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المستقبل لمنظمات التكنولوجي والتطویر الإستراتیجیة الإدارة  
  الجزائریة المصارف في میدانیة دراسة

معسكر جامعة  جیلالي بن عبو  

معسكر جامعة  عدنان أمینة  

 الملــخص
ن  في الأعمال إدارة تطویر على تساعد التي مستقبلیةال الفرص استكشاف من الإستراتیجیة الإدارة عملیة تمكّ

  .المستقبل في المخاطر من التقلیل أو والحد المنظمات
 تلـــك مـــدراء مـــن الدراســـة عینـــة وتكونـــت الجزائریـــة، المصـــارف مـــن مجموعـــة علـــى الدراســـة هـــذه أجریـــت لقــد

 إلـى بالإضـافة الفرضـیات اراختبـ فـي التحلیلـي المـنهج هـو الدراسـة لهـذه الملائـم المنهج كان وقد المصارف،
 الاســـتبانة، خـــلال مــن البیانـــات جمـــع تــم وقـــد للدراســـة، النظــري الجانـــب بنـــاء فــي الوصـــفي المـــنهج اســتخدام
  ).spss( برنامج خلال من وذلك البیانات لتحلیل الإحصائیة الأسالیب واستخدام

    

  المقدمة 

افسات شدیدة، مما في المستقبل القریب تحدیات كبیرة ومن نظماتقد تواجه الم
یدفعها أن تقاوم ذلك الآن من خلال قیامها بمراجعة سیاساتها، وتصمیم خطط 

إستراتیجیة تمكنها من تنمیة مواردها، ورفع الكفاءة في استخدام هذه الموارد، 
وفي هذا الإطار یظهر مفهوم الإدارة الإستراتیجیة الذي یزید من قدرة المنظمة 

البیئیة، بحیث تسمح الإدارة الإستراتیجیة بالتحكم على التكیف مع المتغیرات 
ن الإدارة الإستراتیجیة تمكن إدارة المنظمات من توجیه  ٕ النسبي في المستقبل، وا
منظماتهم بدءا من الانتقال من مجرد عملیات إداریة یومیة روتینیة وصولا إلى 

یر في البیئة رؤیة مختلفة للعوامل الداخلیة والخارجیة القادرة على تحقیق التغی
بما یحقق في النهایة توجیها فعالا لمنظماتهم وبحیث تكون الرؤیة الجدیدة 

دراك الواقع الحالي لتصمیم مستقبل متطور. ٕ   الاستفادة من الماضي وأخطائه وا
كما یتطلب نجاح الإدارة في المستقبل إحداث تغییر جوهري حیث علیها أن 

بني مجموعة من التوجهات  تحدد الیوم صورتها المستقبلیة من خلال ت
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الإستراتیجیة والتي تساعدها في رسم مستقبلها، وتختلف هذه التوجهات من 
منظمة لأخرى تبعا لأهدافها الإستراتیجیة المراد تحقیقها وحسب رسالة المنظمة 

  نفسها.
أما فیما یخص المصارف الجزائریة فهي منظمات تعیش تحولات جذریة  

التي یعیشها الاقتصاد الجزائري وقد أصبحت مشكلة  لمواجهة التغیرات الكثیرة
تحدیث النظام المصرفي الجزائري والتحاقه بركب المستقبل من أكبر اهتمامات 

  السلطات العمومیة.
إن المصارف الجزائریة قادرة على المنافسة بالرغم من اشتدادها، وذلك في  

اع یتمیز بالتجدید إطار ارتباطها بقطار العصرنة، وهدفها هو الحفاظ على قط
المستمر في ظل التطورات الراهنة بهدف الوصول إلى مستوى معین من 

  الجودة في الأداء والدخول في اقتصاد المنافسة.
وتتمثل مشكلة الدراسة في معرفة الدور والتأثیر الذي تلعبه الإدارة الإستراتیجیة 

رص المستقبلیة في باعتبارها تتحكم نوعا ما في المستقبل من خلال استقراء الف
ر  إدارة المهن المصرفیة للمصارف الجزائریة، إذ أن إدارة المهن المصرفیة تعبّ

عن قرار إستراتیجي تأخذه الإدارة العلیا في المصرف، ومن ثم یتم تنفیذه 
وتقییمه بمساهمة المستویات الإداریة الأخرى. بالإضافة إلى تحدید دور 

في إدارة تلك المهن المصرفیة. وبالتالي  التكنولوجیا كتوجه مستقبلي للمصرف
  یمكن صیاغة مشكلة الدراسة كما یلي:

كیف تتم إدارة المهن المصرفیة في ظل الإدارة الإستراتیجیة وتوجهات مصارف 
  المستقبل؟

  مدخل إلى منظمات المستقبل:  -1
ماذا ینتظر من منظمات المستقبل، وكیف ستكون العلاقة بین المنظمة   

ئلة تحیر الكثیر من المهتمین بالمجال الإداري في العالم. حیث وعملائها، أس
أنه لا توجد صورة محددة لما ستكون علیه المنظمات في المستقبل، إلا أن 
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التحدیات التي تواجهها المنظمات المعاصرة تستدعي قیامها بدءا من الیوم 
ارسة بإعادة النظر في خدماتها المقدمة، واتخاذ الأسالیب الصحیحة في مم

  عملها، إذ أن نجاح المنظمات في المستقبل یعتمد على ما سوف تقوم به الیوم.
إذ یمكن إدراج التفكیر بالمستقبل كمیدان حیوي أساسي في الوقت المعاصر،  1

ن الحاضر بتكوناته  ٕ حیث أن التفكیر بالمستقبل قد تحول إلى علم قائم بذاته. وا
بداعاته یلد عادة المستقبل، فمتى تم  ٕ فهم هذا المتحرك یتم التنبؤ بولید الیوم وا

  القادم.
  كیف یتم تصور منظمة المستقبل؟  2 -1-1

  یرى البعض بأن منظمة المستقبل ( أو منظمة الغد) هي المنظمة التي:
 .تخدم كل فئات المجتمع ولیس فئة صغیرة من المقتدرین  
  تحقق تعادل الفرص بین المواطنین في الحصول على الموارد القابلة

 ستثمار.للا
  تمول الإنتاج أكثر مما یمول الاستهلاك أو المشاریع ذات الطابع

 الاستهلاكي.
 .تعمل لخدمة الاستقرار والتنمیة الاقتصادیة والاجتماعیة المتواصلة 
یستخلص من السمات السابقة لمنظمات المستقبل أنها في الحقیقة سمات     

منظمات المستقبل یجب أن بعض المنظمات الیوم أیضا، إلا أنه قصد بذلك أن 
 تكون لدیها كل هذه السمات مجتمعة لكي ترقى إلى المكانة التي تریدها.   

تتأثر إلى حد كبیر بالبیئة المحیطة بها من محیط  منظمة المستقبلكما أن  3
ن دراسة مستقبل المنظمات  ٕ اقتصادي، دیمغرافي، تشریعي، تكنولوجي،... وا

  لتالیة:یستوجب الإجابة على الأسئلة ا
                                                             
1 عالم الكتب الحدیث (إربد)، جدار للكتاب التحدیات)"،  -الأهمیة - ، " الإدارة الإستراتیجیة ( المفهومالظاهر، نعیم إبراهیم 

.272 -271 -270م، ص 2009العالمي ( عمان)، الأردن،   
2 .50 - 49م، ص 2001اتحاد المصارف العربیة، بیروت، لبنان،  " مصارف الغد"،   

3George Hanc, " The Future Of Banking In America ( summary and conclusions)", FDIC 
Banking Review, volume 16, n1, 2004, p 2-3. 
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ما هي التغیرات المتوقعة للبیئة المحیطة بالمنظمة في الخمس أو العشر  -
  سنوات المقبلة؟

فیما تتمثل تنبؤات القطاعات المختلفة لعمل المنظمات في ظل تلك التغیرات  -
  المتوقعة للبیئة؟

ما هي الإستراتیجیات والسیاسات التي تفضل إدارة المنتظمة انتهاجها في  -
 المقبلة؟السنوات 

كیف یتم تطویر العلاقات بین المنظمات والعملاء في عالم یكون فیه  1 -
  الواقع والافتراض شیئا واحدا؟  

إن منظمات المستقبل تبحث عن مبادئها الجدیدة، مما یدفعها للانطلاق في  
ن التوجه إلى تحدیث المنظمات هو توجه  3. 2صناعة شاملة لجمیع أعمالها ٕ وا

ظل العولمة وتعدد حاجات المجتمع الذي أصبح بحاجة إلى  لا بدیل عنه في
لى أدوات استثماریة تدر له عائدا  ٕ المزید من الخدمات الجدیدة الأكثر تنوعا، وا

والمطلوب هو توسع حقل النشاط، فالمنافسة أصبحت حقیقة  4مالیا مناسبا، 
نما یكون ك ٕ ن التحدیث لا یكون فقط على مستوى المنظمات، وا ٕ ذلك یومیة، وا

أن التحدیث یكون على  إذ 5بتحدیث أنظمة الإعلام والبنى التحتیة وغیرها. 
  المستویات التالیة:

                                                             
1 " La banque de demain", ATT.AFP- Atelier,  28 Avril 2008.                                            

2 Bernard Lauquin, " La Banque du Futur révise ses fondamentaux", Banque Magazine,           
Juillet- Août, 2008, page 1 .                                                                                

3 ملتقى المنظومة المصرفیة الجزائریة والتحولات  ، " تحدیث النظام المصرفي الجزائري"،فضیلي، عبد الحلیم - رزیق، كمال 
دیسمبر/  15 - 14الاقتصادیة ( الواقع و التحدیات)، كلیة العلوم الإنسانیة والعلوم الاجتماعیة، جامعة الشلف، الجزائر، 

.375م، ص 2004كانون الأول   
 4 Dib Saïd, " La Promotion de la bancarisation", El watan Economie, n 88, du 21!01/2007 

au 04/ 02/ 2007, page2. 
5 م، ص 2007المؤسسة الحدیثة للكتاب، طرابلس، لبنان، ، " المصارف والنقود الإلكترونیة"، شافي، نادر عبد العزیز 

108- 109- 110- 111.  
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إن مواكبة التطورات الإلكترونیة تتطلب تطویر وتحدیث  البنیة التقنیة: - 1
البنیة التقنیة التحتیة اللازمة لتطویر شبكات الاتصال على المستوى 

  المعلومات داخلیا ودولیا.المحلي والخارجي لتسهیل وتسریع ربط 
تعد القوانین الإطار التشریعي لأي عمل، وتمثل  البنیة القانونیة: - 2

القوانین الضمانة التي تحمي حقوق جمیع المتعاملین في أي عمل 
شرعي، مما یقتضي تحدیث البنیة القانونیة لمواكبة التطورات 

 التكنولوجیة والتجارة الإلكترونیة.
لبعض أن الاستثمار في الإنسان هو الاستثمار یرى ا البنیة البشریة: - 3

المولد للثروة المتجددة، ولهذا تقتضي الضرورة رفع كفاءة العنصر 
البشري في كافة الأجهزة التشغیلیة والإنتاجیة والخدماتیة والرقابیة 

 لمواكبة التطور.
 موذج النقلة الحضاریة الشاملة:ن -1-2
لتنظیمي في تحقیق إنجازات في ظل الآثار المحدودة لأسالیب التطویر ا  

عالیة في كثیر من الأحیان، یقترح البعض نموذج النقلة الحضاریة الشاملة 
والذي یعد تغییرا نوعیا متعدد المستویات یرتبط بالمستقبل. حیث أن النقلة 
الحضاریة الشاملة هي عملیة مستمرة عبر الزمن وترتبط بالبیئة الخارجیة 

اریة الشاملة بمبادرة من الإدارة العلیا للمنظمة والتي للمنظمة، وتبدأ النقلة الحض
یجب أن تتمتع برؤیة خاصة وقدرة على نقل تلك الرؤیة للتابعین لتكوین شبكة 

مؤیدین من لدى مختلف المستویات الإداریة في المنظمة، فهي تحتاج أن یتمتع 
إذ أنها الجمیع بطرق جدیدة فیما یتعلق بكل من الإدراك، والتفكیر والسلوك، 

تعتمد على فكر إداري یؤمن بالمشاركة والالتزام الذاتي وروح الفریق والمرونة 
وعضویة العلاقات، وذلك في ظل افتراضات إیجابیة عن أعضاء المنظمة 

أهمها حب العمل والقدرة على الابتكار والرقابة الذاتیة وتقلیل المخاطرة. 
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خارجیین بما لدیهم من خبرات  بالإضافة إلى أنها تحتاج إلى خبراء استشاریین
  كثیرة متراكمة ورؤیة للمنظمة من زوایا مختلفة.

إن الكیان الجدید في المستقبل والناتج عن النقلة الحضاریة الشاملة لا یأتي   
نما بناءا على تشخیص دقیق للوضع الحالي للمنظمة من حیث  ٕ من فراغ، وا

والرضا الوظیفي والمناخ تاریخه، وأدائه، وقیمه، ونمط القیادة والإشراف 
  التنظیمي والمركز التنافسي،...

ویتطلب التحول إلى منظمات المستقبل، في إطار ما یسمى بالنقلة الحضاریة 
الشاملة الرؤیة والرسالة، القیادة، الإستراتیجیة، ثقافة المنظمة، الهیكلة 

 . 1التنظیمیة، نظم التشغیل، مهارات الموارد البشریة
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  یوضح عناصر النقلة الحضاریة الشاملة): 01الشكل (
  
  

                                                             
1  -29مؤتمر مصارف الغد، دمشق، سوریة،  ، " كیف نجدد مصارفنا العربیة لمواجهة تحدیات المستقبل"،واري، سیداله 

.23 -22 -21 -20 -14-11م، ص 2001نیسان/ أبریل  30  

رؤیة والرسالةال  

 

 ثقافة المنظمة

 القیادة التحویلیة

مھارات الموارد 
 البشریة

 الإستراتیجیة

 الھیكلة التنظیمیة

 نظم التشغیل

لتمیزا  
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  أثر التكنولوجیا على منظمات المستقبل: -1-3
إن العناصر التي شملها نموذج النقلة الحضاریة الشاملة الذي اقترحه البعض  

تقود إلى  ضرورة توافر عناصر أو مفاهیم أخرى تنبثق عن تلك العناصر 
ذج أو تكملها. وأهمها إدماج التطور التكنولوجي خصوصا السابقة المكونة للنمو 
عصر الثورة المعلوماتیة، حیث أن أهم ما یمیز عمل في ظل ما یسمى ب

ومحاولة الاستفادة من  المنظمات في هذا العصر هو تعاظم دور التكنولوجیا
ن عصر المعلوماتیة یتطلب ضرورة  ٕ فوائدها وتطویر وسائل تقدیم الخدمة. وا

منظمات مع التغیرات البیئیة المحیطة، خصوصا التغیر التكنولوجي تكییف ال
باعتباره التغیر الدائم والمؤثر في إدارة المنظمة. ویقتضي هذا التكیف اتخاذ 

التي تشكل أرضیة مجموعة من الإجراءات أو تبني مجموعة من المفاهیم 
ل بلورة من خلالانتقال المنظمات من وضعها الحالي إلى منظمات المستقبل، 

 الاتجاهات المستقبلیة الناجحة.
فالتطورات الحالیة والمستقبلیة في التكنولوجیا ترسم مستقبلا یتمیز ربما بتغیرات 

عنیفة حیث أن التكنولوجیا تمثل واحدة من القوى التي تشیر إلى حقبة زمنیة 
أخذت تعزز تغییرات وتحدیات كبیرة. فالتطورات المتزامنة في التكنولوجیا، 

اصة في حقل الاتصالات، قد أكدت عملیة الانتقال من العمل التقلیدي إلى وخ
مهنة أكثر شمولیة لتقدیم الخدمات، كما أن التأكید على أهمیة دور المعلومات 

یسمح بدخول منافسین جدد، كما أنها توفر إمكانات متقدمة لإدخال عملیات 
تكنولوجیا المعلومات تطویر خدمات جدیدة، وبذلك سیزداد الطلب على استخدام 

  . 1نتیجة للمنافسة
إذ أن التطورات الحاضرة والمرتقبة تؤكد أن العالم آخذ في الاعتماد المتزاید  

على عامل تكنولوجیا المعلوماتیة الذي أخذ یتفوق على الوسائل التقلیدیة 

                                                             
1 .183 - 179م، ص 1994مركز الكتب الأردني، عمان، ، " مقدمة في الصیرفة"، مولینو، فیلیب   
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الأخرى، وهناك شبه إجماع على أن اقتصاد القرن المقبل سیبنى إلى حد كبیر 
  .1یةولوجیا المعلوماتعلى تكن

ن استخدام التكنولوجیا في 2 ٕ   قد مر بست مراحل تمثلت في الآتي: المنظمات وا
  مرحلة الدخول. - 1
 مرحلة تعمیم الوعي بالتكنولوجیا. - 2
 مرحلة دخول الاتصالات والتوفیر الفوري لخدمات العملاء. - 3
 مرحلة ضبط أو السیطرة على التكالیف. - 4
 جودات المصرف.مرحلة اعتبار التكنولوجیا أحد مو  - 5
 مرحلة اعتبار التكنولوجیا عملا ضمن أعمال المصرف. - 6

 الإدارة الإستراتیجیة للمنظمات:  -2
واجهت المنظمات ولازالت تواجه تحدیات وصعوبات إما أن تتجاوزها وتحقق   

النجاح والاستقرار، أو تقودها إلى الفشل. ولهذا أصبح لزاما على المنظمات أن 
إن المنظمات الیوم تشهد تحولات  لك التحدیات. حیثتجد أسالیب لمواجهة ت

عدیدة تفرض علیها اتباع أسالیب وسلوك اتجاهات حدیثة من أجل تقدیم 
خدماتها ومنتجاتها في أحسن صورة، وكذا تكوین صورة مستقبلیة عن ما 

سیكون وضعها في المستقبل على الأقل القریب. فمنظمات المستقبل یجب أن 
ن الإدارة الإستراتیجیة توفر ذلك من هها والمحافظة علیه. تبني من الیوم توج ٕ وا

خلال الرؤیة المستقبلیة التي تمكن المنظمات من التكیف مع المتغیرات البیئیة، 
والاستفادة من الدراسات التي تجري على الأسواق والمنتجات والمنافسین من 

  أجل تحقیق الغایات والأهداف طویلة الأجل.
 یجي:التفكیر الإسترات -2-1

                                                             
  .175ص  ،م1997، اتحاد المصارف العربیة، بیروت، لبنانة وتحدیات القرن الحادي والعشرین"، الصناعة المصرفیة العربی" 1
، " الصیرفة الإلكترونیة (الأدوات والتطبیقات ومعیقات العبد اللات، عبد الفتاح زهیر - الشمري، ناظم محمد نوري 2

 .27 -26 -25ص  ،م2008دار وائل، عمان، الأردن، الطبعة الأولى  التوسع)"،
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یعد التفكیر الإستراتیجي أحد التحدیات الهامة التي تواجه الإدارة العلیا في أیة   
منظمة، بل یمتد الأمر لیشمل جمیع مستویاتها. و تتجسد فوائد التفكیر 

الإستراتیجي بأنه أداة تعزز الاقتدار والتمیز في المنافسة. ویساعد التفكیر 
ت المتعلقة بتصورات المنظمة بعیدة الإستراتیجي على الإجابة عن التساؤلا

  .1الأمد
ویعرف التفكیر الإستراتیجي على أنه أسلوب یتمكن من خلاله المسؤولون من   

توجیه المنظمة، والانتقال بها من مجرد العملیات الإداریة الیومیة ومواجهة 
 الأزمات إلى رؤیة مختلفة للعوامل الدینامیكیة الداخلیة والخارجیة القادرة على

تحقیق التغییر في البیئة المحیطة بهم، بما یحقق في النهایة توجیها فعالا بشكل 
أفضل لمنظماتهم، بحیث یصبح المنظور الجدید متجها للمستقبل من دون 

  إهمال للماضي.
فالتفكیر الإستراتیجي یعد أحد أهم الأسالیب المعاصرة في إدارة المنظمات، 

یقول ( أوین بایبك) في هذا الصدد : إن كونه یمثل أداة لصناعة المستقبل، و 
  .2من یعجز عن التنبؤ بالمستقبل غیر جدیر بالعیش فیه 

 مفهوم الإدارة الإستراتیجیة: -2-2
نحو ضمان  نظمةإن الإدارة الإستراتیجیة كفیلة بتفعیل وضبط حركة الم3

المستقبل الإستراتیجي بحیث أن النجاح على المدى الطویل یتطلب قدرات 
ستراتیجیة قادرة على دراسة وتحلیل قراءة المستقبل وتقلیل وكفاءات فك ٕ ریة وا

حالات عدم التأكد من أجل ضمان بناء مركز إستراتیجي دائم أساسه عملیة 
  الابتكار والتجدید وتحقیق الخیار الإستراتیجي التنافسي الأمثل.  

                                                             
م، 2008دار الثقافة للنشر والعلوم، عمان، الأردن،  ، " الفكر الإستراتیجي ( قراءات معاصرة)"،الخفاجي، نعمة عباس 1

 .220 -219ص 
 ، " الفكر الإستراتیجي وانعكاساته على نجاح منظمات الأعمال (قراءات وبحوث)"،صالح، أحمد علي -الدوري، زكریا 2

 .276 -275 -27 -26ص  ،م2009، دار الیازوري، عمان، الأردن
  .260ص  التحدیات)"، مرجع سابق، - الأهمیة -، " الإدارة الإستراتیجیة ( المفهومالظاهري، نعیم إبراهیم 3
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فهي " سلسلة متصلة من القرارات  أما عن تعریف الإدارة الإستراتیجیة
لتصرفات التي تؤدي إلى تنمیة أو تكوین إستراتیجیة أو إستراتیجیات فعالة وا

تساعد في تحقیق أهداف المنظمة، وعملیة الإدارة الإستراتیجیة هي طریقة 
  .1یمكن من خلالها تحدید الأهداف وصنع القرارات الإستراتیجیة"

قها وكیفیة أو هي" طریقة تتعلق بالإجابة عن الوضعیة التي ترید المنظمة تحقی
الوصول إلي تلك الوضعیة، كما تتعلق أساسا بمستقبل القرارات الحالیة مع عدم 

تجاهل حقیقة أن الشكوك (أو حالات عدم التأكد) یجب تخفیضها إلى أدنى 
مستوى ممكن، وذلك من خلال القیام بمراجعة مستمرة للتخطیط الشامل 

  .2للمنظمة وكذا عملیة التنفیذ ( أو التطبیق)" 
ن خلال التعاریف السابقة للإدارة الإستراتیجیة، یمكن القول بأن الإدارة م

الإستراتیجیة هي كل ما یتعلق بالقرارات والاتجاهات التي یتخذها المصرف 
بهدف تحقیق الأهداف المستقبلیة في ظل الأخذ بعین الاعتبار البیئة المحیطة 

تیجیة المناسبة ومن ثم بالمصرف وتغیراتها، ویحتاج ذلك إلى اختیار الإسترا
 تنفیذها وتقییمها والرقابة علیها.

وتتضمن الإدارة الإستراتیجیة في المنظمة ثلاثة مستویات وذلك وفقا لأكثر 
  التقسیمات شیوعا، وتتمثل هذه المستویات فیما یلي:

 Corporate Strategyإستراتیجیة المنظمة ككل:  - 1
  Business Strategyإستراتیجیة وحدات الأعمال:  - 2
   Functional Strategyإستراتیجیة الوظائف:  - 3

 مراحل الإدارة الإستراتیجیة: -2-3

                                                             
دار الشروق، عمان،  ،" إدارة المشروعات الصغیرة ( مدخل إستراتیجي للمنافسة و التمیز)"، الحسیني، فلاح حسن 1

 .147 -146م، ص 2006الأردن، 
2 "Strategic Financial Management", The institute Of Chartered Accountants of India,p11.   
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تنطوي الإدارة الإستراتیجیة على ثلاث مراحل أساسیة تتمثل في: التخطیط (  1
أو التكوین)، التنفیذ، التقییم. ویرى البعض تجزئة مرحلة التخطیط إلى مهمات 

  ة ورسالتها، وصیاغة الإستراتیجیة.أخرى تتمثل في تحدید طبیعة المنظم
ویقول البعض أن عملیة الإدارة الإستراتیجیة تتضمن مجموعات من الأنشطة  2

تبدأ من التحلیل البیئي وتنتهي بتقییم الأداء، وتقوم الإدارة العلیا بمراجعة 
وتحلیل البیئة الخارجیة لاستكشاف الفرص والتهدیدات، كما تقوم كذلك بمراجعة 

لبیئة الداخلیة للتعرف على نواحي القوة والضعف، وتقوم بتحدید وتحلیل ا
ن  ٕ العوامل الإستراتیجیة ومن ثم تقییمها تمهیدا لصیاغة رسالة المنظمة. وا

الخطوة الأولى في صیاغة الإستراتیجیة  تكمن في تحدید الرسالة والتي یتم في 
البرامج  ضوئها تحدید الأهداف والسیاسات، والتي یتم تنفیذها من خلال

والموازنات والإجراءات. وفي النهایة یتم تقییم الأداء واسترجاع المعلومات التي 
عادة الاتزان والفاعلیة للأنشطة التنظیمیة. ٕ   تفید في إحكام الرقابة وا

  مما سبق، یمكن تمثیل مراحل الإدارة الإستراتجیة كما یلي:   
  
  
  
  
  
  
  

  الإستراتیجیة مخطط یمثل مراحل الإدارة ):02الشكل(
  التخطیط الإستراتیجي: -2-3-1

                                                             
 .3م، ص2007صنعاء الجمهوریة الیمنیة، ، -الجزء الثاني - ، الإستراتیجیات المصرفیة ومصارف المستقبل"الشماع، خلیل 1
الدار  دارة الإستراتیجیة (مفاهیم ونماذج تطبیقیة)"،، ،" الإالمرسى، جمال الدین محمد -إدریس، ثابت عبد الرحمن 2

 .39ص ، م2007الجامعیة، الإسكندریة، مصر، 

تحدید الفرص 
والتهدیدات في 
 البیئة الخارجیة

تحدید قوة 
وضعف 
 المصرف

التخطیط 
 الإستراتیجي

تنفیذ 
 الإستراتیجیة

الرقابة وتقویم 
 الإستراتیجیة



 
164 

في ظل عالم یتغیر باستمرار، تصبح وظیفة التخطیط أمرا أكثر صعوبة، 
وتواجه المنظمات السؤال التالي: " ماذا ستكون صورة الغد؟"، وتكون الإجابة 

لى أیة  ٕ أن صورة الغد سوف تختلف عن الیوم، سوف تتغیر ولكن بأي صورة وا
  أكید ذلك في عالم معقد التركیب ویتغیر بسرعة.درجة، لا یتم ت

وتحتاج المنظمات إلى التخطیط الإستراتیجي في سبیل تقدیم خدماتها وتعزیز  1
وضعها التنافسي، أي أنها بحاجة إلى خطة أعمال إستراتیجیة، وفي هذا 

الإطار تطرح الأسئلة التالیة:  أین تتواجد المنظمة الیوم؟  وأین هي متجهة؟  
یمكن للمنظمة أن تصل إلى أهدافها المرغوبة؟ وتكمن الإجابة على هذه  وكیف

الأسئلة من خلال التعرف على مدلول عملیة التخطیط الإستراتیجي في 
المنظمة، والتي تتمثل في كونها منهجا للتفكیر في مستقبل المنظمة، وكیف 

  یمكنها أن تحقق قیمة إضافیة لها.
: "عملیة ذهنیة تحلیلیة لاختیار موقع أنهویعرف التخطیط الإستراتیجي ب 2

المنظمة المستقبلي تبعا للتغیرات الحاصلة في البیئة وتكیف المنشأة معها". 
فالبیئة المحیطة بالمنظمة لیست ثابتة بل متغیرة نتیجة قوى متحركة متعددة، 

ن هنالك على الأغلب أربعة أنواع من التغییر: ٕ   وا
  ر، التغییر المتفرق والتغییر الجذري.التغییر الضعیف، التغییر المستم

  التنفیذ الإستراتیجي في المصرف: -2-3-2
تشكل عملیة التنفیذ الإستراتیجي حلقة الوصل بین عملیة التخطیط الإستراتیجي 
من جانب وبین الرقابة الإستراتیجیة من جانب آخر، وبذلك فهي المرحلة التي 

تیجیة التي استقر الرأي تأخذ على عاتقها تهیئة أسس ومستلزمات وضع الإسترا

                                                             
1 Joseph F. Sinkey,JR," Commercial Bank Financial Management", pearson Edcation, Inc, 

Upper,saddle, sixth edition, 2002, p 201- 202.  
لتخطیط الإستراتیجي على تطویر خدمات مصرفیة جدیدة في المصارف التجاریة ، " أثر االعمر، خضر محمود محمد 2

رسالة ماجستیر غیر منشورة في إدارة الأعمال، كلیة الاقتصاد والعلوم الإداریة، جامعة آل بیت، الأردن،  في الأردن"،
  .21م، ص 2000
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. حیث أنه بعد الانتهاء من اختیار الإستراتیجیة العامة 1علیها موضع التنفیذ
للمنظمة، یتعین وضع الإجراءات والخطوات التنفیذیة لترجمة هذه الإستراتیجیة 

من الناحیة العملیة، وكذلك تحدید المستویات المختلفة التي ستتصدى للقیام 
توقیتات الزمنیة المختلفة لإنجاز هذه الخطوات بكل خطوة ومرحلة وال

والإجراءات سواءا في الأجل القصیر أو الأجل المتوسط من خلال وضع عدد 
  .2من الخطط المختلفة

وهناك الكثیر من الذین یرون أن التنفیذ الإستراتیجي یختلف عن التخطیط  
ه یتم من قبل الإستراتیجي وذلك لأن الأول یحتاج إلى مهارات مختلفة، كما أن

  . 3أفراد وجماعات مختلفة أیضا
إن الانتقال من مرحلة الصیاغة إلى مرحلة التنفیذ  لیس بالسهل، فالتنفیذ  

  الإستراتیجي یستوجب توافر ثلاثة جوانب أساسیة یفترض أن تفحص بدقة وهي:
یجب أن تجزأ الإستراتیجیة إلى عناصر صغیرة حتى تكون قابلة   - أ

ل من العام إلى التفصیلي أو الجزئي بمعنى كیف ، أي الانتقا4للتنفیذ
یمكن وضع خطط للتنفیذ منسجمة ومترابطة مع التوجه الإستراتیجي 

  للمنظمة.
المعرفة والإحاطة وتفعیل القدرات القیادیة والمهاریة لجعل الجمیع   -  ب

 یساهم في عملیات التنفیذ بفعالیة.

                                                             
دار المناهج، عمان،  ( مدخل تكاملي)"،، " الإدارة الإستراتیجیة جلاب، أحسان دهش -الرشید، صالح عبد الرضا 1

 .346م، ص 2008الأردن، 
مطابع المستقبل، القاهرة،  ، " صیاغة قرارات الائتمان والتمویل في إطار الإستراتیجیة الشاملة للبنك"،غنیم، أحمد 2

  .16م، ص 1998مصر، الطبعة الأولى 
3 Peter Fitzroy- James M.Hulbert," Strategic Management ( creating value in a turbulent    
world)", john wiley & sons, INC 1996, p 52.  
4 Peter Fitzroy- James M.Hulbert,OP.cit. p 52.                                                                           
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ة،...) وتخصیصها حشد الموارد بكافة أشكالها ( معرفیة، مادیة، ثقافی  -  ت
 .1بطرق صحیحة وسلیمة

 الرقابة الإستراتیجیة: -2-3-3
لضمان تحقیق الإستراتیجیة ومن ثم تحقیق أهداف المنظمة، فإنه یجب وضع   

نظام دقیق للتقییم والرقابة المستمرة لخطوات ومراحل تنفیذ الإستراتیجیة لاتخاذ 
الأهداف  أیة إجراءات تصحیحیة في الوقت المناسب أو تعدیل الخطط أو

الفرعیة في ضوء ما یسفر عنه التطبیق في مواجهة المتغیرات المختلفة التي قد 
ستراتیجیة تحقیقها وخلال فترات  ٕ تطرأ خلال الفترة من صیاغة الأهداف وا

  . 2التنفیذ
ن الرقابة هي جوهر عملیة الإدارة حیث تحتاجها كل المشروعات للتأكد من    ٕ وا

ج المرغوبة قد تحققت، فهي جزء من وظیفة أن الخطط قد نفذت وأن النتائ
المدیر والتي تتطلب مقارنة الأداء الفعلي المرغوب فیه، وتصحیح الانحراف إذا 

. كما یمكن النظر إلیها على أنها أداة لتقییم السیاسات والإستراتیجیات 3وجد
المختلفة للوقوف على مدى مساهمتها في تحقیق الأهداف التي تسعى المنظمة 

  . 4حقیقهاإلى ت
بأنها " ذلك النظام الذي یساعد الإداریین على  وتعرف الرقابة الإستراتیجیة

القیام بتقییم مدى التقدم الذي تحرزه المنظمات في تحقیق أهدافها، وفي تحدید 
ن الهدف  ٕ بعض مجالات التنفیذ التي تحتاج إلى عنایة واهتمام أكبر"، وا

ستراتیجي هو التأكد من أن الإستراتیجیة الأساسي من عملیة الرقابة والتقییم الإ

                                                             
دار دارة الإستراتیجیة (منظور منهجي متكامل)"، ، " الإإدریس، وائل محمد منصور -الغالبي، طاهر محسن منصور 1

  .446ص  ،م2007وائل للنشر والتوزیع، عمان، الأردن، 
  .16ص  " صناعة قرارات الائتمان والتمویل في إطار الإستراتیجیة الشاملة للبنك"، مرجع سابق،غنیم، أحمد،  2
 .223ص ، م2006ان، الأردن، الطبعة الأولى دار المناهج، عم، " إدارة البنوك"، الصیرفي، محمد عبد الفتاح 3
 .163ص  ،م2006منشأة المعارف، الإسكندریة، مصر، ، " إدارة المنشآت المالیة وأسواق المال"، هندي، منیر إبراهیم 4
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التي تم وضعها موضع التنفیذ في المنظمة قد ساهمت بشكل أو بآخر في 
  .1تحقیق رسالة المنظمة الخاصة به

وتتطلب عملیة الرقابة الإستراتیجیة القیام بأربعة أنشطة رئیسیة تتمثل فیما  2
  یلي:

مجال الرقابة وتمثل أهدافا  والتي سیتم استخدامها فيوضع معاییر الأداء:  -
ینبغي تحقیقها، وهناك معاییر خاصة بخدمة المستهلك وبالإنتاج وبالعملیات 

  وبالموارد البشریة والمعاییر المرتبطة بالأداء المالي.
تقوم المنظمة بقیاس الأداء الفعلي والذي یتطلب الجوانب  قیاس الأداء: -

  الآتیة:
المناسب للقیاس إنما یتوقف على إن تحدید الوقت  * توقیت القیاس:

الاستخدام المستهدف من وراء القیاس، حیث أن التوقیت یختلف باختلاف 
  الهدف من عملیة القیاس.

تتعرض الأنشطة الرقابیة في بعض الأحیان إلى  * المقاییس الكمیة والنوعیة:
لا خلق درجة توازن معقولة بین الكم والجودة، وتبرز هذه المشكلة من كون أن ك

  منهما یأتي على حساب الآخر.
حسب رأي ( * المراجعة الإستراتیجیة ( أو التدقیق الإستراتیجي):  3

Samuel فإن عملیة المراجعة الإستراتیجیة تتطلب المرور بثلاث مراحل ،(
تتضمن التشخیص لمعرفة كیفیة وماهیة التحلیلات الإستراتیجیة المفروض 

ركزة، ووضع التوصیات واختبارها، مع ضرورة القیام بها، ومن ثم التحلیلات الم
  وجود الموضوعیة والقدرة على طرح أسئلة مهمة وعمیقة.

                                                             
ستراتیجي معاصر)"، الدوري، مؤید عبد الرحمن -الحسیني، فلاح حسن 1 ٕ دار وائل للنشر، ، " إدارة البنوك (مدخل كمي وا

  .212، 211ص  ،م2008ان، الأردن، الطبعة الرابعة، عم
  .215 -214 -213ص  ، مرجع سابق،الدوري، مؤید عبد الرحمن -الحسیني، فلاح حسن 2
 .330ص  ، مرجع سابق،الدوري، زكریا مطلك 3
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یجب أن تتم عملیة المقارنة بین المعاییر و :  1مقارنة المعاییر بالأداء -
الأداء الفعلي بموضوعیة بحیث یتم الالتزام بالمعاییر الموضوعة حتى تتم 

  عملیة المتابعة بفعالیة.
أو ما یطلق علیه باتخاذ القرار حیث بناء خاذ الإجراءات التصحیحیة: ات -

فبعد أ ن تكون إدارة المنظمة قد  2على نتائج عملیة المقارنة یمكن اتخاذ القرار.
قامت بتقییم الأداء الفعلي لها، یجب علیها أن تتخذ الإجراءات التصحیحیة 

نتیجة عملیة التقییم. و قد التي تراها ضروریة لمعالجة الانحرافات التي تظهر 
یكون الإجراء التصحیحي بسیطا جدا كتغییر سعر منتج معین مثلا، أو معقدا 

  جدا كإجراء تعدیل أساسي على المنتج الرئیسي الذي تصنعه المنظمة.
  الدراسة المیدانیة: -3

) مصارف 5) مصارف جزائریة كعینة مقصودة خمسة (8تم اختیار ثمانیة (
)، البنك BADRالفلاحة والتنمیة الریفیة ( *وهي كل من بنك عمومیة (حكومیة)
)، بنك CNEP)، البنك الوطني للتوفیر والاحتیاط  (BNAالوطني الجزائري (

) 3)، وثلاثة (CPA)، القرض الشعبي الجزائري (BDLالتنمیة المحلیة (
 BNPمصارف خاصة وهي كل من سوسییتي جنرال، بي أن بي با ري با (

Paribasمؤسسة المصرفیة العربیة ()، الABC وذلك من مجموع المصارف ،(
%) من 40) مصرفا، وتشكل العینة (20الجزائریة البالغ عددها عشرون (

  المجموع الكلي للمصارف.
ن مجتمع الدراسة هو المدراء (المدیر العام ومعاونیه ورؤساء الأقسام وبعض  ٕ وا

وع الدراسة)، أما عینة مدراء المدیریات الذین من شأنهم الإجابة على موض
                                                             

یل العربیة، القاهرة، مجموعة الن ، " الإدارة الإستراتیجیة لمواجهة تحدیات القرن الحادي والعشرین"،المغربي، عبد الفتاح 1
 .263ص  ،م1999مصر، الطبعة الأولى 

رسالة ماجستیر غیر منشورة في الإدارة ، " الإدارة الإستراتیجیة والمیزة التنافسیة للمصارف اللبنانیة"، یزبك، حسن راغب 2
  .33ص  ،2003آذار  -المالیة، المعهد  العالي للإدارة، الجامعة الإسلامیة في لبنان

 .دام كلمة "بنك" محل كلمة "مصرف" للتعبیر عن أسماء تلك المصارف وهي تأخذ نفس المعنىتم استخ *
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الدراسة فهي نخبة من هؤلاء المدراء ورؤساء الأقسام ومدراء المدیریات 
للمصارف التي وافقت على المشاركة في الدراسة، وقد بلغت عینة الدراسة 

) مفردات من كل مصرف، حیث بلغ عدد الاستمارات 10) مفردة بمعدل (80(
)، وقد كان عدد 77رات المستلمة () استمارة، وبلغ عدد الاستما80الموزعة (

) استمارة، أي أنه قد بلغت نسبة 75الاستمارات الصالحة للتحلیل هو (
  %).93,75الاستمارات الصالحة للتحلیل (

  فرضیات الدراسة:اختبار  -3-1
  اختبار الفرضیة الأولى:

)، وذلك بهدف إیجاد spssلاختبار صحة هذه الفرضیة تم استخدام أسالیب (  
حسوبة لمعامل الارتباط ( بیرسون)، وكذا تحلیل الانحدار الخطي القیمة الم

  البسیط بالإضافة إلى مستوى قیمة
 )F ومقارنتها بقیمة مستوى الدلالة الإحصائیة التي تم اعتمادها وذلك إما ،(

  لرفض الفرضیة أو قبولها. 
لا توجد علاقة ذات دلالة إحصائیة بین الإدارة  ):H0فرضیة العدم ( 

  اتیجیة لمصارف المستقبل وبین إدارة المهن المصرفیة.الإستر 
توجد علاقة ذات دلالة إحصائیة بین الإدارة  ):H1الفرضیة البدیلة (

  الإستراتیجیة لمصارف المستقبل وبین إدارة المهن المصرفیة. 
ن الهدف من هذه الفرضیة هو اختبار العلاقة بین المتغیر المستقل ( الإدارة   ٕ وا

لمصارف المستقبل) والمتغیر التابع ( إدارة المهن المصرفیة) أي  الإستراتیجیة
الوصول إلى معرفة ما إذا كانت الإدارة الإستراتیجیة لمصارف المستقبل تؤدي 

  إلى تطویر إدارة المهن المصرفیة في المصارف الجزائریة محل الدراسة.
  ولاختبار هذه الفرضیة یتم اختبار الفرضیات الفرعیة التالیة:

عدم وجود علاقة ذات دلالة إحصائیة بین التخطیط الإستراتیجي وبین   - 1
  إدارة المهن المصرفیة.
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عدم وجود علاقة ذات دلالة إحصائیة بین التخطیط  (H0): فرضیة العدم 
  الإستراتیجي وبین إدارة المهن المصرفیة.

وجود علاقة ذات دلالة إحصائیة بین التخطیط  ): (H1الفرضیة البدیلة
دارة المهن المصرفیة.الإستر  ٕ   اتیجي وا

والهدف من هذه الفرضیة هو الوصول إلى معرفة ما إذا كان توفر التخطیط  
  الإستراتیجي في المصرف بإمكانه أن یؤدي إلى تطویر إدارة المهن المصرفیة.

  )، یتضح بأن:01من خلال الجدول رقم (
التخطیط هناك علاقة ارتباط موجبة ذات دلالة إحصائیة بین متغیر   -

الإستراتیجي وبین إدارة المهن المصرفیة إلا أن شدة هذه العلاقة ضعیفة إذ 
  ).0,372بلغت قوة الارتباط (

هناك تأثیر للمتغیر المستقل ( التخطیط الإستراتیجي) في (إدارة المهن   -
%) 13,9المصرفیة) كمتغیر تابع إلا أن نسبة التأثیر كانت ضعیفة إذ بلغت (

) من التغیر الحاصل في إدارة المهن المصرفیة راجع إلى %86,1حیث أن (
  عوامل أخرى.

دارة المهن   - ٕ هناك علاقة تناسبیة طردیة بین التخطیط الإستراتیجي وا
  المصرفیة.

وبالتالي فقد تم رفض فرضیة العدم (عدم وجود علاقة ذات دلالة إحصائیة  
، وقبول الفرضیة البدیلة بین التخطیط الإستراتیجي وبین إدارة المهن المصرفیة)

( وجود علاقة ذات دلالة إحصائیة بین التخطیط الإستراتیجي وبین إدارة 
  المهن المصرفیة). 
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  یوضح اختبار العلاقة بین التخطیط الإستراتیجي وبین إدارة المهن المصرفیة  ):01الجدول رقم (
  
  

  الفرضیة

معامل   معامل الارتباط (بیرسون)
  التحدیدر

   Fقیمة 
جة نتی

قیمة   الاختبار
معامل 
  الارتباط

 Pقیمة
  الاحتمالیة

 Fقیمة   
  المحسوبة

 Pقیمة
  الاحتمالیة

لا توجد علاقة ذات دلالة إحصائیة بین 
التخطیط الإستراتیجي وبین إدارة المهن 

  المصرفیة

رفض   0,01  11,758  0,139  0,01  0,372**
  الفرضیة

  )0,01( علاقة الارتباط معنویة عند مستوى الدلالة :**
عدم وجود علاقة ذات دلالة إحصائیة بین التنفیذ الإستراتیجي وبین إدارة   - 2

  المهن المصرفیة.
عدم وجود علاقة ذات دلالة إحصائیة بین التنفیذ  (H0) :فرضیة العدم  

  الإستراتیجي وبین إدارة المهن المصرفیة.
فیذ وجود علاقة ذات دلالة إحصائیة بین التن): (H1الفرضیة البدیلة 

  الإستراتیجي وبین إدارة المهن المصرفیة.
ن الهدف من هذه الفرضیة هو الوصول إلى معرفة ما إذا كان التزام   ٕ وا

  المصارف بالتنفیذ الإستراتیجي یؤدي إلى تطویر إدارة المهن المصرفیة.
  ) إلى ما یلي:02ویشیر الجدول رقم ( 
ي وبین إدارة المهن المصرفیة أن قیمة معامل الارتباط بین التنفیذ الإستراتیج -  

) وهي أكبر من قیمة مستوى 0,061) بقیمة احتمالیة تساوي (0,218بلغت (
  الدلالة الإحصائیة أي أن هناك علاقة بین المتغیرین وهي غیر معنویة.

إن قیمة معامل التحدید لدرجة تأثیر التنفیذ الإستراتیجي في إدارة المهن   -
  المصرفیة بلغت 

ي جد متدنیة، كما أنها غیر معنویة، وبالتالي لا یمكن صیاغة )، وه0,047(
  نموذج الانحدار الخطي البسیط.
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دارة Fإن قیمة (  - ٕ ) المحسوبة لنوع وشدة العلاقة بین التنفیذ الإستراتیجي وا
) وهي جد ضعیفة، وبقیمة احتمالیة 3,629المهن المصرفیة قد بلغت (

  ).0,05الإحصائیة () وهي تفوق مستوى قیمة الدلالة 0,061(
مما سبق، یمكن القول بأنه لا توجد علاقة ذات دلالة إحصائیة بین التنفیذ  

  الإستراتیجي وبین إدارة المهن المصرفیة.
وبالتالي، فقد تم قبول فرضیة العدم (عدم وجود علاقة ذات دلالة إحصائیة  

رضیة البدیلة ( بین التنفیذ الإستراتیجي وبین إدارة المهن المصرفیة)، ورفض الف
وجود علاقة ذات دلالة إحصائیة بین التنفیذ الإستراتیجي وبین إدارة المهن 

  المصرفیة).
ویعود السبب في ذلك إلى أن التنفیذ الإستراتیجي یوجه من قبل عینة الدراسة  

في المصارف الجزائریة محل الدراسة إلى أهداف أخرى قد تكون مالیة على 
  الأغلب.

دارة المهن المصرفیة): 02لجدول رقم ( ٕ   یوضح اختبار العلاقة بین التنفیذ الإستراتیجي وا
  
  

  الفرضیة

معامل 
الارتباط 

  (بیرسون)

معامل 
  التحدید

   Fقیمة 
  نتیجة الاختبار

قیمة 
معامل 
  الارتباط

 Pقیمة
  الاحتمالیة

 Fقیمة   
  المحسوبة

 Pقیمة
  الاحتمالیة

  

لا توجد علاقة ذات دلالة 
فیذ إحصائیة بین التن

الإستراتیجي وبین إدارة المهن 
  المصرفیة

قبول   0,01  3,629  0,047  0,061  0,218
  الفرضیة

عدم وجود علاقة ذات دلالة إحصائیة بین الرقابة الإستراتیجیة وبین إدارة المهن   -3
  المصرفیة.
عدم وجود علاقة ذات دلالة إحصائیة بین الرقابة ): (H0فرضیة العدم 

  رة المهن المصرفیة.الإستراتیجیة وبین إدا



 
173 

وجود علاقة ذات دلالة إحصائیة بین الرقابة  ):(H1الفرضیة البدیلة 
  الإستراتیجیة وبین إدارة المهن المصرفیة.

والهدف من هذه الفرضیة هو الوصول إلى معرفة ما إذا كان للرقابة  
  الإستراتیجیة علاقة بإدارة المهن المصرفیة.

  ي:) ما یل03یلاحظ من الجدول رقم (
وجود علاقة ارتباط موجبة ذات دلالة إحصائیة بین الرقابة الإستراتیجیة   -

  ) فقط.0,265وبین إدارة المهن المصرفیة وهي ضعیفة إذ بلغت قوة الارتباط (
وجود تأثیر ولكنه ضعیف جدا للمتغیر المستقل (الرقابة الإستراتیجیة) على   -

%) وهذا یعني 7ت نسبة التأثیر ((إدارة المهن المصرفیة) كمتغیر تابع إذ بلغ
  %) من التغیر الحاصل في إدارة المهن المصرفیة تفسره عوامل أخرى.93أن (

وجود علاقة تناسبیة طردیة قویة بین الرقابة الإستراتیجیة وبین إدارة المهن   -
  المصرفیة.

وبالتالي فقد تم رفض فرضیة العدم (عدم وجود علاقة ذات دلالة إحصائیة  
رقابة الإستراتیجیة وبین إدارة المهن المصرفیة.)، وقبول الفرضیة البدیلة ( بین ال

وجود علاقة ذات دلالة إحصائیة بین الرقابة الإستراتیجیة وبین إدارة المهن 
  المصرفیة).  
دارة المهن  ):03الجدول رقم ( ٕ یوضح اختبار العلاقة بین الرقابة الإستراتیجیة وا

  المصرفیة
  
  

  الفرضیة

معامل   الارتباط (بیرسون)معامل 
  التحدید

   Fقیمة 
نتیجة 

قیمة   الاختبار
معامل 
  الارتباط

 Pقیمة
  الاحتمالیة

 Fقیمة   
  المحسوبة

 Pقیمة
  الاحتمالیة

لا توجد علاقة ذات دلالة إحصائیة 
بین الرقابة الإستراتیجیة وبین إدارة 

  المهن المصرفیة

رفض   0,021  5,535  0,070  0,021  0,265*
  الفرضیة

  )0,05علاقة الارتباط معنویة عند مستوى الدلالة (: *
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عدم وجود علاقة ذات دلالة إحصائیة بین التوجه الإستراتیجي المستقبلي   - 4
  نحو التكنولوجیا وبین إدارة المهن المصرفیة.

عدم وجود علاقة ذات دلالة إحصائیة بین التوجه ): H0فرضیة العدم (
  كنولوجیا وبین إدارة المهن المصرفیة.الإستراتیجي المستقبلي نحو الت

وجود علاقة ذات دلالة إحصائیة بین التوجه  :(H1)الفرضیة البدیلة 
  الإستراتیجي المستقبلي نحو التكنولوجیا وبین إدارة المهن المصرفیة.

والهدف من هذه الفرضیة هو الوصول إلى معرفة إذا ما كان توجه المصارف  
  تكنولوجیا یؤدي إلى تطویر إدارة المهن المصرفیة.الإستراتیجي مستقبلا نحو ال

  ) مایلي:04یوضح الجدول رقم ( 
وجود علاقة موجبة ذات دلالة إحصائیة بین التوجه الإستراتیجي المستقبلي   -

دارة المهن المصرفیة وقد كانت شدة العلاقة متوسطة إذ  ٕ نحو التكنولوجیا وا
  ).0,562بلغت قوة الارتباط (

للتوجه الإستراتیجي المستقبلي نحو التكنولوجیا في إدارة المهن  وجود تأثیر  -
%)، وهي نسبة ضعیفة، وهذا یعني 31,6المصرفیة، وقد بلغت نسبة التأثیر (

%) من التغیر  الحاصل في إدارة المهن المصرفیة تفسره عوامل 68,4أن (
  أخرى.

بلي نحو وجود علاقة تناسبیة طردیة بین التوجه الإستراتیجي المستق  -
  التكنولوجیا وبین إدارة المهن المصرفیة.

وبالتالي یتم رفض فرضیة العدم (عدم وجود علاقة ذات دلالة إحصائیة بین  
التوجه الإستراتیجي المستقبلي نحو التكنولوجیا وبین إدارة المهن المصرفیة)، 

وقبول الفرضیة البدیلة (وجود علاقة ذات دلالة إحصائیة بین التوجه 
  راتیجي المستقبلي نحو التكنولوجیا وبین إدارة المهن المصرفیة).الإست

یوضح العلاقة بین التوجه الإستراتیجي المستقبلي نحو ): 04الجدول رقم (
دارة المهن المصرفیة ٕ   التكنولوجیا وا
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  الفرضیة

معامل الارتباط 
  (بیرسون)

معامل 
  التحدید

   Fقیمة 
نتیجة 

قیمة   الاختبار
معامل 
  الارتباط

 Pیمةق
  الاحتمالیة

 Fقیمة   
  المحسوبة

 Pقیمة
  الاحتمالیة

لا توجد علاقة ذات دلالة 
إحصائیة بین التوجه 

الإستراتیجي المستقبلي نحو 
التكنولوجیا وبین إدارة المهن 

  المصرفیة

**0,562  0,000  
  

قبول   0,000  33,766  0,316
  الفرضیة

  )0.01علاقة الارتباط معنویة عند مستوى الدلالة ( : **
بناءا على ما تقدم من اختبار الفرضیات الفرعیة السابقة، فإنه یمكن رفض  

فرضیة العدم الثالثة (لا توجد علاقة ذات دلالة إحصائیة بین الإدارة 
الإستراتیجیة لمصارف المستقبل وبین إدارة المهن المصرفیة)، وقبول الفرضیة 

رة الإستراتیجیة لمصارف البدیلة ( توجد علاقة ذات دلالة إحصائیة بین الإدا
المستقبل وبین إدارة المهن المصرفیة)، حیث أنه لم یتضح وجود علاقة ذات 

دارة المهن المصرفیة.  ٕ   دلالة إحصائیة فقط بین التنفیذ الإستراتیجي وا
  اختبار الفرضیة الثانیة:

تدرك المصارف الجزائریة محل الدراسة آفاقها ): لا H0فرضیة العدم (
  .وبما سوف تكون علیه في السنوات المقبلةالمستقبلیة 

تدرك المصارف الجزائریة محل الدراسة آفاقها ): H1الفرضیة البدیلة (
  .المستقبلیة وبما سوف تكون علیه في السنوات المقبلة

ن الهدف من هذه الفرضیة هو معرفة إذا كان للمصارف الجزائریة محل   ٕ وا
  خطوات بعیدة المدى فیما یتعلق بعملها. الدراسة آفاقا مستقبلیة أي ما إذا لدیها

لقد بلغ المتوسط العام لجمیع الفقرات المتعلقة بالآفاق المستقبلیة للمصارف  
%) وهي 66,6) بنسبة (3) وهو أعلى من المتوسط الفرضي (3,33الجزائریة (
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%)، وقد بلغ 60نسبة مرتفعة تزید عن النسبة التي تم الاعتماد علیها وهي (
%)، وهذا 50%) وهو یقل عن النسبة المعتمدة (22,73تلاف (معامل الاخ

 one)یدل على مدى انسجام إجابات المدیرین، وتم استخدام اختبار (
sample t- test  وذلك لاختبار مدى وجود دلالة إحصائیة في الفرق بین

  ).3) والمتوسط الفرضي (3,33المتوسط العام (
) وهي تقل عن 0,000نویة تساوي () بأن قیمة المع05ویوضح الجدول رقم ( 
) وذلك بالنسبة لجمیع الفقرات المتعلقة بالآفاق المستقبلیة للمصارف 0,05(

الجزائریة، وبالتالي فإن هناك فرقا معنویا بین متوسط إجابات المدیرین 
  ).3والمتوسط الفرضي (

تدرك المصارف الجزائریة محل لا وعلیه فإنه یتم رفض فرضیة العدم (  
اسة آفاقها المستقبلیة وبما سوف تكون علیه في السنوات المقبلة)، وقبول الدر 

الفرضیة البدیلة (تدرك المصارف الجزائریة محل الدراسة آفاقها المستقبلیة وبما 
  سوف تكون علیه في السنوات المقبلة).

) للآفاق one sample T- testیوضح اختبار (): 05الجدول رقم (
  جزائریةالمستقبلیة للمصارف ال

    
  الفقرات

المتوسط 
  الحسابي

 Pقیمة 
  الاحتمالیة

  المعنویة

بالموارد  تهتم الإدارة الإستراتیجیة -  
المستقبلیة والظروف البیئیة في 

  المستقبل

  معنوي  0,000  4,57

یهدف العمل الإداري الإستراتیجي  -  
لتحقیق الاستغلال الأمثل للموارد 

  المتاحة للمصرف

  معنوي  0,000  4,45

یهتم المصرف بإدارة الحاضر أكثر  -  
  من اهتمامه بإدارة المستقبل

  معنوي  0,000  2,19

لدى المصرف اهتمامات كبیرة  -  
  بكیفیة إدارته لمهنه في المستقبل

  معنوي  0,000  4,21
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) 5یتوقع للمصرف بعد خمس (   
  سنوات:

  الاستمرار في نفس النشاط -

  
3,16  

  
0,000  

  
  معنوي

  معنوي  0,000  4,25  تنویع الأنشطة -  
  معنوي  0,000  4,20  الاتجاه نحو دخول أسواق جدیدة -  

  معنوي  0,000  3,03  الاتجاه نحو التخصص -  
  معنوي  0,000  3,11  أخرى -  
تتمثل نظرة المصرف الإستراتیجیة    

  لخلق خدمات مصرفیة في المستقبل:
في تجنب الخدمات المصرفیة  -

  المعقدة

  
3,83  

  

  
0,000  

  
  معنوي

  معنوي  0,000  2,95  في التركیز على المنتجات التقلیدیة -  

  معنوي  0,000  2,11  لیست هناك إستراتیجیة محددة -  

من وجهة نظرك، ما هي أهم    
التحدیات التي سیواجهها المصرف في 

  السنوات المقبلة؟
تناقص ثقة العملاء بالمصرف  -

  وبإدارته كنتیجة للأزمة المالیة العالمیة

  
  

2,09  

  
  

0,000  

  
  معنوي 

  
  

زیادة الخدمات المقدمة من قبل  -  
  المؤسسات المالیة غیر المصرفیة

  معنوي  0,000  3,95

تزاید متطلبات العملاء فیما یخص  -  
  جودة الخدمة المصرفیة

  معنوي  0,000  3,83

یرى المصرف أن مستقبله یكمن في  -  
الاندماج لتحقیق النجاح المستمر 

  للمصرف

  معنوي  0,000  3,71

  من إعداد الباحثة بالاعتماد على نتائج التحلیل الإحصائي المصدر:
  نتائج الدراسة: -3-2
إن الهدف من إنشاء مصرف المستقبل هو وضع تصور لمصرف لا تتخلله   -

 الأخطاء والأمل في إیجاد مصرف حقیقي واقعي ومتكامل من جمیع النواحي.
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ف، وهي تتطلب الاهتمام تؤدي الإدارة الاستراتیجیة دورا مهما في المصار   -
من قبل إدارات المصارف وذلك لكي تتمكن هذه الأخیرة من البقاء والاستمرار 

  والالتحاق بركب المستقبل.
تعد الإدارة الإستراتیجیة أحد العناصر الهامة في عملیة الابتكار والقدرة   -

  غییر.على وضع الخطط المستقبلیة الناجحة والتنبؤ بهدف التطور والتنمیة والت
تعد التكنولوجیا أحد العوامل الرئیسیة والتي تستوجب اهتماما كبیرا مع   -

مستوى الإدارة الإستراتیجیة لما لها من دور كبیر في إحداث تغییرات جوهریة 
ن مصارف المستقبل تتطلب البدء منذ الیوم  ٕ لمواجهة احتیاجات المستقبل، وا

  بتطویر أنشطتها المختلفة. 
دائما إلى إدارة جیدة لمهنها المصرفیة وذلك بانتهاجها  تسعى المصارف  -

لسیاسات معینة تمكنها من تحقیق التوازن بین إدارة الموجودات والمطلوبات، 
وهكذا یجب على المصارف تطویر إدارة مهنها ضمن إطار إستراتیجیات 
  واضحة ترتكز على نتائج التطور التكنولوجي بما یخدم التطویر المنشود. 

 یات: التوص -3-3
بناءا على النتائج التي خلصت إلیها الدراسة فإنه یمكن تقدیم التوصیات 

 التالیة:
إن تطویر إدارة المهن المصرفیة لا یمكن أن یحصل بدون اعتماد  -

أسالیب الإدارة الإستراتیجیة التي تساهم في اكتشاف الفرص والتهدیدات 
اهتمامات أكبر بدءا بعملیة  البیئیة، وبالتالي یجب إیلاء الإدارة الإستراتیجیة

التخطیط الإستراتیجي مرورا بالتنفیذ الإستراتیجي وانتهاءا بعملیة الرقابة 
الإستراتیجیة بحثا عن فرص جدیدة للتحسن المستمر في ضوء توجهات 

  إستراتیجیة واضحة. 
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یجب على الإدارات المصرفیة تطویر إدارة المهن المصرفیة ضمن إطار   -    
واضحة ترتكز على نتائج التطویر التكنولوجي والتكیف مع هذه  إستراتیجیات

  النتائج لخدمة العمل المصرفي في سبیل تحقیق التطویر المنشود.
هناك ضعف لدى المصارف الجزائریة محل الدراسة في تنفیذ   -  

الإستراتیجیات لتطویر إدارة المهن المصرفیة، لذلك من الأفضل أن تسعى هذه 
ذب واستقطاب الأشخاص ذوي المهارات والقادرین على التنفیذ المصارف إلى ج

السلیم، بالإضافة إلى ضرورة مراجعة الهیكل التنظیمي للمصرف وثقافته 
ومحاولة معرفة الخلل الكامن في عدم إمكانیة تطویع التنفیذ الإستراتیجي 
التنفیذ للإسهام في إدارة المهن المصرفیة وتطویرها وبالتالي إظهار العلاقة بین 

دارة المهن المصرفیة. ٕ   الإستراتیجي وا
ضرورة الاهتمام بتحسین العلاقة أكثر بین كل من التخطیط الإستراتیجي،   -  

الرقابة الإستراتیجیة والتوجه الإستراتیجي نحو التكنولوجیا و بین إدارة المهن 
 المصرفیة.

التكنولوجیا من  تواجه المصارف الیوم تحدیات كثیرة وبالتالي فإن علیها دعم  -
أجل تمكین الربط ما بین التوجه الإستراتیجي نحو التكنولوجیا والإستراتیجیة 

العامة للمصرف وذلك في سبیل تذلیل تلك التحدیات، فعلى المصارف أن تدرك 
أهمیة الترابط بین نجاح المصرف وتوجهه الإبداعي في مجال توظیف 

ات العملاء والسعي إلى توظیفها التكنولوجیا واستثمارها في التعرف على رغب
 لتطویر العمل المصرفي في المستقبل.

یجب على المصارف الجزائریة تعهید عملیاتها التكنولوجیة إلى شركات   -
عالمیة متخصصة إذ یعد ذلك خطوة استراتیجیة حیث علیها أن تعمل على 

عادة بن ٕ ائها وذلك فحص عملیاتها التكنولوجیة وكذا خدماتها وهیكلة التكالیف وا
  لكي تصبح جاهزة للمنافسة مستقبلا. 
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على إدارة المصارف الجزائریة أن تنظر إلى الأفراد في المصرف على أنهم   -
یمثلون جزءا من الإستراتیجیة وعنصرا هاما في نجاح العمل المصرفي وذلك 

  إلى جانب التكنولوجیا.
المصرف  یجب على المصارف الجزائریة أن تعي فكرة تغییر وتطویر  -

یصاله للأفضل مستقبلا. ٕ   وا
على المصارف الجزائریة أن تحدد آفاقا مستقبلیة واسعة الخطى وذلك من  -

خلال تصور دقیق لما سوف تكون علیه مستقبلا فهل ستتخذ من الاندماج مثلا 
وضعیة لها أو الخوصصة بالنسبة للمصارف العمومیة أو سترجع إلى عملیات 

شمولیة خدماتها، وهذا التصور سیدفع الصناعة التخصص أم سوف تبقي على 
  المصرفیة الجزائریة للتوجه نحو ما أصبح یعرف بمصارف المستقبل.

  ضرورة النظر بعین الاعتبار إلى وجود فجوة بین الرؤیة والواقع. -
یجب على المصارف الجزائریة محاولة إیجاد مصرف المستقبل والمساعدة  -

  في میلاده حقا. 
ة المصارف الجزائریة أن لا تنظر إلى الرؤیة المستقبلیة على أنها على إدار   -

مضیعة للوقت كما قد یحسب بعض الأفراد الذین یمیلون إلى الجوانب العملیة 
أكثر، فیلحون على المدراء بالأدوار الیومیة أكثر من الرؤیة المستقبلیة، وذلك 

جي هو نوع من الاستثمار لأن الوقت الذي تستغرقه الإدارة في التفكیر الاستراتی
  قد یكون على مستوى أكثر ربحا إذ ستنشأ عنه خطوات أساسیة في المستقبل.

ضرورة مراقبة وسیطرة المصارف الجزائریة على مستقبلها في بیئة أصبحت  -
تنافسیة بشكل كبیر في الوقت الحاضر مما سوف یعطي معنى حقیقي 

ف الجزائریة أن تهتم بإدارة على المصار  لاتجاهات تطورها في المستقبل أي
  المستقبل دون إهمال الحاضر الذي هي موجودة فیه.
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