التالي يوضح ذلك :صدق الاتساق الداخلي: للمحور الأول .1

 المجموعة الاولى يوضح مدى الاتساق الداخلي لعبارات المحور الأول :(2-6)جدول رقم 

 العبارات
 9ى: ال 1الاسئلة من:  1المجموعة  1المحور

 9س  8س  7س  6س  5س  4س  3س  2س  1س 
 4990 ,6610 ,5360 ,4980 ,4020 ,6870 ,4320 ,6430 ,5750, (r) معامل الارتباط

 0000 ,0000 ,0000 ,0000 ,0020 ,0000 ,0010 ,0000 ,0000, (sig)مستوى المعنوية 

 57 مجموع العينة

  SPSS V .21 برنامجبالاعتماد على مخرجات  لبةالطإعداد من المصدر: 

تمتاز بالاتساق  المجموعة الاولى من النتائج الارتباطات الثنائية المبينة أعلاه نلاحظ أن: عبارات المتعلقة بالمحور الاول
دالة إحصائيا،  اوعباراته للمجموعةحيث أن علاقة الارتباط بين الدرجة الكلية مجموعتها )تشخيص الوظائف( الداخلي مع 

                                                           
ساسها يتم اختبار دلالة الاحصائية لنتائج الدراسة أ، وعلى Spss(: تظهر في مخرجات البرامج الإحصائية مثل برنامج value-Pأو ما يسمى ب )احتمال الخطأ( ) (:Sigالقيمة الاحتمالية ) *
 .24، ص: 2013ية، الجزائر، ، ديوان المطبوعات الجامع02، الجزء Spssيدانية نقلا عن عبد الكريم بوحفص: الأساليب الإحصائية وتطبيقاتها يدويا وباستخدام الم
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( Correlation de Pearson) )القيمة الاحتمالية( للقيم الإحصائية لمعاملات الارتباط بيرسون لمعنويةاإذ أن قيمة 

مع  01فمثلا معامل الارتباط للعبارة رقم  0.05هي أقل من مستوى دلالة  المجموعةالمحسوبة في كل عبارة من عبارات 
ونفس المقارنة مع باقي  0.05أقل من  sig = 0.000وهو دال إحصائيا حيث قيمة   r = 0.499بلغ قيمة  مجموعتها

 .صادقة ومتسقة، لما وضعت لقياسه الأولى المجموعة العبارات ومنه عبارات

 المجموعة الثانية يوضح مدى الاتساق الداخلي لعبارات المحور الأول :(2-7)جدول رقم      

 العبارات
 16لى: إ 10الاسئلة من:  2المجموعة  1المحور

 16س  15س  14س  13س  12س  11س  10س 
 6720 ,6190 ,5210 ,5950 ,7640 ,7320 ,6880, (r)معامل الارتباط 

 0000 ,0000 ,0000 ,0000 ,0000 ,0000 ,0000, (sigمستوى المعنوية )

 57 مجموع العينة

  SPSS V .21 بالاعتماد على مخرجات برنامج لبةمن إعداد الطالمصدر: 

از بالاتساق تمت موعة الثانيةالمج ولور الات الثنائية المبينة أعلاه نلاحظ أن: عبارات المتعلقة بالمحمن النتائج الارتباطا
الة إحصائيا، د اباراتهوع جموعةللمحيث أن علاقة الارتباط بين الدرجة الكلية ( تشخيص الكفاءات)مجموعتها الداخلي مع 
( Correlation de Pearson) نحصائية لمعاملات الارتباط بيرسو )القيمة الاحتمالية( للقيم الإ المعنويةإذ أن قيمة 

مع  10لارتباط للعبارة رقم افمثلا معامل  0.05هي أقل من مستوى دلالة  المجموعةالمحسوبة في كل عبارة من عبارات 
مع باقي المقارنة  ونفس 0.05أقل من  sig = 0.000وهو دال إحصائيا حيث قيمة   r = 0,672 بلغ قيمة  مجموعتها

 .صادقة ومتسقة، لما وضعت لقياسه الأولى المجموعةالعبارات ومنه عبارات 

 المجموعة الثالثة يوضح مدى الاتساق الداخلي لعبارات المحور الأول :(2-8)جدول رقم 

 العبارات
 24لى: إ 17سئلة من: الأ 3المجموعة  1المحور

 24س  23س  22س  21س  20س  19س  18س  17س 
 6930 ,5260 ,6980 ,6430 ,5900 ,4650 ,6090 ,6480, (r) لارتباطمعامل ا

 0000 ,0000 ,0000 ,0000 ,0000 ,0000 ,0000 ,0000, (sig)مستوى المعنوية 

 57 مجموع العينة

  SPSS V .21 بالاعتماد على مخرجات برنامج لبةمن إعداد الطالمصدر: 

تمتاز بالاتساق الداخلي المجموعة الثالثة  نلاحظ أن: عبارات المتعلقة بالمحور الاول من النتائج الارتباطات الثنائية المبينة أعلاه
دالة إحصائيا، إذ أن  اوعباراته للمجموعةحيث أن علاقة الارتباط بين الدرجة الكلية  (تشخيص سلسلة القيمة)مجموعتها مع 

المحسوبة في كل ( Correlation de Pearson) تباط بيرسون)القيمة الاحتمالية( للقيم الإحصائية لمعاملات الار  المعنويةقيمة 
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 = r بلغ قيمة  مجموعتهامع  17فمثلا معامل الارتباط للعبارة رقم  0.05من مستوى دلالة  أقلهي  المجموعةعبارة من عبارات 

 المجموعةعبارات  ونفس المقارنة مع باقي العبارات ومنه 0.05من  أقل sig = 0.000وهو دال إحصائيا حيث قيمة  0,693
 .صادقة ومتسقة، لما وضعت لقياسه الأولى

 :والجدول التالي يوضح ذلك :الثانيصدق الاتساق الداخلي: للمحور  .2
 ثانييوضح مدى الاتساق الداخلي لعبارات المحور ال :(2-9)جدول رقم 

 العبارات
 8لى: إ 1سئلة من: الأ 2المحور

 8س  7س  6س  5س  4س  3س  2س  1س 
 0,577 0,568 0,696 0,786 0,664 0,697 0,752 0,667 (r) عامل الارتباطم

 0000 ,0000 ,0000 ,0000 ,0000 ,0000 ,0000 ,0000, (sig)مستوى المعنوية 

 57 مجموع العينة

 SPSS V .21بالاعتماد على مخرجات برنامج  من إعداد الطلبةالمصدر: 

تمتاز بالاتساق الداخلي مع محورها  الثانيأعلاه نلاحظ أن: عبارات المتعلقة بالمحور من النتائج الارتباطات الثنائية المبينة 
حيث أن علاقة الارتباط بين الدرجة الكلية للمحور  (تقييم التقيد بالخطوات السليمة لاتخاذ القرارات الادارية في المؤسسة)

 Correlation de( للقيم الإحصائية لمعاملات الارتباط بيرسون ))القيمة الاحتمالية المعنويةوعباراته دالة إحصائيا، إذ أن قيمة 

Pearson مع  01فمثلا معامل الارتباط للعبارة رقم  0.05من مستوى دلالة  أقل( المحسوبة في كل عبارة من عبارات المحور هي
قارنة مع باقي العبارات ونفس الم  0.05من  أقل  sig=0.000وهو دال إحصائيا حيث قيمة  r = 0,577 محورها  بلغ قيمة

 .صادقة ومتسقة، لما وضعت لقياسه الأولىالمحور ومنه عبارات 

 Cronbach Alphaباستخدام ثباث وصدق أداة القياس : الفرع الثالث
ا كرونباخ الف  سلوبأستخدام منا باقوالتثبت من صدقها  ،ن الاستبيان يقيس العوامل المراد قياسهاجل البرهنة على أمن أ

ان  إلىاضافة  ،لمقياسفقرات ا ماسك بينقوة الارتباط والت إلىوهو يشير  ،اخرى إلىعتمد على اتساق اداء الفرد من فقرة الذي ي
 ا يلي:الصدق كمثبات و والجدول التالي يبين قيمة معامل وال ،يزودنا بتقدير جيد للثباتمعامل كرونباخ الفا 

 ةالاستبان: نتائج اختبار ثبات وصدق (2-10)جدول رقم                                 
 معامل الصدق  الثباتمعامل  عدد العبارات  بعادوالأ المحاور

 0.839 0.705 09 تشخيص الوظائف

 0.880 0.775 07 تشخيص الكفاءات

 0.880 0.775 08 تشخيص سلسلة قيمة

 0.906 0.882 24 ةؤسس المفيتقييم ممارسات التشخيص الاستراتيجي إجمالي محور 

 0.909 0.828 08  المؤسسةلإدارية فيات القرار تقييم التقيد بالخطوات السليمة لاتخاذ اإجمالي محور 

 0.937 0.879 32 الإجمالي

 spssعلى مخرجات  بناء من إعداد الطلبةالمصدر: 
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ذا يدل لصحيح وها ب للواحدويقتر ثبات عال العامل م لأننظرا بصورة عامة  ثبات المحتوى ىتدل معاملات الثبات عل
 بالمحور الثاني ما يتعلقبات فيثفي تحقيق أغراض الدراسة، حيث يتضح من الجدول السابق أن أعلى معامل  ةعلى قدرة الأدا

تشخيص ) المحور الثالثب( ويتعلق 0.705) بــمعامل ثبات قدر  أقلبينما نلاحظ أن  ،(0.775))تشخيص الكفاءات( هو 
وان  ،اسئلة الاستمارةلى ثبات مما يدل ع .(0.879) ل الثبات لإجمالي المحاور عال جد حيث بلغبينما كان معام ،(الوظائف

 لأجله.الاستبيان يقيس ما استخدم 
دى ر في الدراسة تعوالمحاو  بعادما معامل الصدق فهو الجذر التربيعي لمعامل الثبات ونلاحظ ان معامل الصدق لكل الأأ
 .والمحاور بعاد صدق المحتوى لكل الأمما يعني 0.937 إلىوصولا  0.839

 اختبار التوزيع الطبيعي : الرابعالفرع 
نستخدم هذا الاختبار لمعرفة ما اذا كانت البيانات تتبع توزيعا طبيعيا اولا ولمعرفة ذلك نستخدم اختبارين معروفين هما 

Kolmogorov-Smirnov  واختبارShapiro-Wilk  0.05 ةعند مستوى دلالوهذا بوضع الفرضيتين التاليتين:  
0H: البيانات تتبع توزيعا طبيعيا 
1H:   البيانات لا تتبع توزيعا طبيعيا 

 الإحصائيوبعد ادخال البيانات للبرنامج  محورين اساسيين وينقسم المحور الأول إلى ثلاث أبعاد،في دراستنا لدينا 
spss تحصلنا على النتائج التالية: 

 لتوزيع الطبيعياختبار ا :(11-2)جدول رقم 

 المحاور والأبعاد
 شابيرو اختبار سيمنروفكولمجروف   اختبار

 مستوى الدلالة قيمة الإحصائية مستوى الدلالة قيمة الإحصائية
 0.505 0.981 0.200 0.077 بعد تشخيص وظائف المؤسسة

 0.269 0.974 0.200 0.092 بعد تشخيص الكفاءات

 0.021 0.951 0.200 0.100 بعد  تشخيص سلسلة القيمة

 0.435 0.979 0.200 0.065 ؤسسة المفييجي تقييم ممارسات التشخيص الاستراتالمحور الأول 

تخاذ لا ليمةتقييم التقيد بالخطوات السالمحور الثاني 
 0.208 0.972 0.010 0.136 القرارات الإدارية في المؤسسة

 03نظر الملحق أ spss عتماد على برنامجلامن إعداد الطلبة با المصدر:

لها بمستوى معنوية ككانت  لأبعاد المحور الاول الثلاثة  من نتائج الجدول نلاحظ ان قيم المعنوية لإحصائية سيمنروف 
 0.05كذلك اجمالي المحور الاول كانت معنويته أكبر من   سيمنروف، اختبارتتبع توزيعا طبيعا حسب أي أنه  0.05من  أكبر

يتبع توزيعا طبيعيا لأن قيمة المعنوية كانت  أما المحور الثاني فحسب اختبار سيمنروف فهو لا أي انه يتبع توزيعا طبيعيا،
وبنفس الطريقة وحسب أي نقبل الفرض البديل ونقول ان المحور الثاني لا يتبع توزيعا طبيعيا،  0.05وهي أقل من  0.010
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 0.021عدا البعد الثالث كانت معنويته   0.05من  أكبر أبعاد المحور الاول معنويتها معنوية قيم إحصائية شابيرو فكانت 
بينما البعد الثالث لا يتبع توزيعا طبيعيا، تتبع توزيعا طبيعا  ول والثانيللبعدين الأ كل البياناتونقول ان   0.05وهي أقل من 

أي نقبل الفرض  0.05من وكذلك اجمالي المحور الاول واجمالي المحور الثاني حسب اختبار شابيرو كانت معنويتهما أكبر 
 الصفري القائل ان البيانات تتبع توزيعا طبيعيا.

ابيرو لإجمالي المحاور نقول أن وحسب اختبار ش 30وامام هذه الحالة وبما ان العينة أكبر من وبعد اختبار الطبيعة 
 سة.علمية للدراالموجب علينا استخدام الاختبارات  البيانات تقترب للتوزيع الطبيعي وهنا
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 عرض نتائج الدراسة واختبار الفرضيات :المبحث الثاني
عملية عرض النتائج من خلال تحديد  تتم v.21 spssبعد عملية استرجاع الاستبيانات وتشفيرها وتفريغها في البرنامج الاحصائي 

 :لييات الدراسة كما بار فرضيت لاخخصائص العينة ثم معرفة اتجاهات اجابات العينة حول كل العبارات والمحاور لنصل في الاخير
 خصائص العينةعرض  :ولالمطلب الأ
 لوصف الوظيفيتوزيع أفراد العينة تبعا ل :الفرع الأول

 وهي كما يوضحها الجدول التالي: 
 ظيفيالو يبين توزيع العينة حسب الوصف : (2-2)شكل رقم  وظيفياليبين توزيع العينة حسب الوصف  :(12-2) جدول رقم

 spss من إعداد الطلبة باعتماد على برنامج المصدر: 

 النسبة رارالتك الفئة
 %36.80 21 مسير

 %63.20 36 غير مسير

 %100 57 المجموع

 
 Excel من إعداد الطلبة باعتماد على برنامج المصدر:

غير ن ، حيث أسب متفاوتةبنالوصف الوظيفي فراد العينة حسب أمن الجدول والشكل السابقين يتضح توزيع           
 .%36.80 يمثلون نسبة المسيرينأما  ،%63.20 بـــــــنسبة  أكبرالمسيرين 

 حسب نوع النشاطتوزيع أفراد العينة : الفرع الثاني
  وهي كما يوضحها الجدول التالي:  

 اطنوع النش: توزيع عينة دراسة حسب (3-2)شكل رقم  شاطنوع النتوزيع عينة دراسة حسب  :(13-2) جدول رقم
 النسبة التكرار البيان
 %35.10 20 تجاري

 %49.10 28 صناعي

 %14.00 08 خدمي

 %1.80 01 أخرى

 %100 57 المجموع

  spss من إعداد الطلبة باعتماد على برنامج المصدر:
 Excel من إعداد الطلبة باعتماد على برنامج المصدر:

المؤسسات التجارية   في حين بلغت نسبة ،%49.10بلغت من خلال الجدول نلاحظ أن نسبة المؤسسات الصناعية 
 .في عينة الدراسة %1.80وفي الأخير نسبة المؤسسات الأخرى  ،%14.00تم تليها نسبة المؤسسات الخدمية  ،35.10%
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 حسب طابع الملكيةتوزيع أفراد العينة : الفرع الثالث
  وهي كما يوضحها الجدول التالي:  

 الملكية طابع: توزيع عينة دراسة حسب (4-2)شكل رقم  لكيةالم طابع عينة دراسة حسب توزيع :(14-2) جدول رقم

 spss من إعداد الطلبة باعتماد على برنامج المصدر:

 النسبة التكرار البيان
 %21.1 12 عمومية

 %77.2 44 خاصة

 %1.8 01 مختلطة

 %100 57 المجموع

 
 Excel امجمن إعداد الطلبة باعتماد على برن المصدر:

لغت نسبتها صة حيث بة الخانسبة من المؤسسات في عينة الدراسة كانت ذات الملكي أكبرمن خلال الجدول نلاحظ أن 
 .%1.8لملكية المختلطة بنسبة اوفي الأخير المؤسسات ذات  ،%21.1وتليها المؤسسات ذات الملكية العمومية بنسبة  ،% 77.2

 تبعا للمستوى التعليمي توزيع أفراد العينة :الفرع الرابع
  وهي كما يوضحها الجدول التالي: 
 مي: توزيع عينة دراسة حسب المستوى التعلي(5-2)شكل رقم  يملتعلي: توزيع عينة دراسة حسب المستوى ا(15-2)دول رقمج

 spss من إعداد الطلبة باعتماد على برنامج المصدر:

 النسبة التكرار بيانال
 %21.1 12 تقني سامي

 %38.6 22 ليسانس

 %31.6 18 ماستر

 %7.0 04 ماجيستر

 %1.8 01 دكتوراه

  %100 57 المجموع
 Excel من إعداد الطلبة باعتماد على برنامج المصدر:

حاملي  أفراد العينة من ن أغلبيةأ ،(يميالمستوى التعل) نلاحظ من خلال الجدول الخاص بتوزيع عينة الدراسة حسب متغير المؤهل
 الماسترنسبة حاملي شهادة  في حين بلغت ،وهي نسبة مرتفعة 38.6%فرد بنسبة مئوية ( 22)ليسانس حيث بلغ عددهم الشهادة 

ي لحاملي خر نسبة هوآ ،%7ة تم تليها نسبة حاملي شهادة الماجستير بلغت نسب ،21.1%تقني سامي ونسبة حاملي شهادة  %31.6
 وصل إليها.ائج المتالنتية البحث و ي وهذا ما يزيد من أهمالعينة لديهم مستوى جامعأي أن أغلبية أفراد ، 1.8%شهادة الدكتوراه 
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 توزيع أفراد العينة تبعا الخبرة المهنية : الفرع الخامس
  وهي كما يوضحها الجدول التالي:

 رة المهنية: توزيع عينة دراسة حسب الخب(6-2)شكل رقم  ةالمهني : توزيع عينة دراسة حسب الخبرة(16-2) جدول رقم

 النسبة التكرار البيان
 %43.9 25 سنوات 5من  أقل

 %40.4 23 سنوات 10 و 5بين 

 %7.0 04 سنة 15و  11بين 

 %8.8 05 سنة 15أكثر من 

 %100 57 المجموع
  spss من إعداد الطلبة باعتماد على برنامج المصدر:

 Excel من إعداد الطلبة باعتماد على برنامج المصدر:

لا برة في العمل خة لديهم راد العينحيث نجد أن أغلب أف ،حسب متغير الخبرةالعينة توزيع والشكل السابقين ل الجدول ثيم
تليها  ،%40.4نسبة مئوية بسنة  15و 5الذين لديهم خبرة بين ثم تليها نسبة الأفراد  ،%43.9 بــحيث قدرت سنوات 5تتجاوز 

 سنة15 إلى 11ن تتراوح خبرتهم من ك الذيئثم أول ،%8.8بــ بنسبة مئوية تقدر  سنة 15أكثر من الأفراد الذين تتراوح خبرتهم 
 .فراد العينة خبرتهم لا تتعدى العشر سنواتأي أن معظم أ .%7 ـمئوية قدرت ببنسبة 

 الفرضيات واختبار النتائج تحليل: الثانيالمطلب 
 ،ولذكره في المبحث الا ارت الخماسي والذي سبقحسب مقياس ليك الدراسة هاته نتائج وتحليل عرض إلى سنتطرق

 التسلسل حسب على اتالإجاب وبوبت جدول في الاستبيان نتائج حوصلة تم فقد وواضحة دقيقة النتائج تكون حتىو 
 ترتيب تم كما المعيارية، اترافالانحو  الحسابية المتوسطات المئوية النسب من حساب وتم الاستبيان، في المدرجة للأسئلة

 يمثله والذي للتشتت يمةق أقل وحسب الحسابي للمتوسط قيمة أكبر على اعتمادا المستجوبين نظر وجهة حسب عباراتال
 .الحسابي المتوسط قيم تساوي عند المعياري الانحراف

 لمؤسسةيجي في استراتتقييم ممارسات التشخيص الادراسة اتجاهات اجابات العينة حول محور  :الفرع الأول
عد على حدى بل في كل وف نفصوس أبعادثلاثة  نا في محور تقييم ممارسات التشخيص الاستراتيجي في المؤسسةلدي       

  :لمعرفة اتجاهات الاجابات فيه حسب مقياس ليكارت الخماسي كما يلي
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 :تشخيص وظائف المؤسسةلبعد  النتائج المتعلقة حول إدراك عينة الدراسة .1
 :يلي كما  لبعد تشخيص وظائف المؤسسةإدراك أفراد عينة الدراسة  مدى إلىيشير الجدول التالي 

 بعد تشخيص وظائف المؤسسة: اتجاه إجابات العينة حول (2-17)جدول رقم 
رقم 
 تشخيص وظائف المؤسسة العبارة

المتوسط 
 المرجح

الانحراف 
 الاتجاه الترتيب المعياري

 موافق 5 0.861 4.157 تقوم مؤسسة بتطبيق المفهوم التسويقي 1
 موافق 8 1.080 3.894 لمستهدفهور الجمتستعمل المؤسسة الوسائل الإعلانية والترويجية للوصول ل 2
 موافق بشدة 1 0.725 4.386 هافسيتتعد جودة المنتجات هدف تسعى اليه المؤسسة لتحسين تنا 3
 وافقم 4 0.782 4.175 ائنتستحوذ منتجات المؤسسة على درجة عالية في إرضاء الزب 4
 موافق 7 0.808 3.912 يمدريب والتعلب كالتاليتعمل المؤسسة على استثمار في رأسمالها البشري من خلال عدة أس 5

6 
أخرى مة و ة عاتعمل وحدة البحث والتطوير في المؤسسة على توليد معرف

 موافق 9 0.833 3.807 خاصة تتعلق بحل مشاكل المنتج

 موافق بشدة 2 0.582 4.350 المنافسين بين كانةمتواكب المؤسسة التطور التكنولوجي بما يسمح لها في اخذ  7
 موافق بشدة 3 0.619 4.210 اسبيالمحلي و تمتلك المؤسسة الإمكانيات اللازمة لتقييم الوضع الما 8
 موافق 6 0.748 4.105 سة بدقةؤسول المة اصيقدم التشخيص المالي والمحاسبي صورة واضحة وحقيقية بقيم 9

 spssمخرجات  علىبناء  من إعداد الطلبة المصدر:

الاول  لاولى من المحورموعة اات المجيوضح الجدول أعلاه قيمة الانحرافات المعيارية والمتوسطات الحسابية لمختلف عبار 
( ومتوسط حسابي 0.725)در عياري يقبانحراف م الأولىاحتلت الفقرة الثالثة المرتبة ، حيث (تشخيص وظائف المؤسسة)

لفقرة احتلت ا بينما ،تهاتعد جودة المنتجات هدف تسعى اليه المؤسسة لتحسين تنافسي هأن واقر ( حيث 4.386قدره )
مكانة  تكنولوجي بما يسمح لها في اخذتواكب المؤسسة التطور الحيث  (0.582المرتبة الثانية بانحراف معياري قدره )السابعة 

 .(0.833المرتبة الأخيرة بانحراف معياري قدره )سادسة واحتلت الفقرة ال ،نافسينبين الم

 بعد تشخيص وظائف المؤسسةاتجاه إجابات العينة حول اجمالي : (2-18)جدول رقم 
 الاتجاه المعنوية  لاختبار ستودنتالقيمة  الانحراف المعياري المتوسط المرجح تشخيص وظائف المؤسسة

 موافق 0.000 0.433 4.111 الإجمالي
 spssمخرجات  علىمن إعداد الطلبة بناء  المصدر:

وموافق إجاباتهم كانت تتجه نحو موافق تشخيص وظائف المؤسسة كل  بعدمن خلال البيانات السابقة نجد أن 
المجال  ، وهذه تقع في(0.433) والانحراف المعياري قدره (4.111)حيث كان متوسطها الحسابي الإجمالي بقيمة بشدة، 
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ستودنت  اختباركما جاءت نتيجة   ،(5)النظري أي أن الوسط الحسابي قريب من الوسط الحسابي (، 3.40-4.19)
t = 19.356  وهو دال إحصائيا حيث قيمةsig=0.000  0.05أقل من. 
 متطلبات عم يرةكب  رجةبد تتوافق ةالداخلي للبيئة الاستراتيجي التشخيص الفرضية أي أن ممارسات ثباتإ يمكن وبالتالي

 الاقتصادية. المؤسسات في والعملية العلمية
وافق يئة الداخلية تتتيجي للبستراعموما يمكن قبول الفرضية الفرعية الاولى في البحث القائلة: ممارسات التشخيص الا

 .بدرجة كبيرة مع متطلبات العلمية والعملية في المؤسسات الاقتصادية

 :لبعد تشخيص الكفاءاتك عينة الدراسة النتائج المتعلقة حول إدرا .2
 :لييكما   لبعد تشخيص الكفاءاتمدى إدراك أفراد عينة الدراسة  إلىالتالي  يشير الجدول

 بعد تشخيص الكفاءات: اتجاه إجابات العينة حول (2-19)جدول رقم 
 رقم

 تشخيص الكفاءات العبارة
المتوسط 
 المرجح

الانحراف 
 الاتجاه الترتيب المعياري

 موافق 2 0.804 4.175 عالية كفاءات  ذوي أفراد مؤسستكم تمتلك 1

 موافق 3 0.788 3.947 الكفاءات اختيار أساس على مؤسستكم في التوظيف يتم 2

 موافق بشدة 1 0.749 4.210 كفاءاتها  على بالحافظ مؤسستكم تهتم 3

 في اءاتالكف قييمت في عليها المعتمدة الأساليب من والتدريب التكوين يعتبر 4
 موافق 4 0.859 3.894 مؤسستكم

 موافق 6 1.026 3.736 الأداء تطوير قصد للتكوين الأفراد لكافة الفرصة تتاح 5

 موافق 7 1.149 3.561 وبانتظام معينة فترات خلال الكفاءات تقييم يتم 6

 قمواف 5 0.708 3.877 ةدالتحظى عملية تقييم الكفاءات بالشفافية، والموضوعية والع 7

  spssباعتماد على برنامج من إعداد الطلبة المصدر:

ر الاول لثانية من المحو موعة اات المجيوضح الجدول أعلاه قيمة الانحرافات المعيارية والمتوسطات الحسابية لمختلف عبار 
تهتم  ةؤسسان الم إلى وتشير ،(0.749ـ)بانحراف معياري يقدر ب الأولىالمرتبة  ثالثةلقد احتلت الفقرة ال، (تشخيص الكفاءات)

 فرادأ ةمؤسس تمتلكحيث  ،(0.804دره )قالمرتبة الثانية بانحراف معياري  الأولىبينما احتلت الفقرة  ،كفاءاتها  على بالحافظ
 (.1.149) المرتبة الأخيرة بانحراف معياري قدرهسادسة واحتلت الفقرة ال ،عالية كفاءات  ذوي

 بعد تشخيص الكفاءاتت العينة حول اتجاه إجاباإجمالي : (2-20)جدول رقم 
 الاتجاه لاختبار ستودنت القيمة المعنوية الانحراف المعياري المتوسط المرجح تشخيص الكفاءات

 موافق 0.000 0.575 3.914 الإجمالي
 spss من إعداد الطلبة باعتماد على برنامج المصدر:
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لمتوسط ت قيمة ايث كانحاباتهم نحو الموافقة، بعد تشخيص الكفاءات كانت كل إجتوضح البيانات السابقة أن 
(، أي أن الوسط 4.19 – 3.40( وهذه تقع في المجال )0.575( ويقدر الانحراف المعياري )3.914) الحسابي الإجمالي

صائيا حيث وهو دال إحt = 11.995 ستودنت  اختباركما جاءت نتيجة   ،(5الحسابي قريب من الوسط الحسابي النظري )
 .0.05أقل من   sig=0.000قيمة 

سسة تهتم ن المؤ أ لقائلةاوحققت العبارة  ،فراد عينة الدراسة على عبارات بعد تشخيص الكفاءاتعموما وافق أ
 .الأولىالرتبة  كفاءتهابالحفاظ على  

 تشخيص سلسلة القيمةلبعد النتائج المتعلقة حول إدراك عينة الدراسة  .3
 ي:كما يل  لبعد تشخيص سلسلة القيمةفراد عينة الدراسة مدى إدراك أ إلىيشير الجدول التالي 

 بعد تشخيص سلسلة القيمة: اتجاه إجابات العينة حول (2-21)جدول رقم 
 رقم

 تشخيص سلسلة القيمة العبارة
المتوسط 
 المرجح

الانحراف 
 الاتجاه الترتيب المعياري

لتي تضيق شطة الأناتطبيق أسلوب تشخيص سلسلة القيمة يمكن الادارة من الاهتمام ب 1
 كنةممكلفة تقل لأقيمة المنتج واستبعاد تلك التي لا تضيف قيمة للمنتج للوصول 

 موافق 3 0.765 3.947

 موافق 7 0.811 3.807 ديةقلييعمل  أسلوب تشخيص سلسلة القيمة على معالجة عيوب الطرق الت 2

ن فسية ملتناايعمل استخدام أسلوب تشخيص سلسلة القيمة على تفعيل الميزة   3
 خلال تخفيض  تكاليف المنتج

 موافق 1 0.822 4.035

تلفة ة المخنشطاستخدام أسلوب التحليل سلسلة القيمة يوفر  معلومات  عن الأ 4
 موافق 2 0.612 3.982 بالمنشاة مما يساعد الادارة  في تخفيض تكاليف المنتجات

طبيق تة إلى سهول وجود نظام موحد للتكاليف في الشركات الصناعية يؤدي 5
 أسلوب تشخيص سلسلة القيمة

 موافق 8 0.700 3.789

لفة  لتكيعمل أسلوب تشخيص سلسلة القيمة على المحاولة الجادة لربط ا 6
 دون المساس بتخفيض الجودة والنوعية بالإنتاجية

 موافق 4 0.733 3.877

7 
لتي  وا أسلوب تشخيص سلسلة القيمة عبارة عن وسيلة تحدد بعض الوظائف

 تحقق ما يطلبه العملاء بأقل تكلفة
 موافق 5 0.846 3.877

8 
لى عثر يقوم أسلوب تشخيص  سلسلة القيمة بفحص منظم للعوامل التي تؤ 

 تكلفة  المنتج ومحاولة التأثير  فيها بالتخفيض
 موافق 6 0.757 3.877

 spss باعتماد على برنامج من إعداد الطلبةالمصدر: 

موعة الثالثة من المحور الاول قيمة الانحرافات المعيارية والمتوسطات الحسابية لمختلف عبارات المجيوضح الجدول أعلاه 
المرتبة  ثالثة ولقد احتلت الفقرة ال ،(5أي أن الوسط الحسابي قريب من الوسط الحسابي النظري )تشخيص سلسلة القيمة(، )

تشخيص سلسلة القيمة على تفعيل الميزة   أسلوبمل استخدام يع إلىوتشير  ،(0.822)ـ بانحراف معياري يقدر بـ الأولى
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( حيث 0.612المرتبة الثانية بانحراف معياري قدره ) الرابعةبينما احتلت الفقرة  التنافسية من خلال تخفيض تكاليف المنتج؛
يساعد الإدارة في تخفيض شطة المختلفة بالمنشاة مما لأنالتحليل سلسلة القيمة يوفر  معلومات  عن ا أسلوبيتم  استخدام 

 (.0.700) المرتبة الأخيرة بانحراف معياري قدرهامسة واحتلت الفقرة الخ ،تكاليف المنتجات

 بعد تشخيص سلسلة القيمةاتجاه إجابات العينة حول إجمالي : (2-22)جدول رقم 
 الاتجاه يودنتست لاختبارالمعنوية القيمة  الانحراف المعياري المتوسط المرجح تشخيص سلسلة القيمة

 موافق 0.000 0.460 3.899 الإجمالي
 spss من إعداد الطلبة باعتماد على برنامجالمصدر:  

لمتوسط اانت قيمة كحيث  ة، نحو الموافقإجاباتهم بعد تشخيص سلسلة القيمة كانت كل توضح البيانات السابقة أن 
 .(4.19–3.40وهذه تقع في المجال )( 0.460( ويقدر الانحراف المعياري )3.899الحسابي الإجمالي )

هم عبارة كانت أن أو  ،ةلة القيمن المؤسسات تقوم بتشخيص سلسأالموافقة على  إلىاتجهت الإجابات على هذا البعد عموما 
 .تكاليف المنتج لال تخفيضخية من تشخيص سلسلة القيمة على تفعيل الميزة التنافس أسلوبعلى أن المؤسسات تعمل على استخدام 

 جابات العينة المحور الأول لإاتجاه إجمالي : (2-23)دول رقم ج
 الاتجاه لاختبار ستودنتالمعنوية القيمة  الانحراف المعياري المتوسط المرجح بعاد التشخيص الاستراتيجيأ

 موافق 0.000 0.363 3,975 الإجمالي
 spss من إعداد الطلبة باعتماد على برنامج المصدر:

يمة حيث ق وافقة بشدة،وموافقة طوا المأفراد العينة قد أعكل أراء ل بعاد التشخيص الاستراتيجيأابقة بأن تشير البيانات الس
 .(0.363( وقدر الانحراف المعياري )3.975)الإجمالي  المتوسط الحسابي

 .لاثةه الثلأبعاد بالتشخيص الاستراتيجيأخيرا نستنتج أن أفراد العينة وافقوا على أن المؤسسات تقوم     

 في المؤسسة رارات الإداريةتخاذ القيمة لاتقييم التقيد بالخطوات السلدراسة اتجاهات اجابات العينة حول محور  :الفرع الثاني
 كما يلي:  ةفي المؤسس لإداريةلقرارات ايمة لاتخاذ اتقييم التقيد بالخطوات السلمدى إدراك أفراد عينة الدراسة  إلىيشير الجدول التالي      

 لإدارية قرارات الاتخاذ ال تقييم التقيد بالخطوات السليمة محور: اتجاه إجابات العينة حول (2-24)دول رقم ج

 عبارات المحور الثاني
المتوسط 
 المرجح

 الانحراف
 الاتجاه الترتيب المعياري

 ةموافق بشد 1 0.590 4.386 رلقرااتقوم مؤسستكم بتحديد المشكلة كأول خطوات مع عملية اتخاذ 

 موافق بشدة 2 0.589 4.210 صائبر التقوم مؤسستكم بجمع وتحليل البيانات في عملية اتخاذ القرا
ة التي ناسبالم تطرح مؤسستكم مجموعة من الحلول المقترحة للوصول للبدائل

 موافق 4 0.673 4.105 تلبي كافة متطلبات حل المشكلة
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 موافق 7 0.748 3.894 لمتاحةال اقب البدائيتم في مؤسستكم وضع معايير للتقييم الموضوعي لعو 

 موافق 8 0.846 3.017 يمتلك القادة دقة في تقييم البدائل المتاحة

 موافق 5 0.667 4.017 حةدائل المتات للبلوياتقوم مؤسستكم باختيار البدائل المناسبة بعد وضع قائمة أو 

 موافق 6 0.597 4.000 ثهي تحدلذا يتم تحديد وترتيب حساسية وصلاحية البدائل بناء على التأثير

 موافق 3 0.610 4.193 تائج حسنةنضمان لة تقوم مؤسستكم بعملية التطبيق والمتابعة للقرارات كخطوة أخير 

 spss باعتماد على برنامج من إعداد الطلبة المصدر:

 ارية.الإدت تتقيد بتقييم الخطوات السليمة لاتخاذ القرارا ةهذه المؤشرات تدل على أن المؤسس
المحور الثاني بلمتعلقة ف العبارات ايوضح الجدول أعلاه قيمة الانحرافات المعيارية والمتوسطات الحسابية لمختل       

ياري بانحراف مع لأولىالمرتبة ا لأولىاولقد احتلت الفقرة )تقييم التقيد بالخطوات السليمة لاتخاذ القرارات الإدارية(، 
بينما  ،القرار عملية اتخاذ أن المؤسسة تقوم بتحديد المشكلة كأول خطوات مع إلى تشير التي ،(0.590)ــ يقدر بـ

ت المؤسسة تقوم بجمع وتحليل البيانا ان إلىوتشير (، 0.589المرتبة الثانية بانحراف معياري قدره )ثانية احتلت الفقرة ال
 (.0.846) درهعياري قملأخيرة بانحراف المرتبة الخامسة واحتلت الفقرة ا ،في عملية اتخاذ القرار الصائب

 ريةات الإداتخاذ القرار تقييم التقيد بالخطوات السليمة لا محوراتجاه إجابات العينة حول  اجمالي :(2-25)جدول رقم 
 الاتجاه ستيودنت لاختبارالمعنوية القيمة  الانحراف المعياري المتوسط المرجح المحور الثاني

 موافق 0.000 0.452 4.085 الإجمالي
 spss من إعداد الطلبة باعتماد على برنامج المصدر:

نة أفراد العيأراء  كل  لمؤسسةفي ا ت الإداريةتقييم التقيد بالخطوات السليمة لاتخاذ القراراتشير البيانات السابقة بأن          
 .(0.452لانحراف المعياري )در ا( وق4.085)الإجمالي  حيث قيمة المتوسط الحسابي وموافقة بشدة،قد أعطوا الموافقة 

 .ةلقرارات الإداريالاتخاذ  وات السليمةتقييم التقيد بالخطا على أن المؤسسات تقوم بفراد العينة وافقو أن أخيرا نستنتج أ    

 قتصاديةلاة في المؤسسات االاداري لقراراتثر ممارسات التشخيص الاستراتيجي للبيئة الداخلية في ترشيد اتخاذ اأ: الثالثالفرع 
 تحليل علاقات الارتباط: -1

 الارتباط بين متغيرات الدراسة   معامل :(26-2)جدول رقم 

 الثانيور ددالمح بعاد المحور الاول أ
 مستوى الدلالة الارتباطمعامل 

 0.000 0.471 تشخيص وظائف المؤسسةبعد 

 0.000 0.558 تشخيص الكفاءاتبعد 

 0.000 0.491 تشخيص سلسلة القيمةبعد 

 0.000 0.684 الأولاجمالي المحور 

 (03الملحق  02الجدول  أنظر) SPSSعلى مخرجات  بناء من إعداد الطلبة :المصدر
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مجموعة  ينبعلى الأ الارتباط عامليوضح الجدول السابق مصفوفة الارتباط بين متغيرات نموذج الانحدار حيث كان م        
ية حيث ؤسسة الاقتصادية في الملادار ايم التقيد بالخطوات السليمة لاتخاذ القرارات تقيتشخيص الكفاءات و  المتغيرات هو بعد

تخاذ لسليمة لااطوات لتقيد بالخا، كما احتل معامل ارتباط بعد تشخيص سلسلة القيمة وتقييم 0.558: معامل الارتباط بلغ
عامل ارتباط بعد تشخيص وظائف  حين احتل م، في0.491دارية في المؤسسة الاقتصادية المرتبة الثانية بـ: القرارات الإ

 .0.471خيرة بـ: الأ المرتبة تصادية المؤسسة الاقدارية فيطوات السليمة لاتخاذ القرارات الإوتقييم التقيد بالخ المؤسسة

 سسةي في المؤ لاستراتيجلتشخيص ااتقييم ممارسات  أبعادنه هناك علاقة ذات دلالة إحصائية بين كنتيجة نهائية نقول أ
 .0.05مستوى دلالة  عندادية لاقتصا جمالي محور تقييم التقيد بالخطوات السليمة لاتخاذ القرارات الادارية في المؤسسةوإ

 ثر:تحليل الأ -2
تخاذ طوات السليمة لاقيد بالخم التيوجد دور ذو دلالة احصائية لأبعاد التشخيص الاستراتيجي للبيئة الداخلية في تقيي

 في المؤسسة الاقتصادية.القرارات الادارية 
وات يم التقيد بالخطة في تقيداخليالجدول الموالي يوضح تحليل التباين لنموذج أبعاد التشخيص الاستراتيجي للبيئة ال

 السليمة لاتخاذ القرارات الادارية في المؤسسة الاقتصادية.
 لسليمة لاتخاذالخطوات اييم التقيد بالداخلية في تقأبعاد التشخيص الاستراتيجي للبيئة تحليل تباين لنموذج  :(27-2)جدول رقم 

 الاقتصادية القرارات الادارية في المؤسسة

مجموع  المصدر
 F معامل التحديد معامل الارتباط درجة الحرية المربعات

مستوى الدلالة 
sig 

 3 5.451 نحدارالا

 53 5.991 البواقي 0.000 16.073 0.476 0.690

 56 11.442 الاجمالي

 SPSSمن إعداد الطلبة بناء على مخرجات  :المصدر

الخطوات بم التقيد داخلية في تقييأبعاد التشخيص الاستراتيجي للبيئة الأن معامل ارتباط  (2-27)نلاحظ من الجدول رقم 
 أي أن هناك ،لمتغيرينبين ا ارتباطود وهذا يدل على وج 0,690 هو: السليمة لاتخاذ القرارات الادارية في المؤسسة الاقتصادية

 المؤسسة ارات الادارية فياذ القر مة لاتخأبعاد التشخيص الاستراتيجي للبيئة الداخلية وتقييم التقيد بالخطوات السليعلاقة بين 
 تقييم التقيد بالخطواتصلة في من التغييرات الحا %47,6وهذا يعني أن  0,476 ،كما نلاحظ معامل التحديد هو:الاقتصادية

للبيئة  خيص الاستراتيجيبعاد التشأفي  لةراجعة إلي التغييرات الحاص ة لاتخاذ القرارات الادارية في المؤسسة الاقتصاديةالسليم
 . 0,05عنوية وهي تعد قيمة متوسطة عند مستوى م 16.073المحوسبة ما قيمته  Fإذ بلغت قيمة  ،الداخلية

ليمة لاتخاذ طوات السقيد بالختقييم التللبيئة الداخلية في بعاد التشخيص الاستراتيجي لأ كان  إذا ولتعرف على ما
            .0,05ذو دلالة إحصائية عند مستوى معنوية  الاقتصادية القرارات الادارية في المؤسسة
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وهوأقل من  0.000 ار هو:لإختباتم إعتماد أسلوب الانحدار البسيط وبعد إختبار التباين أن قيمة مستوى دلالة        
م التقيد تقيية في لبيئة الداخليبعاد التشخيص الاستراتيجي للأفهناك دور ذو دلالة إحصائية  {sig=0.05}ستوى الدلالة م

 .%95درها قفة بثقة د للصدوهو ليس دور عائ الاقتصادية بالخطوات السليمة لاتخاذ القرارات الادارية في المؤسسة

الجدولية والتي  tي أكبر من وه 7,042بلغت  ترشيد اتخاذ القراراتر للمحو  tنلاحظ أن القيمة  الإحصائية لإختبار 
كما بلغت   {0.05}ستوى الدلالة مدال إحصائيا عند  اتخاذ القرارات ترشيدور وهذا مايدل على أن مح 1,411ـــــ: تقدر ب
في  0,856اره غير مقدابله تة يقبوحدة واحد أبعاد التشخيص الاستراتيجيمما يدل على أن التغيير في قيمة  b:0,856قيمة 

 .ترشيد اتخاذ القراراتالمتغير 

 لاتخاذ القرارات السليمة يد بالخطواتلتقييم التق لابعاد التشخيص الاستراتيجي معاملات الانحدار الخطي البسيط :(28-2)جدول رقم 
 الادارية في المؤسسة الاقتصادية

 T المعاملات النموذج

 sigى الدلالة مستو  معامل الارتباط المحسوبة
B 

 1,411 0,684 الثابت
 7,042 0,856 أبعاد التشخيص الاستراتيجي 0,000 0,690

 SPSSمن إعداد الطلبة بناء على مخرجات  :المصدر

 اسةد الدر ثر الفروق في الخصائص الشخصية والوظيفية على مختلف أبعاأ دراسة :الرابعالفرع 
 لمؤسسةالقرارات في ا يد اتخاذي ترشفعلى دور التشخيص الاستراتيجي للبيئة الداخلية  الوصف الوظيفي: تأثير اختلاف أولا
 يمكن تلخيص ذلك في الجدول التالي:   

 فيلوصف الوظيلالمتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لإجابات أفراد العينة تبعا  :(29-2)جدول رقم 
 غير مسير مسير الوصف الوظيفي

 الانحراف المعياري المتوسط الحسابي الانحراف المعياري توسط الحسابيالم الاحصائية
 0,38279 4,0178 0,32430 3,9017 الأول المحورمتوسط 

 0,44836 4,0799 0,46922 4,0952 متوسط المحور الثاني

 0.41557 4.0488 0.39676 3.9984 الإجمالي

 SPSS الاحصائيمن إعداد الطلبة بناء على مخرجات البرنامج  المصدر:

ظيفي الو  الوصفتلاف ن متوسط اجابات مختلف فئات افراد العينة باخأنلاحظ  (2-29) من خلال الجدول رقم
لقرارات في اد اتخاذ  ترشيفيالوظيفي على دور التشخيص الاستراتيجي للبيئة الداخلية  الوصفلهم حول تأثير اختلاف 
وجود فروق بين مختلف دم عيوحي على  على التوالي، وهذا ما 4.0488و 3.9984 بين متقاربةالمؤسسة، وكانت النتائج 

 راسة.محل الد لمؤسساتفي اعلى مختلف المحورين  اتيجي، سواءظيفي حول التشخيص الاستر صف الو لو لتباعا الفئات 
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 الي:ك وفق الجدول التوذل t اختبارومن أجل التعرف على المعنوية الاحصائية لتلك الفروقات قمنا بإجراء 
 المحاور مع متغيرة نوعية المؤسسة لإجمالي tاختبار  :(30-2)جدول رقم 

 المحاور
اختبار تجانس 

 مستوى دلالة Fالتباين 
 لعينتين t اختبار

 مستوى دلالة مستقلتين

                      تقيدددددددددديم ممارسددددددددددات التشددددددددددخيص  :الأول المحددددددددددور
 0.249 1.166- 0.095 2,885                      الاستراتيجي في المؤسسة

                   يم التقيدددددددددددد بدددددددددددالخطوات    تقيددددددددددد   :      الثددددددددددداني        المحدددددددددددور
 0.903 0.123 0.965 0.002  ة    مؤسس                                    السليمة لاتخاذ القرارات الإدارية في ال

  SPSS على مخرجات البرنامج الاحصائي بناء من إعداد الطلبة :المصدر

معنوية عند مستوى  وهي ليست  =F 2,885ول ن قيمة اختبار التجانس للمحور الأنلاحظ أمن الجدول السابق 
 اوي أي انالقائل ان التباين متس ن التباين متساو ونقبل الفرض الصفريأأي  0.05من  أكبرقيمة المعنوية  لأن 0.05دلالة 

، وكذلك (03الملحق  أنظرلية )للاستقلا tالعينتين من مجتمعين غير مختلفين ومنه نختار السطر الاول في جدول اختبار 
  F قيمة المعنوية لقيمة لأنري الذي نقبل فيه الفرض الصف =F 0.002س بالنسبة للمحور الثاني كانت قيمة اختبار التجان

  .قلاليةار ت للاستومنه نقول ان التباين متساوي ونختار السطر الاول كذلك  من جدول اختب 0.05من   أكبر
كلها بمستويات ( و 0.123،  -1.166يلي وعلى الترتيب ) كانت كما  tلاختبارات على اختبار التجانس كانت نتائج ا بناءو 

ت بين توجد فروقا قائلة بانه لاال الأولىالجزئية الفرضية  قبولمما يعني  ،(0.249،0.903تي وعلى الترتيب )معنوية كالآ
د توج ائلة بانه لاالقثانية الزئية الجوكذلك قبول الفرضية  ،للوصف الوظيفيترجع المحور الأول متوسطات اجابات العينة على 

 .للوصف الوظيفيترجع المحور الثاني ات اجابات العينة على فروقات بين متوسط

 ؤسسةلقرارات في الماد اتخاذ ترشي على دور التشخيص الاستراتيجي للبيئة الداخلية في نوع النشاط: تأثير اختلاف ثانيا
 يمكن تلخيص ذلك في الجدول التالي:

 لنوع النشاط لإجابات أفراد العينة تبعاالمتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية  :(31-2)جدول رقم 
نوع 

 النشاط
 المحور الثاني ولالمحور الأ

 الانحراف المعياري المتوسط الحسابي الانحراف المعياري المتوسط الحسابي الاحصائية
 0,41054 3,8813 0,24260 3,8090 تجاريا

 0,40118 4,1027 0,38765 4,0307 صناعي

 0,43782 4,5469 0,38894 4,1188 خدمي

 - 4,0000 - 4,5853 أخرى

 0,41651 4,1327 0,33973 4,1359 الاجمالي

 SPSS من إعداد الطلبة بناء على مخرجات البرنامج الاحصائي المصدر:
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لوظيفي تلاف الوصف انلاحظ أن متوسط اجابات مختلف فئات افراد العينة باخ (2-31) من خلال الجدول رقم
القرارات في  يد اتخاذ ترشفيصف الوظيفي على دور التشخيص الاستراتيجي للبيئة الداخلية لهم حول تأثير اختلاف الو 

 دم وجود فروق بين مختلفععلى التوالي، وهذا ما يوحي على  4.1327و 4.1359المؤسسة، وكانت النتائج متقاربة بين 
 لدراسة.ل امحالمؤسسات  على المحورين في ط حول التشخيص الاستراتيجي، سواءالفئات تباعا لنوع النشا

 وذلك وفق الجدول التالي: ANOVA اختبارومن أجل التعرف على المعنوية الاحصائية لتلك الفروقات قمنا بإجراء 
 لنوع النشاطبين محاور الدراسة تبعا  ANOVAاختبار الفروق  :(32-2)جدول رقم 

ANOVA 

 F Sigاحصائية  متوسط المربعات درجة الحرية مجموع المربعات نوع النشاط

 ولالمحور الأ
 0,392 3 1,176 بين المجموعات

 0,118 53 6,235 داخل المجموعات 0,026 3,332

 - 56 7,411 الإجمالي

 المحور الثاني
 0,851 3 2,553 بين المجموعات

 0,168 53 8,890 داخل المجموعات 0.04 5.073

 - 56 11,442 الإجمالي

 (04الملحق  )أنظر SPSSعلى مخرجات  بناء الطلبة من إعداد :المصدر

ت المؤسسا لنوع نشاطبعا تحادي لمتوسطات المحورين والذي يبين تحليل التباين الأ (2-32)من خلال الجدول رقم 
 كالتالي:المحورين  ويمكن التفصيل أخرى، نشاطات تجاري وصناعي وخدمي و بين  كان  الذي

هذا يدل على وجود فروق لهذا  ،0.05وهي أقل من  0,026حتمالية لإحصائية فيشر كانت المحور الأول: تبعا للقيمة الا -
 المحور تعود لنوع نشاط المؤسسات؛

هذا يدل على وجود فروق لهذا  ،0.05من  أقلوهي  0.04ت المحور الثاني: تبعا للقيمة الاحتمالية لإحصائية فيشر كان -
 المحور تعود لنوع نشاط المؤسسات.

 ؤسسةلقرارات في الماد اتخاذ ي ترشيفعلى دور التشخيص الاستراتيجي للبيئة الداخلية  طابع الملكيةتأثير اختلاف : ثالثا
 يمكن تلخيص ذلك في الجدول التالي:   

 يةابع الملكطالمتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لإجابات أفراد العينة تبعا  :(33-2)جدول رقم 
 المحور الثاني ولر الأالمحو  طابع الملكية
 الانحراف المعياري المتوسط الحسابي الانحراف المعياري المتوسط الحسابي الاحصائية
 0,58982 4,3021 0,38840 4,1303 عمومية

 0,39582 4,0369 0,35353 3,9359 خاصة

 - 3,6855 - 3,8333 مختلطة

 0,49282 4,0081 0,37096 3,9665 الاجمالي

 SPSS اد الطلبة بناء على مخرجات البرنامج الاحصائيمن إعد المصدر:
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الملكية  ة باختلاف طابعن متوسط اجابات مختلف فئات افراد العيننلاحظ أ (2-33) دول أعلاه رقممن خلال الج
ؤسسة، لمالقرارات في ا يد اتخاذ ترشلهم حول تأثير اختلاف طابع الملكية على دور التشخيص الاستراتيجي للبيئة الداخلية في

تباعا  روق بين مختلف الفئاتفيوحي على عدم وجود  على التوالي، وهذا ما 4,0081و 3,9665 وكانت النتائج متقاربة بين
 ة.لطابع الملكية حول التشخيص الاستراتيجي، سواء على المحورين في المؤسسات محل الدراس

 وذلك وفق الجدول التالي: ANOVA اختبارراء ومن أجل التعرف على المعنوية الاحصائية لتلك الفروقات قمنا بإج
 طابع الملكية لنوع بين محاور الدراسة تبعا ANOVAاختبار الفروق  :(34-2)جدول رقم 

ANOVA 

 F Sigاحصائية  متوسط المربعات درجة الحرية مجموع المربعات طابع الملكية

 ولالمحور الأ
 0,188 2 0,377 بين المجموعات

 0,130 54 7,034 المجموعاتداخل  0,244 1,446

 - 56 7,411 الإجمالي

 المحور الثاني
 0.439 2 0,879 بين المجموعات

 0,196 54 10,564 داخل المجموعات 0,116 2,246

 - 56 11,442 الإجمالي

 (04)أنظر الملحق  SPSSعلى مخرجات  بناء من إعداد الطلبة :المصدر
تبعا لطابع الملكية التي   والذي يبين تحليل التباين الاحادي لمتوسطات مختلف الأبعاد (2-34)من خلال الجدول رقم    

 كالتالي:المحورين  ويمكن التفصيل  ،كانت بين عمومية وخاصة ومختلطة
وجود  عدم هذا يدل على ،0.05من  أكبروهي  0,244المحور الأول: تبعا للقيمة الاحتمالية لإحصائية فيشر كانت  -

 ؛لطابع الملكيةذا المحور تعود فروق له
لى عدم وجود هذا يدل ع ،0.05وهي أكبر من  0,116المحور الثاني: تبعا للقيمة الاحتمالية لإحصائية فيشر كانت  -

 .لطابع الملكيةفروق لهذا المحور تعود 
 المؤسسة اذ القرارات فييد اتخرشفي ت على دور التشخيص الاستراتيجي للبيئة الداخلية المؤهل العلمي: تأثير اختلاف رابعا
 يمكن تلخيص ذلك في الجدول التالي:   

 لميلمؤهل العلالمتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لإجابات أفراد العينة تبعا  :(35-2)جدول رقم 
 المحور الثاني ولالمحور الأ المؤهل العلمي

 الانحراف المعياري الحسابي المتوسط المعياري نحرافالا المتوسط الحسابي الاحصائية
 0,53389 4,1667 0,39591 3,9631 تقني سامي

 0,41957 3,9830 0,39992 3,9744 ليسانس

 0,48597 4,1181 0,33619 3,9486 ماستر

 0,21651 4,1875 0,32257 4,1030 ماجستير

 - 4,3750 - 4.0952 دكتوراه

 0,41398 4,1660 0,36364 4,0168 الاجمالي

 SPSS من إعداد الطلبة بناء على مخرجات البرنامج الاحصائي :المصدر
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لكية لهم لاف طابع المن متوسط اجابات مختلف فئات افراد العينة باختنلاحظ أ (2-35) دول رقممن خلال الج
ة، لمؤسسرارات في اتخاذ القشيد احول تأثير اختلاف طابع الملكية على دور التشخيص الاستراتيجي للبيئة الداخلية في تر 

ت تباعا روق بين مختلف الفئافيوحي على عدم وجود  على التوالي، وهذا ما 4,1660و 4,0168 وكانت النتائج متقاربة بين
 ة.على المحورين في المؤسسات محل الدراس ة حول التشخيص الاستراتيجي، سواءلطابع الملكي

 وذلك وفق الجدول التالي: ANOVA اختبارإجراء ومن أجل التعرف على المعنوية الاحصائية لتلك الفروقات قمنا ب
 للمؤهل العلمي بين محاور الدراسة تبعا ANOVAاختبار الفروق  :(36-2)جدول رقم 

ANOVA 

 F Sigحصائية إ متوسط المربعات درجة الحرية مجموع المربعات المؤهل العلمي

 ولالمحور الأ
 0,024 4 0,094 بين المجموعات

 0,141 52 7,316 لمجموعاتداخل ا 0.954 0,167

 - 56 7,411 الإجمالي

 المحور الثاني
 0,114 4 0,455 بين المجموعات

 0,211 52 10,988 داخل المجموعات 0,708 0,538

 - 56 11,442 الإجمالي

 (04)أنظر الملحق  SPSSعلى مخرجات  بناء من إعداد الطلبة :المصدر

التي   للمؤهل العلميتبعا  حادي لمتوسطات مختلف الأبعادوالذي يبين تحليل التباين الأ (2-36)من خلال الجدول رقم    
 ن التفصيل المحورين كالتالي:ويمك ،تقني سامي وليسانس وماستر وماجستير ودكتوراهكانت بين 

وجود  عدم ل علىهذا يد ،0.05من  أكبروهي  0,954المحور الأول: تبعا للقيمة الاحتمالية لإحصائية فيشر كانت  -
 ؛للمؤهل العلميفروق لهذا المحور تعود 

لى عدم وجود هذا يدل ع ،0.05وهي أكبر من  0,708المحور الثاني: تبعا للقيمة الاحتمالية لإحصائية فيشر كانت  -
 .للمؤهل العلميفروق لهذا المحور تعود 

 المؤسسة اذ القرارات فيرشيد اتخة في تللبيئة الداخليعلى دور التشخيص الاستراتيجي  الخبرة المهنية: تأثير اختلاف خامسا
 يمكن تلخيص ذلك في الجدول التالي:   

 هنيةلخبرة الملارية لإجابات أفراد العينة تبعا المتوسطات الحسابية والانحرافات المعي :(37-2)جدول رقم 
 المحور الثاني ولالمحور الأ الخبرة المهنية

 الانحراف المعياري المتوسط الحسابي لانحراف المعياريا المتوسط الحسابي الاحصائية
 0,47396 4,0900 0,36841 3,9498 سنوات 5قل من أ

 0,50314 4,0924 0,40160 3,9960 سنوات 10الى  5من 

 0,33850 4,1250 0,38777 3,9570 سنة 10الى  11من 

 0,15309 4,0000 0,17083 4,0190 سنة 15أكثر من 

 0,36717 4,0768 0,33215 3,9804 جماليالإ

 SPSS من إعداد الطلبة بناء على مخرجات البرنامج الاحصائي المصدر:
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حول  لهم هنيةالخبرة الملاف ن متوسط اجابات مختلف فئات افراد العينة باختنلاحظ أ (2-37) دول رقممن خلال الج
وكانت  ات في المؤسسة،ذ القرار د اتخاداخلية في ترشيعلى دور التشخيص الاستراتيجي للبيئة ال الخبرة المهنيةتأثير اختلاف 

ع باعا لطابين مختلف الفئات تيوحي على عدم وجود فروق ب على التوالي، وهذا ما 4,0768و 3,9804 النتائج متقاربة بين
 الملكية حول التشخيص الاستراتيجي، سواء على المحورين في المؤسسات محل الدراسة.

 وذلك وفق الجدول التالي: ANOVA اختبارنوية الاحصائية لتلك الفروقات قمنا بإجراء ومن أجل التعرف على المع
 للخبرة المهنية بين محاور الدراسة تبعا ANOVAاختبار الفروق  :(38-2)جدول رقم 

ANOVA 

 F Sigاحصائية  متوسط المربعات درجة الحرية مجموع المربعات طابع الملكية

 المحور الاول
 0.012 3 0,037 بين المجموعات

 0,139 53 7,374 داخل المجموعات 0,966 0,089

 - 56 7,411 الاجمالي

 المحور الثاني
 0,015 3 0,044 بين المجموعات

 0,215 53 11,398 داخل المجموعات 0,976 0,069

 - 56 11,442 الاجمالي

 (04لحق )أنظر الم  SPSSعلى مخرجات  بناء من إعداد الطلبة :المصدر

التي   للمؤهل العلميتبعا  حادي لمتوسطات مختلف الأبعادوالذي يبين تحليل التباين الأ (2-38)من خلال الجدول رقم    
 ن التفصيل المحورين كالتالي:ويمك ،تقني سامي وليسانس وماستر وماجستير ودكتوراهكانت بين 

وجود  عدم هذا يدل على ،0.05من  أكبروهي  0,966كانت   المحور الأول: تبعا للقيمة الاحتمالية لإحصائية فيشر -
 ؛الخبرة المهنيةفروق لهذا المحور تعود 

لى عدم وجود هذا يدل ع ،0.05وهي أكبر من  0,976المحور الثاني: تبعا للقيمة الاحتمالية لإحصائية فيشر كانت  -
 .الخبرة المهنيةفروق لهذا المحور تعود 
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 :خلاصة الفصل
لدراسة من خلال امعطيات  بجمع طرق في هذا الفصل إلى الجانب التطبيقي لموضوع الدراسة، حيث تم القياملقد تم الت

غير مسير في عينة من المؤسسات و مستجوب مسير  120أداة الدراسة المتمثلة في استمارة الاستبيان التي تم توزيعها على 
ستمارة ا 63 في حين ،في الدراسة مادهاواعتستمارة تم الاجابة عليها ا 57 الصغيرة والمتوسطة بولاية الوادي، وتم إرجاع منها

يل تستخدم في تحل ئية التيلاحصاالم يتم استرجاعها، وبعد ذلك القيام بتفريغ هذه الاستمارات بالاعتماد على الأساليب 
بعاد لألى وجود تأثير التوصل إ تم وفي الأخير ،النتائج ومناقشتها، والاجابة على الاشكالية الرئيسية والتساؤلات الفرعية

 تشخيص سلسلة ،اءاتتشخيص الكف، لمتمثلة في تشخيص وظائف المؤسسةالتشخيص الاستراتيجي للبيئة الداخلية وا
ئج من خلال النتا ثير يظهرا التأمحل الدراسة، وهذ الاقتصاديةالقيمة في ترشيد اتخاذ القرارات الإدارية في المؤسسات 

أن معامل ارتباط أبعاد  الذي يبين ،(2-24)مثال على ذلك الجدول رقم ك  ا،ل المشار إليها سابقالاحصائية للجداو 
لاقتصادية ة في المؤسسة االاداري راراتالتشخيص الاستراتيجي للبيئة الداخلية في تقييم التقيد بالخطوات السليمة لاتخاذ الق

لبيئة لتراتيجي تشخيص الاسأن هناك علاقة بين أبعاد الأي  وهذا يدل على وجود ارتباط بين المتغيرين، 0,690 هو:
تحديد نلاحظ معامل ال كما  دية،لاقتصادارية في المؤسسات اطوات السليمة لاتخاذ القرارات الإبالخ التقييدالداخلية وتقييم 

ارية في رات الادالقرايمة لاتخاذ بالخطوات السل التقييدمن التغييرات الحاصلة في تقييم  %47,6وهذا يعني أن  0,476 هو:
 لداخلية.يئة االمؤسسة الاقتصادية راجعة إلى التغييرات الحاصلة في أبعاد التشخيص الاستراتيجي للب

اتيجي في ص الاستر ارسات التشخيتقييم مم وفي الأخير يمكن القول أنه هناك علاقة ذات دلالة إحصائية بين أبعاد       
لمؤسسات ادارية في تلك رارات الااذ القبالخطوات السليمة لاتخ التقييدإجمالي محور تقييم محل الدراسة و  الاقتصاديةالمؤسسات 

يد اتخاذ على ترش لدراسة يساهموأن التشخيص الاستراتيجي للبيئة الداخلية في المؤسسات محل ا ،0.05عند مستوى دلالة 
 القرارات الإدارية بها.
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ما هو دور التشخيص الاستراتيجي للبيئة الداخلية في ترشيد اتخاذ تطرقت ىذه الدراسة للإشكالية الدتمثلة في" 
ويتعلق بالجانب النظري، وذلك من خلال عرض فصلين الفصل الأول القرارات الإدارية في المؤسسات الاقتصادية؟" 

أما الفصل الثاني فيخص الجانب التطبيقي وقد كانت الدراسة تتمثل في عينة من الدؤسسات الصغيرة والدتوسطة بولاية 
بالدؤسسات الواقعة بالدنطقة الصناعية ببلدية كوينين وكذا بلدية البياضة، حيث تدت عملية توزيع  معظمهاالتي كان  الوادي،

مسيري عمال الادارة الغير مسيرين بالدؤسسات، مع العلم أن ىذه العملية ركزت على القطاع الخاص  الاستبانة على
 بأنواعو )صناعي، تجاري، خدمي، أخرى(.

من خلال الفصل النظري والديداني في دراستنا التي تناولناىا، الذي أردنا اسقاطو على الواقع العملي للتعرف على            
 يلي: التي تدكننا من الوصول إلى النتائج والتوصيات الدتعلقة بهما ونذكرىا فيماو عارف النظرية بالتطبيقية مدى ارتباط الد

 

 :ةـــريــج النظـــالنتائ
 ؛ة الدتعلقة بالتشخيص الاستراتيجيالتعرف على الدفاىيم الأساسي 
 ؛همية وخصائص التشخيص الاستراتيجيالتعرف على أ 
  التشخيص الخارجي الدتعلق  الاستراتيجي هما: التشخيص الداخلي الدتعلق بالدؤسسة داخليا،ىناك بعدين للتشخيص

 ؛حيي  الدؤسسة خارجيابم
 ؛وأهمية البيئة الداخلية للمؤسسة التعرف على مفهوم 
 ؛تنظيمية، نقاط القوة ونقاط الضعفالعناصر الدكونة للبيئة الداخلية ىي: الذيكل التنظيمي، الوظائف، الثقافة ال 
  يقصد بالتشخيص الداخلي: عملية فحيص وتحليل العوامل الخاصة بأنشطة ووظائف الدؤسسة، وكذا مهنة الدؤسسة

 ؛وفر عليها، ونظام الدعلومات فيهاوالكفاءات التي تت
  إن اتخاذ القرار ىو عملية تبنى على اسس ومعايير، للاختيار أو الدفاضلة بين عدة بدائل متاحة قصد تحقيق ىدف

 ؛ ظل الامكانيات الدتاحة للمؤسسةفيمعين، 
  تبنى عملية اتخاذ القرار على ثلاثة خطوات أساسية وىي: تحديد الدشكلة وتحليلها، تحديد البدائل وتقييمها واختيار

 ؛يل القرار إلى عمل فعال ومتابعتوأفضلها، تحو 
  عملية ترشيد اتخاذ القرارات الادارية تؤثر عناصر البيئة الداخلية عند القيام بتشخيصها أي تحديدىا وتحليلها على

 للمؤسسة الاقتصادية، وذلك بالحصول على قرارات صائبة تتجسد بتخفيض التكاليف وزيادة الأرباح.
 

 :النتائج التطبيقية
 ؛ا، تختلف باختلاف حجمها ونشاطهالكل مؤسسة ىيكل تنظيمي وثقافة تنظيمية خاصة به 
  ؛العمال ذوي الشهادات الدراسة علىتعتمد أغلب الدؤسسات عينة 
  ؛وعلى اتخاذ القرارات الإداريةالدستوى العلمي لعمال الدؤسسات ينعكس على كفاءتها 
 ؛بيئة الداخلية خاصة سلسلة القيمةلرال نشاط الدؤسسة يؤثر على استخدامها لأدوات التشخيص الاستراتيجي لل 
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  ؛الاحتفاظ بكفاءاتهاتعمل الدؤسسات على 
 ؛بخطوات اتخاذ القرارات الإدارية للبيئة الداخلية للمؤسسات الددروسة اثبت ارتباطو الكبير التشخيص الاستراتيجي 
   ؛ثناء نشاطهاأالدنتوج كهدف رئيسي تسعى الدؤسسات الى زيادة تنافسيتها من خلال وضع جودة 
 ز تنافسي في السوق الذي تنش  فيوتسمح مواكبة التطور التكنولوجي للمؤسسة بأخذ مرك. 

 

 :ات الدراسةتوصي
على الدؤسسات توعية جميع العمال في مختلف الدستويات التنظيمية بضرورة تطبيق مفهوم التشخيص الاستراتيجي  -

 في الواقع؛
 ضرورة إدراك الدسيرون لأهمية التشخيص الاستراتيجي داخليا وخارجيا؛ -
الاستراتيجي ودراسة أثره على الجوانب الأساسية الاىتمام بجميع العوامل الداخلية والخارجية الدتعلقة بالتشخيص  -

 في الدؤسسة؛
ضرورة التركيز على تشخيص عناصر البيئة الداخلية بكل دقة وشموليو وذلك بغية التعرف على نقاط القوة من أجل  -

 استغلالذا وزيادتها، والتعرف على نقاط الضعف من أجل تدنيتها والقضاء عليها؛
 .ة الشرسة والاستمرارية في النشاطالدعلومات كمورد استراتيجي يسمح لذا بمواجهة الدنافستعامل الدؤسسات مع  -

 

 :ار الفرضياتـــبــتــنتائج اخ
 في ىذا العرض سنحياول الاجابة على صحية أو نفي فرضيات الدراسة الأربعة وىذا بالاعتماد على نتائج الاستبانة:    

الاستراتيجي للبيئة الداخلية تتوافق بدرجة كبيرة مع متطلبات العلمية والعملية ممارسات التشخيص  الفرضية الأولى:
 في الدؤسسات الاقتصادية.

 وقد أثبتت الدراسة صحية الفرضية الأولى وفق الجدول الأول: تحديد الدتوس  الدرجح والانحراف الدعياري مع اتجاه العينة للمحيور الأول.
 اتخاذ القرارات الإدارية بالرشاد في الدؤسسات الاقتصادية.تتميز خطوات الفرضية الثانية: 

 تحديد الدتوس  الدرجح والانحراف الدعياري مع اتجاه العينة للمحيور الثاني. وقد أثبتت الدراسة صحية الفرضية الثانية وفقا للجدول الثاني:
داخلية في ترشيد اتخاذ القرارات الادارية في ىناك تأثير ملموس ممارسات التشخيص الاستراتيجي للبيئة الالفرضية الثالثة: 

 الدؤسسات الاقتصادية.
 لث.وقد أثبتت الدراسة صحية الفرضية الثالثة وفقا للجدول الثالث: تحديد الدتوس  الدرجح والانحراف الدعياري مع اتجاه العينة للمحيور الثا

 ة والوظيفية.ىناك فروق لدتغيرات الدراسة تعزى للخصائص الشخصيالفرضية الرابعة: 
وقد أثبتت الدراسة صحية الفرضية الرابعة وفقا للجدول الرابع، أي أن الفروق الظاىرة بين متغيرات الدراسة والدتحيصل عليها 

 في النتائج، تعود للخصائص الشخصية والوظيفية الدتباينة بين عمال الدؤسسات من مسيرين وغير مسيرين.
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 آفاق الدراسة:
للبيئة الداخلية في ترشيد اتخاذ القرارات في الدؤسسة، نقترح  الاستراتيجيةمن خلال دراستنا لدوضوع دور التشخيص         

 على الطلبة الباحثين البعض من الدواضيع التي يمكن أن تكون دراسات مستقبلية:
 الدؤسسات الصغيرة والدتوسطة؛ الداخلي من طرف جميع الدستويات التنظيمية في الاستراتيجيكيفية تطبيق التشخيص  -
 علاقة التشخيص الاستراتيجي الداخلي بالتشخيص الاستراتيجي الخارجي في الدؤسسات الصغيرة والدتوسطة؛   -
 التشخيص الاستراتيجي لإعادة تأىيل الدؤسسات الصغيرة والدتوسطة؛  -
 التشخيص الاستراتيجي كأداة للتحيليل الداخلي والخارجي لمحي  الدؤسسة. -



  

 

 
  

 صـــادر والمراجـــعالمقائمـــــة 
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 (: الاستبيان1) ملحق رقم

 الوادي –جامعة الشهيد حمه لخضر 
 كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير

 الاقتصاديةلوم قسم ع

 استمارة استبانـــــة

                                 السلام عليكم ورحمة الله وبركاته....

اقتصاد ص تخص صاديةاقت علوم                                                                   نضع بين أيديكم هذه الاستمارة بوصفها جزءا  من متطلبات مذكرة ماستر شعبة      
ؤسسة لقرارات في المااتخاذ  ترشيد دور التشخيص الاستراتيجي للبيئة الداخلية في"والموسومة بــــ:  وتسيير المؤسسات

 يجاري والاقتصادواقع التمية التنفي  كملمساهمت دراسةميدانا لل يكموقد وقع الاختيار عل، "دراسة عينة من المؤسسات
ع وذلك بفضل ذا القطا هفي  مي، على أمل أن تخرج هذه الدراسة بنتائج تخدم مسيرة البحث العلالدراسة للمؤسسات محل

 لآتية:اهمة ما ستقدمونه من إجابات موضوعية ودقيقة، كي تكتمل الصورة لذا يرجى ملاحظة النقاط الم
 .ع على الاستمارةلاسم أو التوقيإن الإجابات ستستخدم فقط لأغراض علمية بحتة فلا حاجة لذكر ا .1
      يحا .        سبا  وصحنه منايرجى أن تكون الإجابات على أساس الواقع الفعلي الموجود وليس على أساس ما ترو    .2
 ( أمام اختيار واحد لكل سؤال ترونه يعكس الواقع أو هو أقرب إلى ذلك.    يرجى الإجابة بوضع علامة )    .3

 راف:ــــــــــــــــشإت ــحت                                                                ة:                 ــــــداد الطلبــــــعمن إ
                                                         وليـــــد مرغنـــــيد                         كمــــال العــــــــــابــــد . 
 بلقــــــاسم حمـــادي 
 نعم ميسينيعبد الم 

                                                                     شاكرين لكم سلفا  جهودكم المباركة وحسن تعاونكم معنا... ومن الله التوفيق
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 القسم الأول: البيانات العامـــــة

 في البديل المناسب في عبارة من العبارات التالية: )     ( الرجاء وضع إشارة 

 غير مسير                           مسير         :الوصف الوظيفي   

 :خرىأتجاري             صناعي             خدمي               نوع نشاط المؤسسة 

  :عمومية             خاصة               مختلطةطابع الملكية للمؤسسة 

  دكتور          ماجستير      ماستر               ليسانس         تقني سامي     :العلميالمؤهل 

 15الى  10من                    10لى إ 5من         سنوات        5أقل من  لخبرة المهنية: ا    

 15كثر من أ     

      ةـــاور الدراســـالقسم الثاني: مح
 تقييم ممارسات التشخيص الاستراتيجي في المؤسسة :المحور الأول

موافق  الأسئلة الرقم
 دةشب

موافق  غير غير موافق محايد موافق
 ة   د  شب

 تشخيص وظائف المؤسسة
      تقوم مؤسسة بتطبيق المفهوم التسويقي 01
      ستهدفور المجمهتستعمل المؤسسة الوسائل الاعلانية والترويجية للوصول لل 02
      تهاتعد جودة المنتجات هدف تسعى اليه المؤسسة لتحسين تنافسي 03
      عالية في إرضاء الزبائنتستحوذ منتجات المؤسسة على درجة  04

05 
  ساليبأدة تعمل المؤسسة على استثمار في رأسمالها البشري من خلال ع

  والتعليمكالتدريب 
     

06 
ى وأخر  امةتعمل وحدة البحث والتطوير في المؤسسة على توليد معرفة ع

 خاصة تتعلق بحل مشاكل المنتج
     

      لمنافسينابين  انةا يسمح لها في اخذ مكتواكب المؤسسة التطور التكنولوجي بم 07
      اسبيالمحو تمتلك المؤسسة الإمكانيات اللازمة لتقييم الوضع المالي  08

09 
صول ة ايقدم التشخيص المالي والمحاسبي صورة واضحة وحقيقية بقيم

 المؤسسة بدقة
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 تشخيص الكفاءات
      عالية كفاءات  ذوي افراد مؤسستكم تمتلك 01
      الكفاءات اختيار اساس على مؤسستكم في التوظيف يتم 02
      كفاءاتها  على بالحافظ مؤسستكم تهتم 03
      ؤسستكمم في كفاءاتال تقييم في عليها المعتمدة الاساليب من والتدريب التكوين يعتبر 04
      الاداء تطوير قصد للتكوين الافراد لكافة الفرصة تتاح 05
      بانتظام و معينة فترات خلال الكفاءات تقييم يتم 06
      الةبالشفافية، والموضوعية والعد الكفاءات عملية تقييم تحظى 07

لمؤسسة في مكانيات اقييم ايعتبر التشخيص عن طريق سلسلة القيمة كأداة للتحليل، تحدد تشخيص وتتشخيص سلسلة القيمة: 
 .في عيون الزبائنالحصول على الميزة التنافسية 

01 
لتي تضيق شطة االأنبتطبيق اسلوب تشخيص سلسلة القيمة يمكن الادارة من الاهتمام 

 فة ممكنةل تكللأق قيمة المنتج واستبعاد تلك التي لا تضيف قيمة للمنتج للوصول
     

        ليديةلتقايعمل  اسلوب تشخيص سلسلة القيمة على معالجة عيوب الطرق  02

03 
ية لتنافساة  ل استخدام اسلوب تشخيص سلسلة القيمة على تفعيل الميز يعم

 من خلال تخفيض  تكاليف المنتج
     

04 
شطة لانااستخدام اسلوب التحليل سلسلة القيمة يوفر  معلومات  عن 

 تجاتلمناالمختلفة بالمنشاة مما يساعد الادارة  في تخفيض تكاليف 
     

05 
يق ة تطبهولسفي الشركات الصناعية يؤدي الى  وجود نظام موحد للتكاليف

 اسلوب تشخيص سلسلة القيمة
     

06 
ة  لتكلفط ايعمل اسلوب تشخيص سلسلة القيمة على المحاولة الجادة لرب

 بالإنتاجية دون المساس بتخفيض الجودة والنوعية
     

07 
  والتي ائفاسلوب تشخيص سلسلة القيمة عبارة عن وسيلة تحدد بعض الوظ

 تحقق ما يطلبه العملاء باقل تكلفة
     

08 
ى ثر علتؤ  يقوم اسلوب تشخيص  سلسلة القيمة بفحص منظم للعوامل التي

 تكلفة  المنتج ومحاولة التأثير  فيها بالتخفيض
     

 تقييم التقيد بالخطوات السليمة لاتخاذ القرارات الإدارية في المؤسسة: الثانيور ــالمح

 الأسئلة الرقم
وافق م
 غير موافق محايد موافق دةشب

موافق  غير
 ة   د  شب

      قرارال تقوم مؤسستكم بتحديد المشكلة كأول خطوات مع عملية اتخاذ 01
      لصائباار تقوم مؤسستكم بجمع وتحليل البيانات في عملية اتخاذ القر  02

03 
التي  ةناسبالم تطرح مؤسستكم مجموعة من الحلول المقترحة للوصول للبدائل

 تلبي كافة متطلبات حل المشكلة
     

      تاحة.ل المدائيتم في مؤسستكم وضع معايير للتقييم الموضوعي لعواقب الب 04
      يمتلك القادة دقة في تقييم البدائل المتاحة  05
      ئل المتاحةللبدا وياتبعد وضع قائمة أول ةالمناسبتقوم مؤسستكم باختيار البدائل  06
      تحدثه الذي يرعلى التأث تيب حساسية وصلاحية البدائل بناءيتم تحديد وتر  07
      تائج حسنةنضمان لة تقوم مؤسستكم بعملية التطبيق والمتابعة للقرارات كخطوة أخير  08
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 قائمة المحكمين(: 2) ملحق رقم
 الرتبـــة الجامعــــــــــــة م    حك       الم   الرقم

 أستاذ محاضر الوادي -لخضر  ه                جامعة الشهيد حم   ــنيد. وليـــــد مرغـ 01

 أستاذ محاضر الوادي -لخضر  ه                جامعة الشهيد حم   د. إبراهيم قعيد 02

 أستاذ محاضر الوادي -لخضر  ه                جامعة الشهيد حم   د. عقبة ريــمي 03

 أستاذ محاضر الوادي -لخضر  ه                جامعة الشهيد حم   د. سامي بن خيرة 04

 أستاذ محاضر الوادي -لخضر  ه                جامعة الشهيد حم   يد. علي بلموش 05

 أستاذ محاضر الوادي -لخضر  ه                جامعة الشهيد حم   د. أحمد تـــــي  06

 رــــــاذ محاضــــأست 3الجزائر جامعة  د. علي عبابـــة 07
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 لخصائص الشخصية والوظيفية لعينة الدراسةالدراسة الوصفية ل(: 3) ملحق رقم
 الوظيفي الوصف

 Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent 

Valid 

 36.8 36.8 36.8 21 مالك مسير

 100.0 63.2 63.2 36 مالك غير مسير

Total 57 100.0 100.0  

 المؤسسة نشاط نوع

 Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent 

Valid 

 35.1 35.1 35.1 20 تجاري

 84.2 49.1 49.1 28 صناعي

 98.2 14.0 14.0 8 خدمي

 100.0 1.8 1.8 1 أخرى

Total 57 100.0 100.0  

 المؤسسة ملكية طابع

 Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent 

Valid 

 21.1 21.1 21.1 12 وميةعم

 98.2 77.2 77.2 44 خاصة

 100.0 1.8 1.8 1 مختلطة

Total 57 100.0 100.0  

 العلمي المؤهل

 Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent 

Valid 

 21.1 21.1 21.1 12 يسام تقني

 59.6 38.6 38.6 22 ليسانس

 91.2 31.6 31.6 18 ماستر

 98.2 7.0 7.0 4 اجستيرم

 100.0 1.8 1.8 1 دكتوراه

Total 57 100.0 100.0  
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 المهنية الخبرة

 Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent 

Valid 

 43.9 43.9 43.9 25 سنوات 5 من أقل

 84.2 40.4 40.4 23 سنوات 9 الى 5 من

 91.2 7.0 7.0 4 سنة 14 الى 10 من

 100.0 8.8 8.8 5 أكثر سنة 15

Total 57 100.0 100.0  

 

 هالمعاملات الارتباط )بيرسون( للاتساق الداخلي والقيم الاحتمالية  (:4) ملحق رقم

  

 -1محور
1مجموعة

 1س-

 -1محور
-1مجموعة

 2س

 -1محور
مجموعة

 3س-1

 -1محور
1مجموعة

 4س-

 -1محور
مجموعة

 5س-1

 -1محور
مجموعة

 6س-1

 -1محور
مجموعة

 7س-1

 -1محور
-1مجموعة

 8س

 -1محور
1مجموعة

 9س-

 Pearson 1_م1متوسط_مح
Correlation 

.499** .661** .536** .498** .402** .687** .432** .643** .575** 

Sig. (2-
tailed) 

.000 .000 .000 .000 .002 .000 .001 .000 .000 

N 57 57 57 57 57 57 57 57 57 

 

 

 -1محور
-2مجموعة

 1س

 -1محور
-2مجموعة

 2س

 -1محور
-2مجموعة

 3س

 -1محور
-2مجموعة

 4س

 -1محور
-2مجموعة

 5س

 -1محور
-2مجموعة

 6س

 -1محور
-2مجموعة

 7س

 Pearson 2_م1متوسط_مح
Correlation 

.672** .619** .521** .595** .764** .732** .668** 

Sig. (2-
tailed) 

.000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 

N 57 57 57 57 57 57 57 

 

  

 -1محور
-3مجموعة

 1س

 -1محور
3مجموعة

 2س-

 -1محور
3مجموعة

 3س-

 -1محور
3مجموعة

 4س-

 -1محور
3مجموعة

 5س-

 -1محور
3مجموعة

 6س-

 -1محور
3مجموعة

 7س-

 -1محور
مجموعة

 8س-3

 Pearson 3_م1متوسط_مح
Correlation 

.693** .526** .698** .643** .590** .465** .609** .648** 

Sig. (2-
tailed) 

.000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 

N 57 57 57 57 57 57 57 57 
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Correlations 

  
-2محور
 1س

-2محور
 2س

-2محور
 3س

-2محور
 4س

-2محور
 5س

-2محور
 6س

-2محور
 7س

-2محور
 8س

 Pearson 2متوسط_مح
Correlation 

.577** .568** .696** .786** .664** .697** .752** .667** 

Sig. (2-
tailed) 

.000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 

N 57 57 57 57 57 57 57 57 

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

*. Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed). 

 

 معاملات الصدق والثبات (:5ملحق رقم )
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Reliability Statistics 

Cronbach's 
Alpha N of Items 

.705 9 

 

Reliability Statistics 

Cronbach's 
Alpha N of Items 

.775 7 

 

Reliability Statistics 

Cronbach's 
Alpha N of Items 

.755 8 

 

Reliability Statistics 

Cronbach's 
Alpha N of Items 

.828 8 
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 لمتغيرات الدراسةاختبار التوزيع الطبيعي  (:6) ملحق رقم
Tests of Normality 

 

Kolmogorov-Smirnova Shapiro-Wilk 

Statistic df Sig. Statistic df Sig. 

 505. 57 981. *200. 57 077. 1م_1مح_متوسط

 269. 57 974. *200. 57 092. 2م_1مح_متوسط

 021. 57 951. *200. 57 100. 3م_1مح_متوسط

 435. 57 979. *200. 57 065. 1مح_متوسط

 208. 57 972. 010. 57 136. 2مح_متوسط

*. This is a lower bound of the true significance. 

a. Lilliefors Significance Correction 

 راسةغيرات الدلمت المتوسطات الحسابية المرجحة والانحرافات المعيارية (:7ملحق رقم )
 1س-1مجموعة -1محور

 Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent 

Valid 

 3.5 3.5 3.5 2 بشدة موافق غير

 5.3 1.8 1.8 1 موافق غير

 8.8 3.5 3.5 2 محايد

 66.7 57.9 57.9 33 موافق

 100.0 33.3 33.3 19 بشدة موافق

Total 57 100.0 100.0  

 2س-1مجموعة -1محور

 Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent 

Valid 

 3.5 3.5 3.5 2 بشدة موافق غير

 15.8 12.3 12.3 7 موافق غير

 21.1 5.3 5.3 3 محايد

 70.2 49.1 49.1 28 موافق

 100.0 29.8 29.8 17 بشدة موافق

Total 57 100.0 100.0  
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 3س-1مجموعة -1محور

 Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent 

Valid 

 3.5 3.5 3.5 2 موافق غير

 7.0 3.5 3.5 2 محايد

 50.9 43.9 43.9 25 موافق

 100.0 49.1 49.1 28 بشدة موافق

Total 57 100.0 100.0  

 4س-1مجموعة -1محور

 Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent 

Valid 3.5 3.5 3.5 2 موافق غير 

 15.8 12.3 12.3 7 محايد

 63.2 47.4 47.4 27 موافق

 100.0 36.8 36.8 21 بشدة موافق

Total 57 100.0 100.0  

 5س-1مجموعة -1محور

 Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent 

Valid 

 5.3 5.3 5.3 3 موافق غير

 26.3 21.1 21.1 12 محايد

 77.2 50.9 50.9 29 موافق

 100.0 22.8 22.8 13 بشدة موافق

Total 57 100.0 100.0  

 

 

 

 6س-1مجموعة -1محور

 Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent 

V
a
l
i

d 

 7.0 7.0 7.0 4 موافق غير

 31.6 24.6 24.6 14 محايد

 80.7 49.1 49.1 28 موافق

 100.0 19.3 19.3 11 بشدة وافقم

Total 57 100.0 100.0  
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 7س-1مجموعة -1محور

 Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent 

Valid 5.3 5.3 5.3 3 محايد 

 59.6 54.4 54.4 31 موافق

 100.0 40.4 40.4 23 بشدة موافق

Total 57 100.0 100.0  

 8س-1مجموعة -1محور

 Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent 

Valid 10.5 10.5 10.5 6 محايد 

 68.4 57.9 57.9 33 موافق

 100.0 31.6 31.6 18 بشدة موافق

Total 57 100.0 100.0  

 9س-1مجموعة -1محور

 Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent 

Valid 3.5 3.5 3.5 2 موافق غير 

 15.8 12.3 12.3 7 محايد

 70.2 54.4 54.4 31 موافق

 100.0 29.8 29.8 17 بشدة موافق

Total 57 100.0 100.0  

 1س-2مجموعة -1محور

 Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent 

Valid 5.3 5.3 5.3 3 موافق غير 

 14.0 8.8 8.8 5 محايد

 63.2 49.1 49.1 28 موافق

 100.0 36.8 36.8 21 بشدة موافق

Total 57 100.0 100.0  
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 2س-2مجموعة -1محور

 Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent 

Valid 1.8 1.8 1.8 1 بشدة موافق غير 

 3.5 1.8 1.8 1 موافق غير

 21.1 17.5 17.5 10 محايد

 78.9 57.9 57.9 33 موافق

 100.0 21.1 21.1 12 بشدة موافق

Total 57 100.0 100.0  

 3س-2مجموعة -1محور

 Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent 

Valid 1.8 1.8 1.8 1 موافق غير 

 15.8 14.0 14.0 8 محايد

 61.4 45.6 45.6 26 موافق

 100.0 38.6 38.6 22 بشدة موافق

Total 57 100.0 100.0  

 4س-2مجموعة -1محور

 Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent 

Valid 7.0 7.0 7.0 4 موافق غير 

 28.1 21.1 21.1 12 محايد

 75.4 47.4 47.4 27 موافق

 100.0 24.6 24.6 14 بشدة موافق

Total 57 100.0 100.0  

 5س-2مجموعة -1محور

 Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent 

Valid 1.8 1.8 1.8 1 بشدة موافق غير 

 10.5 8.8 8.8 5 موافق غير

 42.1 31.6 31.6 18 محايد

 71.9 29.8 29.8 17 موافق

 100.0 28.1 28.1 16 بشدة موافق
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Total 57 100.0 100.0  

 6س-2مجموعة -1محور

 Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent 

Valid 8.8 8.8 8.8 5 بشدة موافق غير 

 15.8 7.0 7.0 4 موافق غير

 38.6 22.8 22.8 13 محايد

 80.7 42.1 42.1 24 موافق

 100.0 19.3 19.3 11 بشدة موافق

Total 57 100.0 100.0  

 

 7س-2مجموعة -1محور

 Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent 

Valid 3.5 3.5 3.5 2 موافق غير 

 24.6 21.1 21.1 12 محايد

 84.2 59.6 59.6 34 موافق

 100.0 15.8 15.8 9 بشدة موافق

Total 57 100.0 100.0  

 1س-3مجموعة -1محور

 Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent 

Valid 1.8 1.8 1.8 1 موافق غير 

 28.1 26.3 26.3 15 يدمحا

 75.4 47.4 47.4 27 موافق

 100.0 24.6 24.6 14 بشدة موافق

Total 57 100.0 100.0  

 2س-3مجموعة -1محور

 Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent 

Valid 1.8 1.8 1.8 1 بشدة موافق غير 

 7.0 5.3 5.3 3 موافق غير

 24.6 17.5 17.5 10 محايد

 86.0 61.4 61.4 35 موافق
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 100.0 14.0 14.0 8 بشدة موافق

Total 57 100.0 100.0  

 

 3س-3مجموعة -1محور

 Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent 

Valid 1.8 1.8 1.8 1 بشدة موافق غير 

 5.3 3.5 3.5 2 موافق غير

 15.8 10.5 10.5 6 محايد

 73.7 57.9 57.9 33 موافق

 100.0 26.3 26.3 15 بشدة موافق

Total 57 100.0 100.0  

 4س-3مجموعة -1محور

 Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent 

Valid 19.3 19.3 19.3 11 محايد 

 82.5 63.2 63.2 36 موافق

 100.0 17.5 17.5 10 بشدة موافق

Total 57 100.0 100.0  

 5س-3مجموعة -1محور

 Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent 

Valid 1.8 1.8 1.8 1 موافق غير 

 33.3 31.6 31.6 18 محايد

 86.0 52.6 52.6 30 موافق

 100.0 14.0 14.0 8 بشدة موافق

Total 57 100.0 100.0  

 6س-3مجموعة -1محور

 Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent 

Valid 1.8 1.8 1.8 1 موافق غير 

 29.8 28.1 28.1 16 محايد

 80.7 50.9 50.9 29 موافق
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 100.0 19.3 19.3 11 بشدة موافق

Total 57 100.0 100.0  

 7س-3مجموعة -1محور

 Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent 

Valid 1.8 1.8 1.8 1 بشدة موافق غير 

 5.3 3.5 3.5 2 موافق غير

 26.3 21.1 21.1 12 محايد

 78.9 52.6 52.6 30 موافق

 100.0 21.1 21.1 12 بشدة موافق

Total 57 100.0 100.0  

 8س-3مجموعة -1محور

 Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent 

Valid 1.8 1.8 1.8 1 بشدة موافق غير 

 3.5 1.8 1.8 1 موافق غير

 22.8 19.3 19.3 11 محايد

 84.2 61.4 61.4 35 موافق

 100.0 15.8 15.8 9 بشدة موافق

Total 57 100.0 100.0  

 1س-2محور

 Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent 

Valid 5.3 5.3 5.3 3 محايد 

 56.1 50.9 50.9 29 موافق

 100.0 43.9 43.9 25 بشدة موافق

Total 57 100.0 100.0  

 2س-2محور

 Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent 

Valid 8.8 8.8 8.8 5 محايد 

 70.2 61.4 61.4 35 موافق

 100.0 29.8 29.8 17 بشدة موافق
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Total 57 100.0 100.0  

 3س-2محور

 Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent 

Valid 1.8 1.8 1.8 1 موافق غير 

 14.0 12.3 12.3 7 محايد

 73.7 59.6 59.6 34 موافق

 100.0 26.3 26.3 15 بشدة موافق

Total 57 100.0 100.0  

 4س-2محور

 Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent 

Valid 3.5 3.5 3.5 2 موافق غير 

 26.3 22.8 22.8 13 محايد

 80.7 54.4 54.4 31 موافق

 100.0 19.3 19.3 11 بشدة موافق

Total 57 100.0 100.0  

 5س-2محور

 Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent 

Valid 1.8 1.8 1.8 1 بشدة موافق غير 

 5.3 3.5 3.5 2 موافق غير

 26.3 21.1 21.1 12 محايد

 78.9 52.6 52.6 30 موافق

 100.0 21.1 21.1 12 بشدة موافق

Total 57 100.0 100.0  

 6س-2محور

 Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent 

Valid 1.8 1.8 1.8 1 موافق غير 

 17.5 15.8 15.8 9 محايد

 78.9 61.4 61.4 35 موافق
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 100.0 21.1 21.1 12 بشدة موافق

Total 57 100.0 100.0  

 7س-2محور

 Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent 

Valid 17.5 17.5 17.5 10 محايد 

 82.5 64.9 64.9 37 موافق

 100.0 17.5 17.5 10 بشدة موافق

Total 57 100.0 100.0  

 8س-2محور

 Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent 

Valid 10.5 10.5 10.5 6 محايد 

 70.2 59.6 59.6 34 موافق

 100.0 29.8 29.8 17 بشدة موافق

Total 57 100.0 100.0  

 

Descriptive Statistics 

 N Mean Std. Deviation 

 86167. 4.1579 57 1س-1مجموعة -1محور

 1.08041 3.8947 57 2س-1مجموعة -1محور

 72591. 4.3860 57 3س-1مجموعة -1محور

 78200. 4.1754 57 4س-1مجموعة -1محور

 80801. 3.9123 57 5س-1مجموعة -1محور

 83321. 3.8070 57 6س-1مجموعة -1محور

 58221. 4.3509 57 7س-1مجموعة -1محور

 61924. 4.2105 57 8س-1مجموعة -1محور

 74843. 4.1053 57 9س-1مجموعة -1محور

 80451. 4.1754 57 1س-2مجموعة -1رمحو

 78878. 3.9474 57 2س-2مجموعة -1محور

 74969. 4.2105 57 3س-2مجموعة -1محور

 85949. 3.8947 57 4س-2مجموعة -1محور

 1.02689 3.7368 57 5س-2مجموعة -1محور
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 1.14981 3.5614 57 6س-2مجموعة -1محور

 70888. 3.8772 57 7س-2مجموعة -1محور

 76581. 3.9474 57 1س-3مجموعة -1محور

 81149. 3.8070 57 2س-3مجموعة -1محور

 82299. 4.0351 57 3س-3مجموعة -1محور

 61212. 3.9825 57 4س-3مجموعة -1محور

 70043. 3.7895 57 5س-3مجموعة -1محور

 73364. 3.8772 57 6س-3مجموعة -1محور

 84664. 3.8772 57 7س-3مجموعة -1محور

 75758. 3.8772 57 8س-3مجموعة -1محور

 59023. 4.3860 57 1س-2محور

 58970. 4.2105 57 2س-2محور

 67306. 4.1053 57 3س-2محور

 74843. 3.8947 57 4س-2محور

 84664. 3.8772 57 5س-2محور

 66792. 4.0175 57 6س-2محور

 59761. 4.0000 57 7س-2محور

 61058. 4.1930 57 8س-2محور

 43339. 4.1111 57 1م_1مح_متوسط

 57579. 3.9148 57 2م_1مح_متوسط

 46076. 3.8991 57 3م_1مح_متوسط

 36377. 3.9750 57 1مح_متوسط

 45203. 4.0855 57 2مح_متوسط

Valid N (listwise) 57   
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 قيم احصائية ستودنت والقيم الاحتمالية لها لمختلف متغيرات الدراسة (:8ملحق رقم )
One-Sample Test 

 

Test Value = 3 

t df Sig. (2-tailed) Mean Difference 

95% Confidence Interval of the 
Difference 

Lower Upper 

 1.2261 9961. 1.11111 000. 56 19.356 1م_1مح_متوسط

 1.0676 7620. 91479. 000. 56 11.995 2م_1مح_متوسط

 1.0214 7769. 89912. 000. 56 14.733 3م_1مح_متوسط

 1.0715 8785. 97501. 000. 56 20.235 1مح_متوسط

 1.2055 9656. 1.08553 000. 56 18.131 2مح_متوسط

       

 الارتباط لمختلف متغيرات الدراسة دراسة (:9ملحق رقم )
Correlations 

  
 متوسط_

 1_م1مح
 متوسط_

 2_م1مح
 متوسط_

 3_م1مح
 متوسط_

 1مح
 متوسط_

 2مح

 Pearson 1متوسط_مح
Correlation 

.726** .772** .721** 1 .689** 

Sig. (2-tailed) .000 .000 .000   .000 

N 57 57 57 57 57 

 Pearson 2متوسط_مح
Correlation 

.471** .558** .491** .689** 1 

Sig. (2-tailed) .000 .000 .000 .000   

N 57 57 57 57 57 

*. Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed). 

**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). 
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 الانحدار بين لمختلف متغيرات الدراسة دراسة (:10ملحق رقم )
 جدول معامل التحديد لقياس القدرة التفسيرية للنموذج 

Model Summary 

Model R R Square 
Adjusted 
R Square 

Std. Error of the Estimate 

1 .690a .476 .447 .33622 

a. Predictors: (Constant), 2_م1, متوسط_مح3_م1متوسط_مح 1_م1متوسط_مح ,  

 الانحدار لمختلف مجموعات المتغير المستقل على المتغير التابع تجدول معاملا 
Coefficientsa 

Model 

Unstandardized 
Coefficients 

Standardized 
Coefficients 

t Sig. B Std. Error Beta 

1 (Constant) .743 .508   1.461 .150 

 041. 2.099 232. 115. 242. 1_م1متوسط_مح

 000. 3.780 403. 084. 316. 2_م1متوسط_مح

 011. 2.651 290. 107. 284. 3_م1متوسط_مح

a. Dependent Variable: 2متوسط_مح  

 علمجموعات المتغير المستقل مجتمعة على المتغير التابالانحدار  تجدول معاملا 
Coefficientsa 

Model 

Unstandardized Coefficients Standardized Coefficients 

t Sig. B Std. Error Beta 

1 (Constant) .684 .485   1.411 .164 

 000. 7.042 689. 122. 856. 1متوسط_مح

a. Dependent Variable: 2_محمتوسط   

  تحليل التباين لتحديد جودة نموذج الانحدارجدول 
ANOVAa 

Model 
Sum of 

Squares 
df 

Mean 
Square 

F Sig. 

1 Regression 5.451 3 1.817 16.073 .000b 

Residual 5.991 53 .113     

Total 11.442 56       

a. Dependent Variable: 2متوسط_مح  

b. Predictors: (Constant), 2_م1, متوسط_مح3_م1متوسط_مح 1_م1متوسط_مح ,  
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 لمختلف متغيرات الدراسة لفروقل الوصفية دراسةال (:11ملحق رقم )
Descriptives 

 
N Mean Std. Deviation 

 1_م1متوسط_مح

 43163. 4.0265 21 مسير مالك

 43274. 4.1605 36 مسير غير مالك

Total 57 4.1111 .43339 

 2_م1_محمتوسط

 64576. 3.9524 21 مسير مالك

 53927. 3.8929 36 مسير غير مالك

Total 57 3.9148 .57579 

 3_م1متوسط_مح

 46371. 3.7262 21 مسير مالك

 43404. 4.0000 36 مسير غير مالك

Total 57 3.8991 .46076 

 1متوسط_مح

 32430. 3.9017 21 مسير مالك

 38279. 4.0178 36 مسير غير مالك

Total 57 3.9750 .36377 

 2متوسط_مح

 46922. 4.0952 21 مسير مالك

 44836. 4.0799 36 مسير غير مالك

Total 57 4.0855 .45203 

Descriptives 

 
N Mean Std. Deviation 

 1_م1متوسط_مح

 33094. 3.9056 20 تجاري

 41464. 4.2222 28 صناعي

 56966. 4.1667 8 خدمي

 4.6667 1 أخرى
 

Total 57 4.1111 .43339 

 2_م1متوسط_مح

 62511. 3.8714 20 تجاري

 55734. 3.8520 28 صناعي

 47072. 4.1429 8 خدمي

 4.7143 1 أخرى
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Total 57 3.9148 .57579 

 3_م1متوسط_مح

 39236. 3.6500 20 تجاري

 46237. 4.0179 28 صناعي

 40608. 4.0469 8 خدمي

 4.3750 1 أخرى
 

Total 57 3.8991 .46076 

 1متوسط_مح

 24260. 3.8090 20 تجاري

 38765. 4.0307 28 صناعي

 38894. 4.1188 8 خدمي

 4.5853 1 أخرى
 

Total 57 3.9750 .36377 

 2متوسط_مح

 41054. 3.8813 20 تجاري

 40118. 4.1027 28 صناعي

 43782. 4.5469 8 خدمي

 4.0000 1 أخرى
 

Total 57 4.0855 .45203 

Descriptives 

 
N Mean Std. Deviation 

 1_م1متوسط_مح

 51247. 4.1111 12 عمومية

 42088. 4.1136 44 خاصة

 4.0000 1 مختلطة
 

Total 57 4.1111 .43339 

 2_م1متوسط_مح

 56858. 4.3214 12 عمومية

 53825. 3.8019 44 خاصة

 4.0000 1 مختلطة
 

Total 57 3.9148 .57579 

 3_م1متوسط_مح

 48363. 3.9583 12 عمومية

 46034. 3.8920 44 خاصة

 3.5000 1 مختلطة
 

Total 57 3.8991 .46076 

 1متوسط_مح
 38840. 4.1303 12 عمومية

 35353. 3.9359 44 خاصة
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 3.8333 1 مختلطة
 

Total 57 3.9750 .36377 

 2متوسط_مح

 58982. 4.3021 12 ةعمومي

 39582. 4.0369 44 خاصة

 3.6250 1 مختلطة
 

Total 57 4.0855 .45203 

 
    

Descriptives 

 
N Mean Std. Deviation 

 1_م1متوسط_مح

 34963. 4.0648 12 تقني سامس

 49380. 4.1869 22 ليسانس

 45134. 4.0185 18 ماستر

 23130. 4.2778 4 ماجستير

 4.0000 1 دكتوراه
 

Total 57 4.1111 .43339 

 2_م1متوسط_مح

 53220. 4.0952 12 تقني سامس

 67535. 3.7987 22 ليسانس

 49923. 3.8968 18 ماستر

 50843. 4.0000 4 ماجستير

 4.2857 1 دكتوراه
 

Total 57 3.9148 .57579 

 3_م1متوسط_مح

 47921. 3.7292 12 تقني سامس

 45766. 3.9375 22 ليسانس

 47786. 3.9306 18 ماستر

 44925. 4.0313 4 ماجستير

 4.0000 1 دكتوراه
 

Total 57 3.8991 .46076 

 1متوسط_مح

 39591. 3.9631 12 تقني سامس

 39992. 3.9744 22 ليسانس

 33619. 3.9486 18 ماستر

 32257. 4.1030 4 ماجستير

 4.0952 1 دكتوراه
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Total 57 3.9750 .36377 

 2متوسط_مح

 53389. 4.1667 12 تقني سامس

 41957. 3.9830 22 ليسانس

 48597. 4.1181 18 ماستر

 21651. 4.1875 4 ماجستير

 4.3750 1 دكتوراه
 

Total 57 4.0855 .45203 

     

Descriptives 

 
N Mean Std. Deviation 

 1_م1متوسط_مح

 35792. 4.0800 25 سنوات 5أقل من 

 51128. 4.1208 23 سنوات 9الى  5من 

 48326. 4.1389 4 سنة 14الى  10من 

 48048. 4.2000 5 سنة أكثر 15

Total 57 4.1111 .43339 

 2_م1متوسط_مح

 60990. 3.9543 25 سنوات 5أقل من 

 63132. 3.9379 23 سنوات 9الى  5من 

 35714. 3.6071 4 سنة 14الى  10من 

 10102. 3.8571 5 سنة أكثر 15

Total 57 3.9148 .57579 

 3_م1متوسط_مح

 50662. 3.8150 25 سنوات 5أقل من 

 46439. 3.9293 23 سنوات 9الى  5من 

 39528. 4.1250 4 سنة 14الى  10من 

 12500. 4.0000 5 سنة أكثر 15

Total 57 3.8991 .46076 

 1متوسط_مح

 36841. 3.9498 25 سنوات 5أقل من 

 40160. 3.9960 23 سنوات 9الى  5من 

 38777. 3.9570 4 سنة 14الى  10من 

 17083. 4.0190 5 سنة أكثر 15

Total 57 3.9750 .36377 

 2متوسط_مح

 47396. 4.0900 25 سنوات 5أقل من 

 50314. 4.0924 23 سنوات 9الى  5من 
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 33850. 4.1250 4 سنة 14الى  10من 

 15309. 4.0000 5 سنة أكثر 15

Total 57 4.0855 .45203 

 اختبار ثبات التباين )ليفيني( بين المجموعات (:12ملحق رقم )
Test of Homogeneity of Variances 

 .Levene Statistic df1 df2 Sig الوصف الوظيفي

 888. 55 1 020. 1م_1مح_متوسط

 329. 55 1 971. 2م_1مح_متوسط

طمتوس  414. 55 1 677. 3م_1مح_

 095. 55 1 2.885 1مح_متوسط

 965. 55 1 002. 2مح_متوسط

Test of Homogeneity of Variances 

 .Levene Statistic df1 df2 Sig نوع النشاط

 2.029a 2 53 .141 1م_1مح_متوسط

 797b 2 53 .456. 2م_1مح_متوسط

 164c 2 53 .849. 3م_1مح_متوسط

 3.366d 2 53 .042 1مح_متوسط

 287e 2 53 .752. 2مح_متوسط

Test of Homogeneity of Variances 

 .Levene Statistic df1 df2 Sig طابع الملكية

 1.223a 1 54 .274 1م_1مح_متوسط

 006b 1 54 .939. 2م_1مح_متوسط

 778c 1 54 .382. 3م_1مح_متوسط

 131d 1 54 .719. 1مح_متوسط

 5.881e 1 54 .019 2مح_متوسط

Test of Homogeneity of Variances 

 .Levene Statistic df1 df2 Sig المؤهل العلمي

 1.665a 3 52 .186 1م_1مح_متوسط

 950b 3 52 .423. 2م_1مح_متوسط

 112c 3 52 .952. 3م_1مح_متوسط

 311d 3 52 .817. 1مح_متوسط
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 1.455e 3 52 .238 2مح_متوسط

Test of Homogeneity of Variances 

 .Levene Statistic df1 df2 Sig الخبرة المهنية

 334. 53 3 1.159 1م_1مح_متوسط

 028. 53 3 3.274 2م_1مح_متوسط

 039. 53 3 2.986 3م_1مح_متوسط

 263. 53 3 1.366 1مح_متوسط

 121. 53 3 2.029 2مح_متوسط

 يرات الدراسةلمختلف متغ لفروقل الاحتمالية دراسةال (:13ملحق رقم )
Independent Samples Test 

  

Levene's Test 
for Equality of 

Variances t-test for Equality of Means 

F Sig. t df 

Sig. 
(2-

tailed) 

Mean 
Differenc

e 

Std. 
Error 

Differen
ce 

95% Confidence 
Interval of the 

Difference 

Lower Upper 

متوسط_مح
 1_م1

Equal 
variances 
assumed 

.020 .888 -1.129 55 .264 -.13404 .11871 -.37194 .10387 

Equal 
variances 
not 
assumed 

    -1.130 42.066 .265 -.13404 .11863 -.37343 .10536 

متوسط_مح
 2_م1

Equal 
variances 
assumed 

.971 .329 .374 55 .710 .05952 .15933 -.25978 .37883 

Equal 
variances 
not 
assumed 

    .356 36.162 .724 .05952 .16714 -.27940 .39845 

متوسط_مح
 3_م1

Equal 
variances 
assumed 

.677 .414 -2.241 55 .029 -.27381 .12221 -.51872 -.02890 

Equal 
variances 
not 
assumed 

    -2.201 39.736 .034 -.27381 .12439 -.52526 -.02236 

وسط_محمت
1 

Equal 
variances 
assumed 

2.885 .095 -1.166 55 .249 -.11611 .09957 -.31565 .08343 

Equal 
variances 
not 

    -1.219 47.711 .229 -.11611 .09528 -.30771 .07549 
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assumed 

متوسط_مح
2 

Equal 
variances 
assumed 

.002 .965 .123 55 .903 .01538 .12523 -.23558 .26634 

Equal 
variances 
not 
assumed 

    .121 40.426 .904 .01538 .12676 -.24073 .27148 

ANOVA 

 .Sum of Squares df Mean Square F Sig طابع الملكية

 1م_1مح_متوسط

Between Groups .013 2 .006 .032 .968 

Within Groups 10.506 54 .195   

Total 10.519 56    

 2م_1مح_متوسط

Between Groups 2.552 2 1.276 4.302 .018 

Within Groups 16.014 54 .297   

Total 18.566 56    

 3م_1مح_متوسط

Between Groups .204 2 .102 .470 .627 

Within Groups 11.685 54 .216   

Total 11.889 56    

 1مح_متوسط

Between Groups .377 2 .188 1.446 .244 

Within Groups 7.034 54 .130   

Total 7.411 56    

 2مح_متوسط

Between Groups .879 2 .439 2.246 .116 

Within Groups 10.564 54 .196   

Total 11.442 56    

ANOVA 

 .Sum of Squares df Mean Square F Sig المؤهل العلمي

 1م_1مح_متوسط

Between Groups .430 4 .107 .554 .697 

Within Groups 10.089 52 .194   

Total 10.519 56    

 2م_1مح_متوسط

Between Groups .860 4 .215 .631 .642 

Within Groups 17.706 52 .341   
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Total 18.566 56    

 3م_1مح_متوسط

Between Groups .477 4 .119 .543 .705 

Within Groups 11.412 52 .219   

Total 11.889 56    

 1مح_متوسط

Between Groups .094 4 .024 .167 .954 

Within Groups 7.316 52 .141   

Total 7.411 56    

 2مح_متوسط

Between Groups .455 4 .114 .538 .708 

Within Groups 10.988 52 .211   

Total 11.442 56    

ANOVA 

 .Sum of Squares df Mean Square F Sig الخبرة المهنية

 1م_1مح_متوسط

Between Groups .069 3 .023 .117 .950 

Within Groups 10.450 53 .197   

Total 10.519 56    

 2م_1مح_متوسط

Between Groups .446 3 .149 .435 .729 

Within Groups 18.119 53 .342   

Total 18.566 56    

 3م_1مح_متوسط

Between Groups .453 3 .151 .700 .556 

Within Groups 11.436 53 .216   

Total 11.889 56    

 1مح_متوسط

Between Groups .037 3 .012 .089 .966 

Within Groups 7.374 53 .139   

Total 7.411 56    

 2مح_متوسط

Between Groups .044 3 .015 .069 .976 

Within Groups 11.398 53 .215   

Total 11.442 56    
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