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 شكر وامتنان 

 
 شكر وامتنان

والإكرام  ، بديع السموات والأرض ذي الجلالكبرياء ، المنفرد بالعزة والبقاءالحمد لله ذي العظمة وال          
 الطاهرين الطيبينــلام على سيدنا محمد )صل الله عليه وآله وسلم( وآل بيته ، والصلاة والسوالعزة التي لا ترام

 .وأصحابهِ المنتَجبين
يــات التقـــد ر أود أن أعــرع عــن أســـمى آ الأطروحـــة،علـــى هــ    ةني وأنــا أ ـــع اللمســات الأ يــر  يســعلا       

 ( لما عانو  معي طيلـة فتـرة الدراسـةوأولادي وبناتي)الله،  حفظها (زوجتي العزيزةرفيقة الدرع )  إلى والامتنان
  الكبيـر الفا ـل يذأسـتاإلـى  جزيـل الكـ رببـال  الاعتـزاو و  وأتقـدمكمـا . اللـه عنـي  يـر جـزاء المحسـنين همجزا 
بعــة كبيــر فــي متا مــن جهــد   هوذلــل لمــا ب لــ الُأطروحــة،عــداد هــ   إ  المكــرع علــى (أكرر م سن رري اليا رر ي د  أ.)

التـي أتحفنـي بهـا أعظـم الأ ـر  السـد دة ، إذ كـان للتوجيهـات والملاحظـاتالإعـدادالمراحل التي مرت بها عمليـة 
 .لخدمة العلم وطلبته ، ووفقهالله عني  ير الجزاء ، فجزا  الآن هاو ه ا الجهد بالك ل ال ي هو علينجإفي 
كما ويطيب لي  (كاظم الخالدي عواد أ.د)كما أتوجه بالك ر الجزيل إلى عميد كلية الإدارة والاقتصاد       
القسم  وأسات ة (الطائي فيصل علوان .دأقسم إدارة الإعمال ) وتقد ري إلى رئيس ي اعتزاو أسجل بال  أن 
ال  ن  الكليةو قية أسات ة  (والدكتوراه الماج تي ) على أ د هم في مرحلتي تكرفت بالتلم ة ال  ن ،فا لالأ

، كما وأعبر عن فائق ش ري الُأطروحةدة كتابة دقة أ ناء مُ ساهموا في تقديم المكورة العلمية والنصيحة الصا
بداء إالخاصة به   الدراسة وشاركوا في وتقد ري للسادة ال  ن ساهموا في تقويم درجة صدق الاستبانة 

 .حظات والتوجيهات القيمة عليهاالملا
ضلهم بقبول مناقكة ه   لتف المناقكة وأعضائهالجنة دم ش ري وتقد ري إلى السادة رئيس كما وأق      

 مدةي طيلة ( لمساندته لأحمد فارسعلي  د.م.أ  الأخ العزيز ) والامتنان إلى، كما وأقدم فائق الك ر الُأطروحة

القيمة والتوجيهات السد دة، فجزا  الله عني  ير جزاء المحسنين، كما  حظااتوالبحث وتقديمه الملا الكورسات
جميع و أمين الم تبة المركزية في الجامعة  وش ري الجزيل إلى (غانم أسي .د.موأقدم ش ري وتقد ري إلى الأخ )

تح لي ذكر أسمائهم ممن لم  َ  جميع من ين بالاعت ار إلىوأ يرا أتقدم بالك ر والامتنان المقرون ها،ظفيمو 
 .الُأطروحةساهموا بجهد أو مكورة في انجاو ه   

 .لي والمساعدة والتشجيع والنصيحة والإرشاد خير الجزاء وأوفره العون   يد   وجزا الله كل من مد      

  العامريالعامري  عليعلي  / لباحثا                                                                
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أبعاده ب ،الأول المتغير المستقل( X) )الذكاء الاستراتيجي(دور  بيانهذه الدراسة إلى  تسع          

مستقل المتغير ال (Y) )المسؤولية الاجتماعية(و (.الدافعية والتمكين، الشراكة، الرؤية المستقبلية الاستشراف،)

 تحقيقفي  (.نسانيةالإمسؤولية ال، خلاقيةالمسؤولية الأ، يةقانونالمسؤولية ال، قتصاديةلامسؤولية اال) أبعادهب يالثان

التحسين المستمر، جودة القوى ، الالتزام طويل الأمد، جودة الإدارة) أبعادهب دم  عت  المتغير الم   (Z) )الأداء العالي(

 -:لتساؤلات مفادها اتذه الدراسة باتجاه البحث عن إجابوفي إطار مشكلة الدراسة، ذهبت ه .(العاملة

 معامل الإسمنت عينة الدراسة، تصوراً واضحاً عن مُتغيرات الدراسة الثلاث؟. هل يمتلك مُديري (1

ما مُستوى أهمية مُتغيرات الدراسة ) الذكاء الاستراتيجي، المسؤولية الاجتماعية، الأداء العالي ( بأبعادها  (2

 الفرعية، على مُستوى المعامل عينة الدراسة؟.

رتباط واتجاهات التأيير بين المُتغيرين المُستقلين )الذكاء الاستراتيجي والمسؤولية ما هي طبيعة علاقات الا (3

 في المعامل عينة الدراسة؟.    (الأداء العالي)ا الفرعية، وبشكل مُنفرد ومُجتمع في تحقيق مالاجتماعية( بأبعاده

هم والحيوي الذذي عذن طريذق وبناءً على ذلك، تتمحور مشكلة الدراسة على نحوٍ كبير في هذا الجانب الم 

المبحويذة تحقيذق الأداء العذالي، لذذا ذهبذت هذذه الدراسذة باتجذاه مجموعذة  للمعامذلتقييمه وتشخيصه سوف يمكذن 

ميذدان تببيذق هذذه الدراسذة، هذو علذى عينذة مذن معامذل إن الخصائص التي تسُهم في تحقيق الأداء العذالي )علمذاً 

مذة للسذمنت الجنوبيذة ، معمذل كذربلاء ، معمذل الكوفذة ، معمذل السذماوه ، ) المعاونيذة العا هيو الاسمنت العراقية

معمل بابل ، معمل النورة( وقد وقع الاختيار على هذه المعامل، لما تمُثله من دورٍ فاعلٍ وأيرٍ كبيذرٍ فذي الاقتصذاد 

 الوطني، فضلاً عن التحديات الكبيرة التي تواجهها في ظل الظرف الحالي.  

 .تحقيق الأداء العالي إلىالذكاء الاستراتيجي والمسؤولية الاجتماعية  هذه الدراسة إلى بيان دور تهدفو       

  ات المنبقيذة بذين متغيذرات الدراسذة.عن العلاقذ تبنت الدراسة مخبباً فرضياً يعبرف فقد الهدوبهدف تحقيق هذا 

عن المقابلات الشخصية والملاحظة، المتعلقة فضلا ًرئيسة في جمع البيانات أداة ك وتم استخدام استمارة الاستبانه

المعامذذل بمذذدراء )والتذذي تتمثذذل  ( مذذديرا521الدراسذذة ) د بلذذح حجذذم العينذذة التذذي  ذذملتهاالجانذذب الميذذداني، وقذذفذذي 

-SPSSوقذد تذم اسذتخدام البرنذامح الإحصذائي  )وهذم كُذل المذدراء الموجذودين(. (ومدراء الأقسام ومدراء الشُعب

12-For Windows)) اظهذرت نتذائح التحليذل التببيقذي لمتغيذرات وقذد . جذراء المعالجذات الإحصذائيةغرض إل

إن تفاعل أبعذاد الذذكاء الاسذتراتيجي والمسذؤولية الاجتماعيذة ، أهمهامن كان  ،الدراسة مجموعة من الاستنتاجات

 ً   .شكل واضح في الأداء العاليوب معا يؤير إيجابا

 -:أهمهامن ن كا ةعد ضمنت هذه الدراسة توصياتوقد ت

  .الدولية المنافسة والتواصل مع الأخرىالشركات المعامل ومع  تدعيم الشراكة .1

متبلبذات الأداء  هتمام بأبعاد المسؤولية الاجتماعية الأكثذر تذأييرا والتذي تقذود إلذى تبنذي كافذةلاضرورة ا .2

  .بيئة(منتجات )صديقة لللوصول إلى العالي من تحسين لجودة الإدارة والعاملين ومن يم ا

 المستخلص
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 introduction المقدمة   

 بسم الله الرحمن الرحيم 

  المقدمة

فذ  ادبييذا  ااباةيذ  الحديثذ  سبذايا    ضذواا مذ  المو الاسذرااييي  الذكاا مما لاشك فيه إن موضوع            

, حيذ  نسهذا ادسذ  الللميذ  وادسذاليل الحذحيح والمهم  يالنبا  للمنظما  يشكل اام إذا ما ااست يماةس وفذ  

فذ  الوقذت الحاضذا سرييذ  للرتيذاا  الرذ   رهذايلاظمت نهمي سياح المنظما  نو فشلها, وقدف   ةئيبا   يللل بوةا  

 فذذ  ظذذل هذذكي الرتيذذاا  ير لذذل قذذاب  ااسذذراايييي  وان سيذذاح الايذذاب  اافذذ , الميذذابي  فذذ  يوميذذا  ا اللذذال  يشذذهده

ن فإ واليه ,  إليه الموال ي افا   االي  للايام يأبواةه  الى نفضل وجه م  نجل يحاي  ادهدافوذ إسرااييييي 

, وذلذك لا يححذل إلاع انذدما ي لذ  لذد  الماووسذي   جيذد ا إحداث اس ااا المهم  ادساسي  لااب  اليوم يكم  ف 

وهذكا مذا سبذميه  ,ل  يحايذا نفضذل مذا يمرلذك مذ   اقذا , مذ  لذاواا  م  الحد  ال يذل لذد  ماووسذيهالاائد س

, ادمذا الذكي فذ  اا فيذ , اسفلاليذأ  نو شذلوةي ف  ادسذاس وظي  الاياب ااسلريمك  نن لكلك  يالكاا  الاسرااييي ,

ذل لااب يمك  نن ياوب إلى صياغ  سماذج جديد  ف  ااباة  يداو ا ثذل اللليذا الرذ  سذنها , وااقرذدا  يالم  إلى وقفذ  يأمع

الحذد  م( الرذ  يرللذ  يالمؤمني  ال  ي  نيذ   الذل )اليذه البذا( ونميا النا  اداام )صل الله اليه وآله وسل 

الكايذذا  اييذذاي  الاجرماايذذ  هذذكا فضذذا اذذ  المبذذؤولي  )يالشذذفافي ( ي سبذذميه حاليذذا  والذذك ,الوضذذوح والحذذااح و

اما ولينظاوا  ,سلاا وإييايا ااميشكلٍ  لاص والميرمع يشكل ٍ  يالغ ف  حيا  المنظما لها م  نثا  والر الميرمع 

 فكذذل ذلذذك يلذذوب إلذذى, وازبهذذاةإلذذى المنظمذذا  المرادمذذ  ايذذل وصذذلت إلذذى مذذا هذذ  اليذذه اليذذوم مذذ  ياذذدم وةقذذ  

 .  يماةسوسها ف  يلامايه  مع الآلاي الر ,المبؤوليا  المكاوة 

  الاجرمااي  فذ  الكاا  الاسرااييي  والمبؤولي ةن الدةاس  الحالي  يهدف إلى ييان بوإوم  هكا المن ل  ف        

 -:الدةاس  إلى لمب  فحول  ه  االآي وقد ي  هيكل  هكي , يحاي  ادبا  اللال 

 ( ادول  )بةاسذا  سذايا  اسذ  ( وقذد يذألل مذ  ماحثذي ,الفحل ادول  يناول  ) بةاسا  سذايا , ومنهييذ  الدة

 .الثاس  يناول  ) منهيي  الدةاس  (والماح  

 الذذكاا  ادول  ينذذاول  )  ,د يذذألل مذذ  ثاثذذ  مااحذذ للدةاسذذ  ( وقذذ الفحذذل الثذذاس  ينذذاول  ) اا ذذاة النظذذاي

ادبا  ( نما الماح  الثال  فاد يناول  ) المبؤولي  الاجرمااي   ( ف  حي  يناول  الماح  الثاس  )الاسرااييي  

 .(اللال  

  (  وقد يكون م  ثاث  مااحذ  الياسل الر ايا  للدةاس الفحل الثال  يناول ),  لراذاة نبا  واادول  ) وصذل

 (.الرااة الفاضيا   ( نما الثال  فاد يناول  ) مرتياا  الدةاس الثاس  ) وصل ويش يص ( والدةاس  

  (  الاسذرنراجا  والروصذيا الفحذل الاايذع ينذاول  ), ( والماحذذ  الاسذرنراجا ادول  ) وقذذد يذألل مذ  ماحثذي

 .( الروصيا الثاس  يناول  ) 
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 بسم الله الرحمن الرحيم

 Introduction مقدمةال

لابد من أن نذكر إن المنظمات في عصرنا الحالي تعيش حالة من الصراع والمنافسة الشديدة فيما بينها,       

من المدراء والباحثين ورجال  ا  والخارجية للمنظمات الأمر الذي قاد كثيرومع تزايد التعقيد في البيئة الداخلية 

عمال من البحث لوضع حلول للمشاكل التي يتعرضون لها, وكيفية السيطرة على البيئة الداخلية والخارجية, الأ

 Strategicبنشر كتابه الذي هو بعنوان الذكاء الاستراتيجي ) (McDowell)وعندما قام الكاتب 

Intelligence الذي طبق لأول مرة على أجهزة الاستخبارات في استراليا لكي يتمكنوا من  (1997)( سنة

والتحقيق والتحليل الاستراتيجي وكيفية استخدام المعلومات والتصدي للهجمات  ,وضع نظام فاعل لكشف الجرائم

ان يسُتفاد منه في الأعمال  ن هذا الكتاب يمكنإتصل بأجهزة المخابرات, أشار الى ووضعية الدفاع فيما ي

ودعا المدراء لكي يستفيدوا من هذه الدراسات التي أجراها, في تطبيق الاستراتيجيات والسياسات  ,التجارية

العامة للمنظمات التي يعملون فيها, وبعد ذلك بدأ الجدل الفكري حول مفاهيم الذكاء الاستراتيجي ومبادئه 

واتخاذ  ,ق الذكاء الاستراتيجي كونه عنصرا  مهما للتنافس ما بين المنظماتوتطبيقاته, فبدأت المنظمات في تطبي

القرارات الاستراتيجية ونشُرت العديد من البحوث والرسائل والأطاريح والكتب بشأن الذكاء الاستراتيجي 

 ودوره المهم في صياغة وتطبيق استراتيجيات المنظمات الرائدة. 

ل يعتمد على ربحيتها فحسب, ولم تعد المنظمات تعتمد في بناء سمعتها لم يعد تقييم منظمات الأعماكما و

ومكانتها على مركزها المالي فقط, بل ظهرت مفاهيم حديثة خلقت بيئة عمل قادرة على التعامل مع التطورات 

 المتسارعة في الجوانب الاقتصادية, والتقنية, والإدارية. 

", فقد  أدركت منظمات المسؤولية الاجتماعيةستراتيجي والذكاء الا" هي فكان من أبرز هذه المفاهيم

الأعمال أنها غير معزولة عن المجتمع, وتنبهت إلى ضرورة توسيع نشاطاتها لتشمل ما هو أكثر من النشاطات 

مثل, هموم المجتمع والبيئة وغيرها, تعُبرّ المسؤولية الاجتماعية للمنظمات في الوقت الحاضر عن  ,الإنتاجية

مبادرتها بالطريقة الاستراتيجية للقيام بإسهامات اجتماعية وبيئية مستمدة من التحليل الدقيق لكل الكفاءات 

درات تتعدى المتطلبات القانونية لحماية الموظفين عدّ بمثابة مباوالفرص الاستثنائية والثقافة الفريدة للمنظمة, إذ تُ 

ستدامة تولد منافع ملموسة لمنظمات الأعمال لأنها تضم والمجتمع والبيئة الجيدة لتنهل أعمالها في نشاطات مُ 

المكون البيئي, ومكون الاستدامة البشرية, لذلك تحتاج المنظمات إلى منهجية يؤسَّس عليها نشاط المسؤولية 

التي تدور في فلك الربحية, والخروج من  الضيقة ة, ويتم ذلك عبر رؤية واسعة معمقة تتجاوز النظرةالاجتماعي

قطب المجاملة إلى فضاء العمل الاستراتيجي, والانتقال من خانة تركيز النظر حول بؤرة المردود الربحي لنشاط 

بوصلته ضمن منهجية المسؤولية الاجتماعية لات المجتمع واتجاه آجتماعية إلى التحديق بعيدا  في مالمسؤولية الا

الاستراتيجية وتوجهاتها على وفق الرؤية الشاملة التي تستهدف الانتقال إلى أوضاع أفضل على طريق التنمية 

 لمستدامة.ا
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إن قضية تحليل وقياس أداء منظمات الأعمال والمنظمات هي إحدى القضايا الجوهرية هذا فضلا  عن  

ن البدايات الأولى لتلك الاهتمامات وعلى الرغم من إ ,محور اهتمام الباحثين والممارسين التي كانت ولا تزال

إلا إن الاهتمامات المعاصرة في تقويم الأداء  فقط, تركزت حول قياس وتحليل الجوانب أو المكونات المادية

تحولت نحو دراسة الجوانب غير الملموسة أو المرنة عبر التركيز على ما تحققه الموارد والقدرات غير 

 . الأداء العالي, لغرض تحقيق الملموسة من قيمة مضافة

 



 

 

 المقدمة الفصل الأول

 الفصل الأول

 سابقة ومنهجية الدراسة الدراسات بعض ال

الباحث لتحقيق ما يهدف إليه، فالوصول إلى  عليهإن توضيح منهجية البحث يسهل الطريق الذي يسير           

نتائج علمية مقبولة يعتمد على إتباع منهجية صحيحة ومبنية على أسس علمية سليمة، إذ يتم توجيه كل من 

ومن أجل تحقيق  ،الباحثوراءها ظري للبحث والجانب العملي باتجاه تحقيق الغاية نفسها التي يسعى الجانب الن

الذكاء الاستراتيجي والمسؤولية الاجتماعية  تناولت الدراسات السابقة التي مجموعة مناستعراض ذلك، فقد تم 

 ،خرى للإفادة منها في البحثحثية الأفي محاولة لعرض وجهات النظر المختلفة والاتجاهات البوالأداء العالي، 

منهجية الدراسة، وتضمن ذلك مشكلة الدراسة، وذلك من خلال المبحث الأول، وفي المبحث الثاني تم استعراض 

وأدواتها، ووصف مجتمع الدراسة الدراسة  ها، ومخططها الفرضي، فضلا عن حدودأهميتها، أهدافها، فرضيات

فقد تم  ولتسليط الضوء على الاتجاه الذي اختاره الباحث المُستخدمة،  بالأساليب الإحصائية وعينتها، وانتهاء  

 -:مبحثين هما تقسيم هذا الفصل إلى

 

 .سابقةالدراسات بعض ال  -المبحث الأول:

 

 .منهجية الدراسة  -:الثانيالمبحث 
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 المبحث الأول الفصل الأول سابقةالسات درابعض ال

  المبحث الأول المبحث الأول 

  بعض الدراسات السابقة بعض الدراسات السابقة 

       ة:ـتوطئ   

جن  الععنر  دراسة يقوم بها الباحث, وذلك من   ساسية لأي المرتكزات الأ ىحدإتعد الدراسات السابقة    

النعناج  جن  اسسنعدادم من  من   هم هذه الدراسات والوقو  على   دراسعهصلة بموضوع على الدراسات ذات ال

منر , الأالدراسنات الكثينر من وهذا ما يوفر للباحنث مشرنرا للععنر  علنى  ,م  قبله ونالباحثالعي توص  اليها 

البناحثي  قبلنه من   لينهمناقشة هذه الدراسات ومنا توصنلوا إ فضلاً ع الذي يمنع العداخ  والعكرار مع دراسعه, 

كثيننر منن  العلننى  عطننلااسللباحننث, لننذلك فقنند جننرى  العنني تننوفر الداجنندم اسننعنعاجات ومننا قنندموا منن  توصننيات

 رح في هذه الدراسات. الدراسات والبحوث السابقة في هذا الموضوع, والإفادم م  بعض ما ط  

الدراسات السابقة العني تمكن  الباحنث من  اسطنلاع عليهنا  لبعض يعضم  هذا المبحث عرضا موجزاً لذا       

ب, -1, -1ول )اوكما موضح في الجند ,اسةفقط م  معغيرات الدر ا ًواحد ا ًتناولت معغيركانت كلها قد والعي 

ً  اولت معغيري  م  معغيرات الدراسة الحاليةلم يجد الباحث دراسة تن إذ ج(-1  معغينرات  ع  للاث, فضلامعا

 ً نطلن  من  حينث يالعني  سندرت عنهنا تلنك الدراسنات ف بغية الععر  على  هم النعناج  والمشرنرات العامنة ,معا

بي  الدراسنة الحالينة والدراسنات  واسخعلا  الشبه  وجهوم  لم , م  نعاججها اً مسعديدو ,انعهت تلك الدراسات

 -:وكما يأتي منها فادمالإومجاست  السابقة

 بالذكاء الاستراتيجي: دراسات ذات الصلةأولاً: 

 (   - 1جدول )

 ذات الصلة بالذكاء اسسعراتيجي  دراسات

1. 

عنوان 

 الدراسة  

 ي في صناعة قرارات الشركات()دور خدمات الذكاء الاستراتيج

(The Role of Strategic Intelligence Services in 

Corporate Decision Making)  

 (Seitovirta, 2011دراسة ) الباحث

مشكلة 

 الدراسة

, والشركة موضوع الدراسة عالميا هي واحدمكان هذا البحث كدراسة حالة نوعية 

لف الصناعات الثقيلة وهي رركة مععددم الموردم للعكنولوجيا والخدمات لمخع

 الجنسيات ومقرها في فلندا.

أهم 

 الاستنتاجات

النعاج  العي توصلت إليها الدراسة تشير الى إن الذكاء اسسعراتيجي يساعد على تشكي  

صورم كبيرم لبيئة الأعمال وقياس عمليات الشركة, وإنها مصدر للمعلومات, ومع 

اجة إلى المعلومات الداخلية والمعلومات الخارجية ذلك, صانعي القرار  يضا بح

الضمنية ع  الشركة بالإضافة إلى المعلومات في المجال العام الذي يوفرها الذكاء 

 .اسسعراتيجي حاليا

يمك  تحسي  وظيدة الذكاء اسسعراتيجي م  خلال زيادم تدف  المعلومات داخ  ربكة  أهم التوصيات
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العحلي  بالععاون مع الخبراء وصناع القرار, ووجد  ن  الذكاء اسسعراتيجي وإجراء

 الذكاء اسسعراتيجي ينبغي  ن يعداع   كثر مع صانعي القرار.

2 

 عنوان

  الدراسة

)فهم استخدام الذكاء الاستراتيجي كأداة للإدارة الاستراتيجية في 

 صناعة التأمين طويل الأمد في جنوب أفريقيا(

( Understanding the use of strategic intelligence as a 

strategic management tool in the long-term insurance 

industry in South Africa) 

 (Pellissier & Kruger, 2011دراسة ) الباحث

مشكلة 

 الدراسة

راء النوعيننة منن  صننناع راسننة هننو منن  خننلال وجهننات الن ننر واآكننان   سننلوب الد

مسعوى الإدارم العنديذية داخن  صنناعة العنأمي  طوين  الأمند القرار اسسعراتيجي, على 

فنني جنننوب  فريقيننا, ووجنند  يضننا  ن هننناح اخعلافننات ملحوظننة فنني المطابقننة واسننعخدام 

الذكاء اسسنعراتيجي ومكوناتنه بني  المن منات العني رنملعها الدراسنة اسسعقصناجية, منع 

ن اسنعخدام إطنار ر عموما إن فارق قياس بي  المن مات الكبيرم والصغيرم, مع ذلك, ي  

 الذكاء اسسعراتيجي يمك   ن يعزز عملية صنع القرار.

أهداف 

 الدراسة

الهد  م  هذه الدراسنة هنو سسعكشنا  مندى اسنعخدام النذكاء اسسنعراتيجي فني    

صنناعة العنأمي  طوينن  الأمند فني جنننوب  فريقينا, ومنا إذا كننان يمكن  اسنعخدامه لعحدينند 

بيئنة العالمينة لع ن  قنادرم علنى المنافسنة, وخلن   المزيند من  الدرص والعهديدات فني ال

 اسبعكار, والميزم العنافسية للشركات.

أهم 

 الاستنتاجات

ع  طري  فهم مدى اسسعدادم م  الذكاء اسسعراتيجي في صناعة العأمي  طوي  الأمد 

يجي في جنوب  فريقيا, والدواجد  و المشاك  العي يواجهها تنديذ الذكاء اسسعرات

واسعخدامه كمدخ  لعملية الإدارم اسسعراتيجية, ويمكننا  فهم القيمة العي يضيدها الذكاء 

 اسسعراتيجي في عملية صنع القرار.

 أهم التوصيات

يخلن  إلننى  صنالة هننذا العمن  فنني العحديند واسسننعدادم من   هننم العوامن  فنني إطننار 

كات العالمينة إلنى حند كبينر الذكاء اسسعراتيجي العي سو  تعزز صنع القرار في الشنر

 ويشدي إلى الميزم العنافسية واسبعكار المسعمر داخ  بيئة الأعمال في جنوب  فريقيا.

3 

 عنوان

  الدراسة 

 )استخدام شبكة الإنترنت للذكاء الاستراتيجي في جنوب افريقيا(

The use of the Internet for strategic intelligence in 

South Africa 

 (Wagner & Belle, 2007دراسة ) حثالبا

مشكلة 

 الدراسة

بسننبك كثننرم العحننديات والععقينندات العنني تشننهدها بيئننة الأعمننال اليننوم والعنني  حنند  هننم  

 سبابها العطورات العكنولوجية,  صبحت المن مات معمثلة بقياداتهنا  منام محنك يدنر  

رم  كبننر فنني الععامنن  عليهننا الععامنن  مننع تلننك العحننديات بأسنناليك جدينندم تجعلهننا ذات قنند

معهننا, لننذلك نجنند إن العدينند منن  المن مننات وخاصننة فنني البلنندان المعقدمننة  خننذت تطبنن  

الذكاء اسسعراتيجي بوصده   سلوباً جدينداً لمواجهنة العحنديات والأزمنات العني تععنر  

 لها.
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أهداف 

 الدراسة

سعخدام على ربكة الإنعرنيت يمك   ن يقوم با العنقيكهذه الدراسة توضح كيف إن 

الذكاء اسسعراتيجي للأعمال, ويصف مخعلف المداهيم المرتبطة بها, وكانت نعاج  

الدراسة اسسعطلاعية حول كيدية الععدي  على ربكة الإنعرنت في الواقع إن الذكاء 

 .اسسعراتيجي يسعخدم في المن مات في جنوب  فريقيا

هم أ

 الاستنتاجات

لنثلاث الرجيسنة العني تنم تحديندها, وهني عامنة وتناقش النعاج  فني إطنار الموضنوعات ا

)ممارسات الذكاء, ربكة الإنعرنت المععمدم علنى النذكاء, وتطنوير المهنارات والععلنيم( 

وكشنندت الدراسننة عنن  معلومننات الننذكاء فنني جنننوب  فريقيننا إن تعنندي  الويننك يمكنن  

 اسعخدامه للمساعدم في صنع القرار في مجال الأعمال,

 أهم التوصيات
لى إن حقيقة المحعرفي  الذي  يعملنون منع ذكناء الشنركة اسسعشنارية إه  يضا ودعت هذ

 اسعخدام الويك سسعرداد المعلومات اسسعراتيجية لزباجنها.

4 

 عنوان

 الدراسة
 دور أبعاد الذكاء الاستراتيجي في مراحل إدارة الأزمة الصحية

 (2012دراسة )الحمداني,  الباحث

مشكلة 

 الدراسة

ليلية آراء عينة م  المديري  في بعض المن مات الصحية في محاف ة )دراسة تح

ما مدى ادراح إدارم المن مات المبحولة لأبعاد الذكاء اسسعراتيجي صلاح الدي ( 

ه  لأبعاد الذكاء اسسعراتيجي علاقة ارتباط و تألير ذو دسلة دارم اسزمة ؟. ومراح  إ

وه  يعباي  تألير ك  بعد م  ان المبحوث؟ معنوية في مراح  إدارم الأزمة في الميد

الميدان  في  مراح  إدارم الأزمةفي ك  مرحلة م   بعاد الذكاء اسسعراتيجي 

 .المبحوث؟

أهداف 

 الدراسة

جنناءت هننذه الدراسننة محاولننة لإدراح هننذا الأسننلوب والععننر  علننى منندى توظيدننه فنني  

راقيننة العنني تعمنن  فنني مجننال البيئننة العراقيننة وذلننك باخعيننار مجموعننة منن  المن مننات الع

 .الصحة كميدان لإجراء الدراسة

أهم 

 الاستنتاجات

ارتكاز الذكاء اسسعراتيجي على النه  اسسعباقي في تعامله مع المواقف والأحداث 

)كالعحديات والأزمات( العي تواجهها المن مات مما يزيد م   هميعه في مواجهة 

 ساليك جديدم لمواجهعها وبالععاون مع  تعطلك مواجهة الأزمة. الععقيدات البيئية

اآخري  لما للأبداع والشراكة م   همية في مواجهة تلك الأزمات فضلاً ع  تطوير 

 الأساليك العي تم اسعخدامها سابقا. 

 أهم التوصيات
نشر لقافة المشاركة في مجال إدارم الأزمة والعداؤل ورفع الروح المعنوية في الأوقات 

 العصيبة.

5 

 انعنو

  الدراسة 

في الذكاء  لتأثير الخصائص الشخصية للمدراء صياغة مخطط منهجي

 .الاستراتيجي والارتجال التنظيمي

)دراسة اسعطلاعية آراء عينة م  مدراء الشركات الخاصة في محاف ة  

 العراق( –النجف اسرر  

 (2010دراسة )العبدلي,  الباحث
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مشكله 

 الدراسة

انعنندام الدراسننات العنني تعننناول الننربط بنني  معغيننرات مشننكلة الدراسننة ب تننعلخ 

الدراسة وتحديد  لر هذه العلاقة على المدراء وعلى المن منات, لنذلك حاولنت الدراسنة 

القندرم علنى اسرتجنال لمواجهنة الأحنداث  عن  العسناؤست اآتينة: هن  للمندراءالإجابة 

للخصناج  الشخصنية  ة؟ ه غير المعوقعة؟ ه  تحق  المواءمة, فاجدم للمدير والمن م

  لر في الذكاء اسسعراتيجي واسرتجال العن يمي؟. للمدراء

أهداف 

 الدراسة

هدفت الدراسة إلى تحقي  المواءمة بي  اسععمال الذكاء اسسعراتيجي والقدرم على 

البحننث لصننياغة مخطننط منهجنني اسرتجننال لنندى قننادم الشننركات الخاصننة العنني تننم فيهننا 

لنر تلنك الخصناج  المعمثلنة الشخصية للعيننة منع بينان  على وف  الخصاج   للمدراء

)العمر, الجننن , المشهنن  العلمنني, الحالننة اسجعماعيننة, عنندد سنننوات الخدمننة( فنني  بنن 

 مسعوى ك  م  الذكاء اسسعراتيجي واسرتجال العن يمي.

أهم 

 الاستنتاجات

 قت علاقاتسرتجال العن يمي إذ حقيمك  المواءمة بي   بعاد الذكاء اسسعراتيجي وا

يمي  كبار الس  م   علاقة كانت جميعها علاقات طردية. (36اسرتباط بينهما )

المديري  للارتجال  كثر م  صغار الس  الذي  يدضلون وضع الخطط 

 واسسعراتيجيات طويلة المدى.

 أهم التوصيات

وخرجننت الدراسننة بعنندد منن  العوصننيات منن  بينهننا: ضننرورم اععمنناد المرونننة فنني 

ع العنناملي  وعنندم اللجننوء إلننى رليننات الرقابننة الصننارمة فنني العمنن  لأن ذلننك الععامنن  منن

 يمنعهم م  اسرتجال عند الأحداث المداجئة.

 

 

   ً  :ذات الصلة بالمسؤولية الاجتماعيةدراسات : ثانيا
 (ب  - 1)جدول 

 دراسات ذات الصلة بالمسشولية اسجعماعية

1 

عنوان 

 الدراسة  

ة اسجعماعية الشاملة ودورها في الأداء المسشولي اسعراتيجية بعاد 

 .المسعدامة اسسعراتيجي لعحقي  الميزم العنافسية

 (2002 ,المالك)  الباحث

مشكلة 

 الدراسة

 الشاملة اسجعماعية المسشولية اسعراتيجية تنبع مشكلة الدراسة م  مدى إمكانية إسهام

 وتكسبها الجنوبية للأسمدم العامة للشركة واسجعماعي الأداء اسقعصادي تحسي  في

 المسشولية اسجعماعية سسعراتيجية تطوير  نموذج وه  م  الممك  ؟ تنافسية ميزات

 والأداء الشاملة المسشولية اسجعماعية اسعراتيجية بي  الملاجمة الشاملة وبما يحق 

 .اسقعصادي واسجعماعي للمن مة

 هدا  

 الدراسة

 المسشولية اسجعماعية الشاملة اسعراتيجية  صياغة إطار ن ري يدسر العلاقة بي

بناء الميزم العنافسية المسعدامة  اسقعصادي واسجعماعي وانعكاساتها على والأداء

 تحقي  على قدرته ومدى الشاملة اسجعماعية المسشولية اسعراتيجية  نموذج واخعبار

 .المسعدامة العنافسية الميزم
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 هم 

 اسسعنعاجات

 سواء المصالح  صحاب وتوقعات لحاجات اسسعجابة إن إلى عمالالأ من مات إدراح

 بممارسات اسهعمام م  مزيد إلى يدفعها خارجها, م   و المن مة داخ  م   كانوا

 .اسجعماعية المسشولية

 هم 

 العوصيات

 ضم  المبحولة الشركة بها تقوم العي اسجعماعية والممارسات النشاطات صياغة

 الشاملة . جعماعيةاس المسشولية مدهوم

2 

 عنوان

  الدراسة 

دور اسلعزام بالمسشولية اسجعماعية و خلاقيات الإدارم في تعزيز 

دراسة تحليلية تشخيصية في مسعشدى الصدر الععليمي سمعة المن مة, 

   في النجف الأرر 

  2212, كشكول الباحث

مشكلة 

 الدراسة

ديد مدى إدراح إدارم المسعشدى المبحولة يمك  تحديد مشكلة الدراسة م  خلال تح      

اسخعصاص في مسشوليعها اسجعماعية إزاء مجموعة المسعديدي  بما فيهم الأطباء 

, وزباجنها ؟ وه  يدرح الأطباء اسخعصاص في المسعشدى المبحولة وهم المسعشدى

 ؟ وه  يشك  هذا الإدراح فجوم مع ادراكاتدوم القيادية مشررات رضا الزباج الص

 ؟الزباج  ؟ وما طبيعة هذه الدجوم

 هدا  

 الدراسة

.بناء إطار معرفي لمداهيم )اسلعزام بالمسشولية اسجعماعية,  خلاقيات الإدارم, سمعة 1

 المن مة( ومعغيراتها عبر تعبع  الأدبيات المعخصصة.

.تقديم إطار مداهيمي يصف استجاهات العدسيرية لعلك الموضوعات وضرورم 2 

 المسشولية اسجعماعية و خلاقيات الإدارم.اسهعمام ب

 هم 

 اسسعنعاجات

هناح تطاب  كبير بي  ادراكات الأطباء اسخعصاص في المسعشدى وبي  ادراكات 

 الزباج  إزاء اسلعزام بالمسشولية اسجعماعية للمسعشدى كك , وسسيما العزامها

 تجاه المجعمع .ابالمسشولية اسجعماعية 

 هم 

 العوصيات

اسلعزام بالمسشولية اسجعماعية و خلاقيات الإدارم وسمعة  موضوعاتإدخال .1

لعراكم , مما يسهم في زيادم االجامعية وبرام  الدراسات العلياالمن مة ضم  المناه  

 .المعرفي والدلسدي والدكري

.دعوم الجامعات والوزارات كافة لإنشاء مراكز بحوث واسعشارات تناط بها مهمة 2

ذات الصلة باسلعزام بالمسشولية اسجعماعية و خلاقيات الإدارم  وضوعاتالمدراسة 

 وكذلك سمعة المن مة. 

3 

 عنوان

  الدراسة 

Business Ethics and Social Responsibility in Transition 

Economics 

 المعحولة اسقعصاديات في اسجعماعية والمسشولية الأعمال  خلاقيات

 Fulop and Others, 2000 الباحث

مشكلة 

 الدراسة

على مجموعة  اسجعماعية والمسشولية العم   خلاقيات تعمث  مشكلة الدراسة بدراسة

 في هنغاريا . العحويلية باسقعصاديات المعخصصة المن مات م 
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 هدا  

 الدراسة

 قطاعات في المدراء بي  اسجعماعية والمسشولية الأعمال بأخلاقيات الر ي اخعيار

 المخعلدة . العم  تومسعويا

 هم 

 اسسعنعاجات

 لعحقي  المن مات تلك بها تلعزم ان يجك العي القواعد يوضح ن ام وضع ضرورم

  العكسية العغذية خلال م  ذلك وي هر اسجعماعية والمسشولية العم   خلاقيات

  .المن مات تلك داخ  العاملي  وركاوى ومقعرحات رراء بسماع المعمثلة

 هم 

 العوصيات

 الشركات إلزام خلال م  العم   خلاقيات الحكومات تبني بضرورم الدراسة  وصت

 ومقعرحاتهم, رراجهم واحعرام العاملي  حماية إلى تهد  وإجراءات وقواعد بلواجح

 .عنهم والدفاع حمايعهمب يقوم مركز وإنشاء

4 

 عنوان

 الدراسة 

Prosperity and Business Ethics -The Case for Corporate 

Social Responsibility in The Americas 

 اسجعماعية ع  المسشولية  حالة دراسة ,الأعمال و خلاقيات اسزدهار

  .الأمريكيعي  في الشاملة

 ( (Cragg, 2001 الباحث

مشكلة 

 الدراسة

تصور  الأمريكيعي  في الإنعاجية لي  لدى المن مات هنتعمث  مشكلة الدراسة في  

 المسشولية اسجعماعية تكم  في تحقي  إن ولية اسجعماعية مععقدي كام  ع  المسش

 .فقط للمساهمي  الأرباح

 هدا  

 الدراسة

 واحعرام الدساد, إزالة خلال م  ت هر اسجعماعية المسشولية  ن إلى الدراسة .تهد 1

 العاملي . حقوق

 ,كاوىوالش المقعرحة اآراء وسماع الملاءمة, العم  وظرو   وضاع .توفير2 

 .والنزاهة العدالة وتحقي 

 هم 

 اسسعنعاجات

  و الحكومة مسشولية هي العم   خلاقيات معايير وضع نإ إلى الدراسة .توصلت1

 وحدها. المن مة مسشولية وليست لمشرعا

 جهة م  الأعمال و خلاقيات اسزدهار طردية بي  علاقة وجود إلى توصلتو كما .2

 اللاتينية  مريكا رركات نوإ , خرى جهة م  يةاسجعماع والمسشولية اسزدهار

 العزام لديها يكون الجنسية المععددم الشركات م  ن يرتها نرأ نهارأ والكاريبي

 .قوانينها ظ  في تعم  العي الحكومة إلى باسنضمام

 هم 

 العوصيات

ادارم المن مات  والعزام العاملي  حقوق احعرام بضرورم الدراسة . وصت1

 معها. يععام   و فيها يعم  م  تجاها بالأخلاقيات

 يعاني لم  المدعوحة والحوارات الندوات عقد خلال م  والمقعرحات اآراء .سماع2

 باسعمرار . العم  بيئة  يبععي واسهعمام العم  في والمعوقات المشكلات م 

5 

 عنوان

 الدراسة 

Integrating Corporate Social Responsibility with 

Competitive Strategy 

 العنافسية اسسعراتيجيةتكام  المسشولية اسجعماعية الشاملة مع 

 ((O'Brien & Robinson, 2002 الباحث

مشكله 

 الدراسة

تعلخ  مشكلة الدراسة في عدم تصور الشركة المبحولة بأهمية المسشولية اسجعماعية 

 .العنافسية اسسعراتيجيةللوصول إلى 
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 هدا  

 الدراسة

لكداءات الجوهرية المميزم م مبادرات المسشولية اسجعماعية الشاملة في تعزيز ااسعخدا

 .للشركة

 هم 

 اسسعنعاجات

إسهام المسشولية اسجعماعية الشاملة في توحيد اتجاه الشركة بدس م  تشعيعه بسبك 

 .ضغوطات  صحاب المصالح

 هم 

 العوصيات

ً وتطبيقه للعأكد  م  مدى مساهمعه تطوير  نموذج تحلي  الكداءات المرتكزم اجعماعي ا

 .اسسعراتيجية العنافسيةفي تحقي  

6 

 عنوان

 الدراسة 

Corporate social responsibility and financial 

performance 

 المالي والأداء الشاملة اسجعماعية المسشولية

  (Maragavial, 2004) الباحث

مشكلة 

 الدراسة

 الأداء كان إذا ما مسألة   خلال كيدية معالجةيمك  تصور مشكلة الدراسة م

 وه  هناح العجريبية الأساليك باسعخدام المالي بالأداء يرتبط للشركات اسجعماعي

 .والأداء المالي للشركات اسجعماعية المسشولية بي  علاقة

 هدا  

 الدراسة
 .للشركة المالي والأداء الشاملة اسجعماعية المسشولية بي  العلاقة كشف

 هم 

 اسسعنعاجات

ً  الشاملة اسجعماعية المسشولية .ارتباط1 ن إ النعاج  كما  ظهرت المالي, بالأداء ايجابيا

 . والربحية للشركات اسجعماعية المسشولية بي  إيجابية علاقة هناح

 بشك  الصلة ذات هي للشركات اسجعماعية المسشولية  ن إلى الدراسة .كما تشير2

 . فض  ليما  داء في إيجابي

 هم 

 العوصيات

 المسشولية بي  تربط العي السببية لياتاآ سسعكشا  واسعة لدراسات حاجة هناح

 .والربحية للشركات اسجعماعية

 

  

 :دراسات ذات الصلة بالأداء العاليثالثاً: 

 (ج  - 1)جدول 

 دراسات ذات الصلة بالأداء العالي
 

 Gupta Vipin, 2011 (1دراسة )

 راسةعنوان الد
Cultural Basis of High Performance Organizations 

 الأداء العاليالقاعدة الثقافية لمنظمات 

 هد  الدراسة
توجه لقافي غرضي للمن مة عالية الأداء باسعخدام سمعي  محددتي :   نموذجإتطوير 

 مجموعات العم .  , والأداء



 

 12 

 المبحث الأول الفصل الأول سابقةالسات درابعض ال

 اتالمععددم الجنسي يضم مجموعة م  الشركات (Globe)مشروع  عينة الدراسة

  هم اسسعنعاجات

داء العالي, تعمث  هناح للاث ممارسات مهمة لثقافة المن مة في الوصول إلى الأ .1

 الممارسة العشغيلية )على مسعوى الأيدي العاملة(.  -: اآتي في

 الممارسة الهيكلية )على مسعوى ربكة العم (.  -

 الممارسة على مسعوى البنية العحعية.  -

ً في ظهور النماذج المخعلدة في من مات تشدي الع .2 وام  المجعمعية دوراً مهما

 الأداء العالي. 

 The Berkeley Consulting, (2012) (2دراسة )

 عنوان الدراسة
High Performance Organizations  

 منظمات الأداء العالي 

 خل  واسعدامة الأداء العالي للمن مات. هد  الدراسة

تحديد خمسة مجاست  ساسية لخل  واسعدامة الأداء العالي معمثلة ب : )العركيز على  عاجات هم اسسعن

 النعاج  الأساسية, والإنعاجية, واسسعجابة, والعكيفّ, والريادم, والعم  الجماعي(. 

ما يميز الدراسة 

 الحالية عنها
 الأداء العالي.اسخعلا  في تحديد المجاست   و المعطلبات الأساسية لبناء من مات 

 De Waal, 2009 (3دراسة )

 عنوان الدراسة
The Role of Information technology in the High  

Performance Organization 

 دور تقانة المعلومات في منظمات الأداء العالي

 هد  الدراسة
ثمارات في تقانة تحديد عوام  من مة الأداء العالي العي يمك   ن تعألر إيجابياً باسسع

 المعلومات

 عينة الدراسة
في  (ABM, AMRO, ABP, Albert): راء العنديذيي  في الشركاتعينة م  المد

 الصي .

  هم اسسعنعاجات

تقانة المعلومات وبني  عوامن  من منات الأداء  علىلاسعثمار ل تألير إيجابية. هنالك 1

 العالي.

في الوصنول إلنى الأداء العنالي عبنر خلن   ااسعراتيجي. تشدي تقانة المعلومات دوراً 2

 ميزم تنافسية مسعدامة. 

 (2011العنزي والعبادي, ) (4دراسة )

 فلسفة دور إدارة الموهبة في بناء منظمات الأداء العالي  عنوان الدراسة

 هد  الدراسة

بالموهبة وكيدية إدارتها وتحديد رلية عم  . عر  وتوضيح المداهيم المععلقة 1

رتها ومكوناتها, فضلاً ع  تسليط الأضواء حول مدهوم من مات الأداء العالي إدا

 وتحديد مكوناتها. 

. تقديم بعض العوصيات الخاصة لعألير إدارم الموهبة في بناء وتطوير من مات 2

 الأداء العالي على المسعوى العراقي والعالمي.  
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  هم اسسعنعاجات

 مات على تطوير مجاست للأفراد الموهوبي  . تععل  إدارم الموهبة بقدرم المن1

الذي  يمك   ن يساعدوا المن مة على نحوٍ فردي في تلبية الأهدا  طويلة الأمد 

  و القصيرم. 

. إن تحقي  الأهدا   علاه يمك   ن يعم باسعخدام  نواع مععددم م   طر القياس 2

جوهرية في الإعداد و دواته, وتعدّ القدرم على العكيفّ م  الأمور الأساسية وال

 إدارم الموهبة لعمكينها م   ن تعلاءم مع المن مة.  سسعراتيجية

   --مناقشة الدراسات السابقة ومدى الإفادة منها :مناقشة الدراسات السابقة ومدى الإفادة منها :  رابعا ً:

ذات الصننلة  السننابقة الدراسنناتبعننض قننام الباحننث بمراجعننة فنني مجننال الإفننادم منن  الدراسننات السننابقة            

بغينة الععنر  علنى  هنم النعناج  والمشرنرات  دراسنة الحالينة العني تيسنر الحصنول عليهنا,ال المباررم بموضوع

 مكن  من  خلالهنا اسطنلاع علنى بعنض المصنادر والندوريات العني , ومة العي  سدرت عنها تلنك الدراسناتالعا

ثينة حعنى بحمن  تسناؤست  هنذه الدراسنة على  هم ما طرحعه الععر ودخول إلى ربكة اسنعرنت, والبحوث وال

 فني  سنهمتكمنا و, وتضيف إلى المعرفة السنابقة, فعسعديد منها وتنطل  م  نعاججها تعواص  مع تلك الدراسات

من  , سنعبانة المععمندم فني تلنك الدراسناتمن  اسنعمارات اس فنادمالإتصميم اسعمارم اسسعبانة وذلك عن  طرين  

تعمارى مع موضوع الدراسنة, بعند  ن تنم إعنادم خلال  خذ بعض م  الأسئلة الواردم في تلك الإسعبانات والعي 

( وإجراء بعض الععديلات 2) ء المحكمي  الموضحي  في الملح صياغعها وم  لم عرضها على السادم الخبرا

في بناء منهجية الدراسة  , مما سه  الطري لس  فقراتهاوكذلك الععر  على منهجية هذه الدراسات وتسعليها, 

العي سهلت على الباحث اسنطلاق م  و  العي توصلت إليها هذه الدراسات, ى النعاجوكذلك الععر  عل, الحالية

جديندا علنى مسنعوى الممارسنة  بعنداً  واضنافت ,ايعناولونهنحث في الجوانك العي لم حيث انعهى اآخرون  و الب

 .العملية لها
الي وتحليلها، غزارة ن في دراسة الأداء العيملخصات الجهود التي قدمها الباحثتوضح فضلًا عن ذلك  

 المعرفة التي قدمتها هذه الدراسات التي أغنت الإطار الفكري للدراسة. 
 وبناءً على ما تقدم، فيمكن تحديد عدد من المؤشرات التقييمية للدراسات المعروضة، وكما يأتي: 

ثتتة المتريتترات التتتي مثلتتت المتتدد الزمنيتتة لإلجتتا  الجهتتود المعرفيتتة العقتتد الحتتالي، وهتتذا يع تتي مؤشتتراً علتتى حدا.1
تناولتها الجهود المعرفية السابقة، لاسيما فيما يتعلت  بمت لبتات منامتات الأداء العتالي، دذ اتدأ الاهتمتام  تلا  
هذه المدة يتصاعد على لحوٍ ملحوظ اهذا الموضوع، الأمر الذي يؤشر الحاجة دلى المزيد من الجهود البحثية 

 النابعة عن حيوية الموضوع وأهميته.  
الأداء  التتذكاء الاستتتراتيجي والمستتؤولية الاجتماعيتتة فضتتلًا عتتن الإدراك التتتام لوجتتود اتفتتاي جمتتاعي علتتى أهميتتة.2

 العالي ودوره الحيوي في بقاء واستدامة المنامات وتحقي  الميزة التنافسية المستدامة. 
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الدراستات الت بيقيتة تمتت ن أغلت  دت بيقيتة، علمتاً  تباينت طبيعة الجهتود المعرفيتة اتين دراستات لاريتة وأ تر  .3
فتي اياتات أجنبيتتة، وي عتد  ذلتك عتتاملًا محفتزاً لإجتراء هكتتذا دراستات فتي البياتتة العراقيتة عتن طريتت  تكتري  أفكتتار 
البتتاحثين عمليتتاً والاستتتفادة منهتتا فتتي ترتتخي  وتأشتتير متتد  فاعليتتة المنامتتات فتتي ت بيتت  أستت  وأبعتتاد هتتذه 

 الموضوعات. 
)الذكاء الاستراتيجي والمسؤولية الاجتماعية والأداء العالي( تري رات الثلاثة معا الم الدراسة ألها جمعت زما يمي.4

 معاً. االأمر الذي لم يسب  لدراسة سابقة بحثه
لجتوء أغلت  الدراستات التتي عرضتت دلتى ا تيتتار دحتد  مت لبتات انتاء منامتات الأداء العتالي بصتورة منفتتردة، .5

 امات. وطبيعة تأثيره في تحقي  الأداء العالي للمن
معاتتتم الدراستتتات المعروضتتتة لتتتم تفتتتري اتتتين طبيعتتتة مت لبتتتات انتتتاء منامتتتات الأداء العتتتالي كولهتتتا ستتتلوكية أم .6

 منامية. 
دن التوجتته المرتتاير للدراستتة الحاليتتة هتتو تصتتنيفه لمت لبتتات انتتاء منامتتات الأداء العتتالي دلتتى مت لبتتات ستتلوكية .7

العتتتالي، وهتتتذا لتتتم يحتتتدس فتتتي أيتتتة دراستتتة ستتتابقة، وأ تتتر  مناميتتتة، وا تبتتتار متتتد  تأثيرهتتتا فتتتي مؤشتتترات الأداء 
فالمت لبات المنامية والسلوكية تعد  بمثابة مترير قرار يمكن أن يفضي دذا ما تم  ت بيقها على لحوٍ فاعل دلى 

 تحقي  الأداء العالي الذي هو في الحقيقة المترير الهدفي في هذه الدراسة.
 :مدى الإفادة من الدراسات السابقة

 من أهم المقايي  والمؤشرات المستخدمة للحصو  على البيالات.  الاستفادة .1
طروحات أتولدت القناعة لد  الباحث بأهمية الدراسة الحالية، لاراً لما عرضته الجهود المعرفية السابقة من  .2

 فكرية من جهة، وأهمية النتائج التي توصلت دليها من جهةٍ أ ر . 
، وميتدان الدراستة ا  أو ميتدان دراستته لاتراً لأهميتة متريترات الدراستةأع ت الباحث الثقة العالية با تيتار مجت .3

ثتترة التحتتديات ولاستتيما فتتي الاتتروغ المتريتترة والمتجتتددة التتتي تت لتت  متتن المنامتتات تتتوفير بعتت   فضتتلًا عتتن ك 
 المت لبات الضرورية لتعزيز الأداء العالي. 

إضافة ومساهمة فكرية في إغناء  ,وبموجك ما تقدم, تأتي الدراسة الحالية لعشك  وبعواضع كام 

ً وسسيما موضوع في تحقي  الأداء  ات الذكاء اسسعراتيجي والمسشولية اسجعماعيةمعغيرات الدراسة ن ريا

 ً ً مالذي لم يسب  تناوله ,العالي معا محلياً سواء على نحوٍ ن ري  و تطبيقي, وم  لمّ تطبي   ا سوياً,موبحثه ا معا

حد   عدّ الذي ي  و (قطاع الإسمنت في العراق) عصادية المهمة وهوالقطاعات اسق هم   الدراسة عملياً في واحد م

, وم  لمّ الوصول إلى اسسعنعاجات والمقعرحات العي تديد لعراقفي ا الرجيسة مرتكزات القوم اسقعصادية

 القطاع المبحوث في هذا المجال.
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 منهجية الدراسة  المبحث الثاني الفصل الأول

 المبحث الثاني

 منهجية الدراسة

     -وذلك من خلال الفِقرات الآتية: الدراسة إلى مناقشة المكونات الرئيسة لمنهجية هذا المبحث يهدف        

 ( مشكلة الدراسة:أولا 

تحديات وصعوبات كبيرة في بيئة الأعمال الأعمال بشكلٍ عام والعراقية بشكلٍ خاص، منظمات تواجه   

كثيراً من  حد الاضطراب وأصبح سمة ملازمة للمنظمات، ولعل الذي وصل إلى ر المستمري  بالتغسم التي تت

وتوسع الخارجية اشتداد المنافسة انفتاح الحدود وبهذه السمات والتي من أهمها العوامل المتغيرة أصبحت 

البحث عن العناصر  ،تالمطلوبة، كل ذلك فرض على المنظما مواصفات المنتجات الأعمال عالمياً والتنوع في

الأساسية التي عن طريقها تستطيع مواجهة هذه التحديات والوقوف على نحوٍ قوي تجاهها، كي تتمكن من 

 الاستمرار وتحقيق النجاحات المستمرة في أعمالها. المنافسة و

من تستلزم تشخيصاً معرفياً وعلمياً دقيقاً، استناداً إلى مجموعة  فإنها ،الحالية وفي إطار مشكلة الدراسة 

تغيرات الدراسة )الذكاء الاستراتيجي،  رتكزات المفاهيمية الخاصة بم   المسؤولية الاجتماعية، والأداء العالي( الم 

 وطبيعة العلاقة بينها، إذ ي مكن النظر إليها بشقين: 

شكلة الدراسة الفكرية التي ت حددَ بضعف اتفاق الأول  حول متغيراتها، وطبيعة العلاقة الباحثين نظرياً : تمثل في م 

تغيرات معرفياً، وفي ضوء ذلك ي مكن تحديد التساؤلات    -الفكرية الآتية:بين هذه الم 

تغيرات الدراسة الثلاث بشكلٍ عام (1 رتكزات الفكرية لم   ؟.ماهي الم 

هو مفهوم وأهمية الذكاء الاستراتيجي، أنواعه، مداخل تفسيره، عملياته، تحدياته، نماذجه وطرائق قياسه،  ما (2

 فضلاً عن أبعاده، وممارساته؟.أهم العوامل المؤثرة فيه، أدواره، 

ستوياتها، فواهي المعاني الجوهرية للمسؤولية الاجتماعية واتجاهاتها ال عاصرة، أهميتها، ما (3 ئدها، مبادئها، م 

 تكاليفها، فضلاً عن أبعادها وفلسفتها؟.

حتوى المفاهيمي للأداء العالي، مداخله، نماذجه،  (4 كونات بناء منظمات الأداء العالي، ما هو الم  متطلب وم 

تطلبات تطوير ثقافة الأداء العالي؟.  فضلاً عن أبعاده وم 

تغيرات الدراسة الرئيسة وا (5 للإفادة منها في لفرعية، وكيف ت ستخدم ما هي طبيعة العلاقة المنطقية بين م 

 الجانب الميداني للدراسة؟.

شكلة الدراسة الميدانية، التي تضمَنت مدى حاجة معامل الإسمنت عينة الدراسة، إلى تطبيق الثاني : تمثل في م 

من دور الذكاء الاستراتيجي والمسؤولية الاجتماعية في تحقيق الأداء العالي، وفي ضوء ذلك ي مكن  والاستفادة

شكلة الدراسة، بمجموعة من التساؤلات   -الميدانية الآتية:حصر م 
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ديروا معامل الإسمنت عينة الدراسة، تصوراً  (1 تغيرات الدراسة الثلاث؟.هل يمتلك م   واضحاً عن م 

ستوى أهمية  (2 تغيرات الدراسة ) الذكاء الاستراتيجي، المسؤولية الاجتماعية، الأداء العالي ( بأبعادها ما م  م 

ستوى المعامل عينة الدراسة؟.  الفرعية، على م 

ستقلين  (3 تغيرين الم  )الذكاء الاستراتيجي والمسؤولية ما هي طبيعة علاقات الارتباط واتجاهات التأثير بين الم 

جتمع في تحقيق الأداء العالي في الاجتماعية( بأبعادها الفر نفرد وم     ؟. معامل عينة الدراسةالعية، وبشكل م 

ا:   أهمية الدراسةثانيا

 تنبثق أهمية الدراسة من كونها تدرس قطاعاً مهما ورافداً حيوياً للاقتصاد الوطني.  (6

ً ألا وهو )الذكاء الاستراتيجي( ومحاولة كما و (2  تنبثق أهمية الدراسة من خلال محاورة مفهوم حديث نسبيا

 .(الأداء العالي)لغرض تحقيق  (جتماعيةالمسؤولية ال)ربطه بموضوع 

التي تعاني ضعفاً  الاستراتيجية في المنظماتفي تبني عدد من عمليات الإدارة أهمية الدراسة  تنبثقكما و      

 ةفي ظل حالة التنافس المتزايد بالذاتمنظمات اليوم الصناعية  يذ هذه العمليات بوصفها أساس عملفي تنف

 .حصتها السوقية والتسابق حول تبني الخيارات الاستراتيجية التي تمكن المنظمة من المحافظة على

اسوتراتيجية تنافسوية تعوزز  نحوو تبنوي عينة الدراسة المنظماتمعرفة توجه الميداني والذي سيسهم في الجانب ( 3

 أداءها المستقبلي بما يحقق لها ميزة تنافسية.

 لهذه المنظمات في تدعيم المنافسة.الفكر الاقتصادي الحديث  تبلور من نظرة الذي  الجانب الاقتصادي( 4

 ، فضلاً عن ذلكالعلمية الإدارة في إثراء مكتبة المتواضعةهمتها الجانب الأكاديمي والذي يتمثل بمسا( 5

عمال القائمة على الربح والكفاءة المالية في الأنموذج الاقتصوادي برؤيوة من الحكمة أن تقابل رؤية الأ صبحأ

 . لخاصةأخرى هي الرؤية القائمة على أخلاقيات الإدارة ومعاييرها ا

نتجَ بمعناهعمال يجب أن لا تقتصر على تقديم ن مسؤولية الأإكذلك        ى القصوير وبمعوايير الضويق فوي المود الم 

الأخورى مون ذوي العلاقوة ومصولحة  الأطوراف، بول يجوب توسويع هوذه المسوؤولية لتشومل مصولحة أحادية الجانب

طار معايير متعوددة ومتكاملوة نجود فوي أخلاقيوات الإدارة وقيمتهوا وقواعودها موا ، وفي إالمدى البعيد علىالمجتمع 

يسوهم فوي زيوادة  سووف تحقيوق الأداء العواليو ،عموال والأخلاقيواتتكامل والتطوير المتبوادل للأن واليحقق التواز

لأهميتها ومسواهمتها الكبيورة ، نظراً السوق الآن وفي المستقبل قدرة هذه المنظمات في تعزيز موقفها التنافسي في

 .في الوقت الراهنمنظمات العراقية كبر حجم التحديات التي تواجهها الفي الاقتصاد الوطني و
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 ثالثا ا: أهداف الدراسة

تقوودم حلووولاً  أن دراسووة وعوون طريووق التطبيووق العملووييمكوون لهووذه ال ،تهاانطلاقوواً موون أهميووة الدراسووة وتسوواؤلا       

ولا سيما في كيفية الوصوول إلوى الأداء العوالي، فضولاً عون تحديود  للمشكلات التي تعاني منها المنظمات المبحوثة

والمتمثول بوصوف متغيورات الدراسوة وتشخيصوها، فضولاً عون  ،أبرز المتطلبات التي تساعد على تبني هوذا الونهج

فضلاً عن الأهوداف الفرعيوة  ها على مستوى )مجتمع الدراسة(تحديد طبيعة علاقات الارتباط ونوعها والتأثير بين

 الآتية:

 من حيث المفهوم والأهمية. الذكاء الاستراتيجيالتعرف على ماهية  .1

 .لى ماهية المسؤولية الاجتماعية من حيث المفهوم والأهميةالتعرف ع .2

، عن طريق تحديد وقياس دور لها تستطيع تحقيق الأداء العاليتقديم توصيات للمعامل المبحوثة من خلا .3

 في ذلك.الذكاء الاستراتيجي والمسؤولية الاجتماعية 

 

ا:  :فرضيمخطط الدراسة ال رابعا

يعبر عون  فرضيفي ضوء مشكلة الدراسة وأهدافها وضمن إطارها النظري والتطبيقي تم تصميم مخطط          

الوذي توم استخلاصوه مون واقوع الأدبيوات  (1) فوي الشوكلالعلاقات المنطقية بوين متغيورات الدراسوة وكموا موضوح 

 -:وهي كالآتيأنواع من المتغيرات  يشير إلى ثلاثالإدارية والذي 

، الشووراكة، الرؤيووة المسووتقبلية الاستشووراف، ( وأبعوواده )X) )الرراءاء السررترا(يجي( -:الأول سررت  المتغيررر الم   -6

 (.الدافعية

، )مسووؤولية اقتصووادية، مسووؤولية قانونيووة وأبعوواده (Y) (الجتماعيررة)المسررؤولية  -:سررت   الثررانيالمتغيررر الم   -2

 .(مسؤولية أخلاقية، مسؤولية خيرية

( وأبعاده )جودة الإدارة، الالتزام طويل الأمد، التحسين المستمر، جوودة Z) الأداء العالي() -:دم  عت  المتغير الم   -3

 .(القوى العاملة
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 (أثير                                                ار(باط                                         

 

 (6شك  )

 فرضيمخطط الدراسة ال

 .إعداد الباحث وفق ما عكسته الأدبيات الإدارية المصدر:

ا:   :الدراسة اتفرضيخامسا

 ـ:كالآتي هيو ة عديدةيسة وتتفرع منها فرضيات فرعيفرضيات رئسبعة الدراسة على  هذه تعتمد      

الاءاء )أبعاد بين  معنويةعلاقات ار(باط ذات دللة  ل (وجد الفرضية الرئيسة الأولى: (6
 .بأبعاده السترا(يجي( و)الأداء العالي(

 

)المسؤولية  أبعاد بين معنويةعلاقات ار(باط ذات دللة  (وجدل  الفرضية الرئيسة الثانية: (2
 .بأبعاده الجتماعية( و)الأداء العالي(

 

        يفر بأبعراده لراءاء السرترا(يجي(ل) ةمعنوير ذو دللرة  (رأثير ل يوجد :الثالثةالفرضية الرئيسة  (3

 الأداء العالي(.)

التحسين 

 المستمر

 

 جودة الإدارة  

 

اللتزام طوي  

 الأمد   

جودة ال وى 

 العاملة   

ي
ء العال

لأدا
ا

 

 الاءاء السترا(يجي

 

 الإستشراف
الرؤية 

 المستقبلية 

 

 الشراءة
 

 الدافعية 

 المسؤولية الجتماعية

 مسؤولية

 قانونية
 مسؤولية

 اقتصادية 

 مسؤولية

 أخلاقية

 مسؤولية

 انسانية 

 

1 

 

3 

 

7 
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تعردد ذو دللرة (أثير ل يوجد :الرابعةالفرضية الرئيسة  (4 ة لأبعراد )الراءاء السرترا(يجي( معنوير م 

 .في الأداء العالي

 بأبعادهراذو دللة معنوية لـ)المسؤولية الجتماعيرة(  (أثير ل يوجد :الخامسةالفرضية الرئيسة  (5

 .في )الأداء العالي(

المسرررؤولية ) لأبعررراد ذو دللرررة معنويرررة تعرررددم   (رررأثير ل يوجرررد: السادسرررةالفرضرررية الرئيسرررة  (1

 .في )الأداء العالي(الجتماعية( 

 والمسرؤولية الجتماعيرة لراءاء السرترا(يجيلتعردد م   (رأثير ل يوجد: السابعةالفرضية الرئيسة  (1

ا   .في )الأداء العالي( معا

نبثقة عنها، في الجانب التطبيقي للدراسة.  وسيتم تفصيل واختبار الفرضيات الرئيسة والفرضيات الفرعية الم 

  :: حدود الدراسةسادسا

/ شركة كربلاءالمتمثلة بـ)معمل العراقية  معامل الإسمنتمكانية للدراسة بتتمثل الحدود ال :الحدود المكانية -1

بابل ، معمل النورة ، معمل السماوة ، معاونية السمنت  سمنت السدة/ ، معمل الكوفة ، معملالفرنسية لافارج

، وقد تم اختيارها لما تمتلكه من إمكانات وقدرات وطرائق وأساليب لغرض إجراء الجانب الميداني (الجنوبية

 ن معمل سمنت كربلاءوتجدر الاشارة إلى إ ولما لها من الأثر الكبير في الاقتصاد الوطني، ،علمية متفوقة

مكنتها من الحصول على التي كفاءة كوادرها وقابلياتهم ب تتمتع  التي( الفرنسية  جلفارمن قبل شركة )  مدار

 .في البلد جداً  ومية في قطاع صناعي مهمعقد حكومي لإدارة شركة حك

لقد أنجزت عملية جمع البيانات للجانب العملي وإجراء المقابلات الشخصية للدراسة للمدة  :الحدود الزمنية -2

 . 2261/  62/   6م ولغاية   2261/   62/   6ما بين  

الأقسام، والش عب( في المعامل في )المعامل، الشركات، تتمثل الحدود البشرية للدراسة  الحدود البشرية : -3

ديراً، إذ تم اختيارهم بشكل قصدي، وهم ي مثلون أفراد عينة الدراسة125كافة، والبالغ عددهم )المبحوثة  ، ( م 

  ( استمارة صالحة.113وتم استرجاع )
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  :أدوات الدراسة: سابعا 

 :ت والمعلومات على الأدوات الآتية، اعتمد الباحث في عملية جمع البيانامن أجل أن تحقق الدراسة أهدافها       

اب و الباحثين ذات الصلة اعتمد الباحث على ما توافر من المعلومات العلمية للكت   :أدوات الإطار النظري -6

طاريح والدوريات الكتب والرسائل والأبتمثلت التي ، ووالأجنبيةراسة وبنوعيها العربية بموضوع الد

ظرية والتي من خلالها تم وضع الخلفية الن لإنترنتاوالبحوث والمجلات، وكذلك الاستعانة بالشـبكة الدوليـة 

 .ومعالجتها بما يخدم الدراسة

على عدد من أساليب جمع البيانات كمال الجانب الميداني للدراسة إاعتمد الباحث في  :أدوات الإطار الميداني -2

 -:تمثلت بالآتيالتي والمعلومات الخاصة بهذا الجانب و

قام الباحث بإجراء عدد من المقابلات الشخصية لأفراد العينة المبحوثة، بهدف الوقوف  :الم ابلة الشخصية -أ

آرائهم بخصوص متغيرات الدراسة، وكذلك توضيح فقرات الاستبانة من خلال الإجابة على  على

في الإجابة على فقرات  الاستفسارات والتساؤلات التي تطرح من قبل العينة، لضمان الحصول على الدقة

 .(3وكما موضح في الملحق ) الاستبانة

، وقد روعيت في للحصول على البيانات والمعلومات أداة رئيسه للدراسةكت دَ مِ عت  أ   :استمارة الستبانة -ب

لحق ) ،الوضوح في تشخيص متغيرات الدراسةالبساطة و صياغتها إذ تم عرض  (.1وكما موضح في الم 

إجراء  وتم (2ملحق رقم ) ،الأنمــــوذج الأولي على عدد من الخبراء المتخصصين للوقوف على ملاحظاتهم

 ، وقد تم اعتماد مقياسه أفراد العينة عند وضع إجاباتهممكن أن تواجالتي ي  التعديلات اللازمة لسد الثغرات 

(Likartالخماسي الذي يتضمن خمس )المحاور الآتية قد تضمنت الاستبانةومراتب  ة: 

 تضمن معلومــــات عامـــــة عن المستجيبين على فقرات استمارة الاستبانة وقد اشتملت علىالأول المحور : 

في المنصب الحالي وعدد سنوات  خدمةالنوع الاجتماعي والعمر والتحصيل العلمي وسنوات ال) -الآتي:

 ( أسئلة . 5(  ) الخدمة الكلية

 الاستشراف ، ) تمثلت بـالتي  وأبعاده( الاءاء السترا(يجي) المتغير المستقل الأولتضمن : الثاني المحور

ستقبلية ، والشراكة ، والدافعية ليصبح عدد  بعادمن هذه الأ ب ع دأسئلة لكل  تم وضع خمس ( وقدوالرؤية الم 

 .( سؤالاً  22)  الأسئلة

 ستقل الثاني: وتضمن الثالث المحور تغير الم  المسؤولية )تمثلت بـ وأبعاده التي (المسؤولية الجتماعية) الم 

أسئلة  ة( وقد تم وضع خمسالإنسانية الأخلاقية ، والمسؤوليةالاقتصادية ، والمسؤولية القانونية ، والمسؤولية 

 .( سؤالاً  22)  ليصبح عدد الأسئلة بعادمن هذه الأ ب ع دلكل 

 ه التي تمثلت بـ)جودة الإدارة ، الالتزام طويل أبعاد( والأداء العاليالمتغير التابع ): وتضمن الرابع المحور

تغيرات أسئلة لكل متغير من هذه الم   ةوقد تم وضع خمس الأمد ، التحسين المستمر ، جودة القوى العاملة(

 . ( سؤالاً  22ليصبح عدد الأسئلة  ) 
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ا    :وصف مجتمع الدراسة :ثامنا

ي عد مجتمع الدراسة رافداً حيوياً ومرتكزاً للمنظمات الصناعية لما يحمل من أفكار وابتكارات تجعل من           

ً وتميزاً، ويمثل مجتمع الدراسة مديري  المعاملتلك   المعامل والشركاتبمختلف إشكالها وإحجامها أكثر تقدما

 / شركة لافارجكربلاء معمل سمنت )، إن اختيار القطاع الصناعي والمتمثل هذه المعاملفي  والشعبوالأقسام 

، معاونية  ، معمل النورة معمل سمنت السماوة ‘، معمل سمنت الكوفة ، معمل سمنت بابل لصناعة الاسمنت

في  لتطبيق الجانب العملي من الدراسة جاء نتيجة للأهمية الاقتصادية التي يحتلها هذا القطاع ( السمنت الجنوبية

 ،الأسواق ولعوامل عديدة في ،من قبل الشركات الأجنبيةعالية المنافسة تعرضهِ للهو ما يمي زِ هذا القطاع ، والبلد

، لذا نجد أنها في عمل دائم ل لتقديم أفضل المنتجات للزبائنعاوالتي تجعل من شركات المنافسة تعمل بشكل ف

هذه المعامل ، لقد اختيرت خصومها علىبها  تتفوق وميزات لتطبيق أفضل التكنولوجيا وأحدثها لتكتسب مقدرات

ً لاختبار مخطط الدراسة وفرضياتها كونها من  والشركات، الشركات العاملة والأكثر و المعامل أفضلميدانا

ً فقد اكتسبت سمعة تجارية   الإسمنت تنتجالعراق بوقت قصير فهي على عموم  جيدةانتشاراً والأكبر حجما

 نفط.البار آسمنت اسمنت سريع التصلب واسمنت واطئ القلويات واالبورتلاندي المقاوم للأملاح و

معاونية السمنت الجنوبية. ة:اسم الشرك  

مدينة الكوفة. -محافظة النجف الاشرف  -جمهورية العراق -الموقع:  

.22/6/1995 -تاريخ التأسيس:  

 ت( وحصل1991في مجلس الوزراء عام) نالت الشركة المرتبة الاولى في التقييم الذي نظمته اللجنة الصناعية       

.( شركة صناعية62من النقاط لتكون الأولى بين أكثر من ) %99على نسبة   

لصناعة أحرزت الشركة ولثلاث سنوات متتالية درجة )الامتياز( في المنافسة التفاضلية التي نظمتها وزارة ا

 والمعادن بين شركاتها.

حدى ميكا واط( من خلال التعاقد مع إ 23الشركة بتجهيز محطة توليد كهربائية بقدرة ) ( قامت2229في عام )       

مستقل. لتساهم في توفير الطاقة الكهربائية لمعاملها بشكلٍ الشركات العالمية المتخصصة   

الطاقة  الى ذلك تسعى الشركة الى زيادة انتاجها وصولا الى الطاقات المستهدفة والصعود الى أعلى من إضافة 

سمنت.التصميمية من خلال الاستثمار بطريقة المشاركة بالإنتاج مع شركات عالمية متخصصة في صناعة ال  

ً إلق حرص الشركة على تحسين ومن منط ً  نتاجها كما ( بعد توقف دام 3فقد قامت الشركة بتأهيل خط السماوة ) ونوعا

من  ةنتاج معمل سمنت السماوإ للى تحوي( سنة بالجهود والإمكانيات الذاتية للشركة بالإضافة ا22لأكثر من )

(.2229) سمنت البورتلاندي العادي الى السمنت المقاوم للأملاح عامال  
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ة تصنيعه وفي وقد انتهجت الشركة منذ تأسيسها سياسة نوعيه لتوكيد جودة منتجاتها من خلال فحص المنتج من بداي

خصصية المراحل الأولى وصولا الى المنتج النهائي كذلك تم ابرام عقود التوكيد النوعي مع الجهات الخارجية الت

العراقية المعتمدة. والجامعات العراقية لتأكيد مطابقة المنتج للمواصفات  

-:المعام  المر(بطة بالمعاونية    

( معم  سمنت الكوفة:6  

( مليون طن سنويا يعمل 1.9( كم جنوب مركز المدينة وبطاقة تصميمية )1يقع في مدينة الكوفة على بعد )      

 بالطريقة الرطبة وينتج السمنت البورتلاندي العادي.

الفرنسية:( معم  سمنت ءربلاء/ شرءة لفارج 2  

(مليون طن سنويا وينتج 2( كم غرب مركز المدينة وبطاقة انتاجية )122يقع في محافظة كربلاء وعلى بعد )     

نت آبار النفط( السمنت البورتلاندي المقاوم للأملاح الكبريتية واسمنت واطئ القلويات سمنت سريع التصلب )سم

 ويعمل بالطريقة الجافة.

( معم  سمنت السماوة:3  

، يعمل بطاقة تصميمية  3يقع في مركز مدينة السماوة، محافظة المثنى ويتكون من خطين انتاجيين خط/     

طن سنويا وينتج السمنت البورتلاندي المقاوم  (452222، يعمل بطاقة تصميمية )4( طن سنويا خط/452222)

 للأملاح الكبريتية ويعمل بالطريقة الرطبة.

( معم  سمنت السده/ باب :4  

 وينتج السمنت طن سنويا (152222(كم من مدينة السدة وبطاقة تصميمية )5يقع في محافظة بابل على بعد )

 البورتلاندي العادي ويعمل بالطريقة الرطبة.

/ءربلاء:هرو( معم  الن5  

(طن سنوياً، ويقوم 222222(كم غرب مركز المدينة وبطاقه تصميمية )15ويقع في محافظة كربلاء على بعد )      

 بإنتاج النورة الحية والنورة المطفأة والنورة الهيدروليكية ومادة الفلر )كربونات الكالسيوم(.

المنتجات النمطية للمعاونية: -أ  

1994/لسنة 5بموجب المواصفة القياسية العراقية رقمينتج  السمنت البورتلاندي العادي:*  

 

.1994/سنة 5ينتج بموجب المواصفة العراقية رقم  السمنت البورتلاندي المقاوم للأملاح: * 

 

:مادة الفلر )كربونات الكالسيوم( * 

مايكرون.(15)ويمر من غربال  %95ينتج من طحن حجر الكلس )كربونات الكالسيوم( وبنعومة   

 

. 2224/لسنة 921تنتج بموجب المواصفة العراقية رقم  الحية والمطفأة: النورة * 

 

المنتجات غير النمطية -ب      

وبنعومة عالية جدا تصل مساحة  1994/لسنة 5ينتج بموجب المواصفة العراقية رقم سمنت سريع التصلب:  *

 السطح النوعي الى اكثر من )4222 سم2 /غرام( لزيادة سرعة التفاعل مع الماء المضاف وتطور القوة بوقت مبكر.
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ويحتوي على نسبة قليلة من القلويات  152/1994ينتج بموجب المواصفة الامريكية رقم  :سمنت واطئ القلويات  *

 لزيادة مقاومة السليكا الفعالة في الركام المستخدم في تحضير الصبات الكونكريتية.

  ينتج بموجب المواصفة البريطانية الحرارة:سمنت واطئ 

( C2S  ونسبة عالية نسبيا من(  

 * السمنت الناري:

(BS) 1972/915 ينتج بموجب المواصفات البريطانية          

وأفران الحديد  وينتج بحرق مادتي حجر الكلس النقي والبوكسايت، ويستخدم في تبطين أفران الصهر الكهربائي

وأفران إنتاج السمنت. والصلب والبويلرات  

 * النورة الهيدروليكية:

ثير الكيمياوي وتمتاز هذه النوعية بامتلاكها خصائص هيدروليكية أي قابلية التصلب تحت الماء وذات مقاومة للتأ   

 للمياه المالحة.

سمنت آبار النفط:  * 

 GفوللصنAPI   ويمتاز بملائمته للظروف غير  1994لسنة  12رقم  ينتج حسب مواصفة النفط الامريكي

الطبيعية من الضغط والحرارة واحتوائها على نسب عالية من المركب سليكات ثلاثي الكالسيوم وبما لا تقل عن 

ن اضافة الى أنه يمتاز بمقاومة عالية م (%1)واحتوائه على نسبة قليلة من الكلس الحر لا تتجاوز  (52%)

م ، وبدون أية 2442النفطية للأعماق التي تتراوح من السطح وحتى عمق بار الكبريتات ويستخدم في تسميت الآ

 اضافات كيمياوية.

ا   :عينة الدراسة لأفراد والوظيفية الخصائص الشخصية: (اسعا

اختلف الباحثون بعدد الخصائص الشخصية للإنسان وكذلك في تسميتها فمنهم من يطلوق عليهوا خصوائص          

عليهووا  نويطلقوو( وآخوورون Intyer & Donovan ,2004) المتغيوورات الشخصوويةوموونهم موون يطلووق عليهووا 

 ( .Sidhu et al ,2005) المتغيرات الديموغرافية

وقد يرجع سبب الاختلاف فوي التسومية إلوى اخوتلاف اختصواص البواحثين فكول يسوميها حسوب الاصوطلاح          

هو الاختلاف الوحيد، فهنالوك اخوتلاف فوي عودد  ن الاختلاف في الاسم ليسالأقرب إلى مجاله وتخصصه، علماً إ

تلك الخصائص ونوعيتها، وبالرغم من هذه الاختلافات إلا أنه يوجود إجمواع علوى أهميوة دراسوة تلوك الخصوائص 

الشخصية ومعرفة أبعادها وتأثيراتها على شخصية الإنسان وسلوكه لاسيما في العمول، فقود أولوى علمواء المنظموة 

ماماً بالغاً بالخصائص الشخصية للعاملين وضرورة اهتموام الإدارة بتحديود تلوك الخصوائص والسلوك والإدارة اهت

للعاملين ليتم التعامل مع كول عامول أو فئوة مون العواملين حسوب الطريقوة الملائموة والتوي توؤدي الغورض المناسوب 

(Mulyanegeva, 2005:59فالعاملون في المنظمة يختلفون من نواح ) ،الجونس، المؤهول منهوا )العمور عديدة ،

 ،العلمي، الحالة الاجتماعية، الخبرة.....الخ( وعلى المنظمة أن تولي اهتمامات خاصة بكل فئة من هؤلاء العاملين

فمثلاً يجب أن يميز العاملين المتزوجين بإعطائهم مخصصات زوجية لأن لديهم مسؤوليات عائلية إضوافية مثلموا 

 .(Okoh,2008;275ميزون مادياً ومعنوياً )إذ ي   ،عن العناصر الجدد تختلف معاملة عناصر الخبرة في المنظمة
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فعلاقة المعرفة التنظيمية بسلوك الأفراد تتضح من كون الأفراد يختلفون في طريقة فهم واستيعاب وتحليل وخزن 

الفورد أو وتحويل واستخدام المعلومات، وبالتالي اتخاذ القرارات اتجاه موقف أو مشكلة معينة سواء على مسوتوى 

الجماعة أو المنظمة، وإن العمليات المعرفية كالتفكير والإدراك تعكس إلى حد كبير طبيعة العمليوات العقليوة التوي 

وإن كل ذلك يشكل فروقوا فرديوة  ،تشكل طرق ثابتة في السلوك الفردي وفي أسلوب التعامل مع المواقف المختلفة

ليوا فوي المنظموة مسوألة ضورورية توجيوه سولوك الأفوراد نحوو وخصائص تميز كل فرد عن الأخور وإن الإدارة الع

 الأداء المطلوب.

وهي )العمر، الجنس، المؤهل العلمي، الحالوة الاجتماعيوة، عودد  خصائص ةاسة مع خمسسوف تتعامل الدر       

سنوات الخدمة( وذلك لأن هناك توافق شبه تام )توافق قوي( بين البواحثين سوواء علوى مسوتوى الفكور الإداري أو 

  .علماء النفس على أهميتها وتأثيرها المباشر على حياة الإنسان لاسيما في العمل

كخصووائص شخصووية وتناولووت تأثيرهووا  ةالدراسووات التووي تناولووت هووذه الخصووائص الخمسووهنالووك العديوود موون        

    لاحقاً. خصائص بشيء من التفصيلوسيتم تناول هذه الالمباشر على العاملين والمديرين 

جتمع الدراسة والمتمثل  ملت عينة الدراسةتشافقد  ،لقد تم تحديد العينة بصورة قصدية         بمدراء )ك ل م 

ً للاستمارات  وقد بلغ حجم العينة في النهاية (راء المعامل ومدراء الأقسام ومدراء الش عبدوم ةالشرك وفقا

( استمارة موزعة، 625من أصل ) (والإشرافية مديراا في المستويات العليا والوسطى)( 113) المسترجعة

وبنسبة  ورؤيتها، الشركات والمعاملواستراتيجية وتحمل العينة معلومات واسعة وذات صلة بمتغيرات الدراسة 

 وصفاً مفصلاً لعينة الدراسة. (2جدول )الويعرض  95.4 %)استجابة بلغت )

 (2جدول )
 ـةعينــة الدراسـ(فصيلي لوصف 

 المتغيـــــرات ت
الفئــات 

 المستهدفــــة
 النسبـة المئويـة التكــــــــرار

 الحالة الجتماعية  6
 %15 11 متزوج

 %65 61 أعزب

 %622 663 وع ـــــالمجم 

2 
 النوع الجتماعي

 %815. 11 ذءـــــــــــور

 %14.2 61 إنــــــــــــاث

 %622 663 المجمــــــــوع

 الـعـمــر 3

 %1 1 32أق  من -22

 %923. 21 42أق  من – 32
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 %43.4 41 52أق  من – 42

 %18.9 26 12أق  من – 52

 6.2% 1 فأءثر 12

 %622 663 المجمــــــوع

4 
 التحصي  العلمـــــي

 %12.43 66 إعــداديــــــة

 %8.85 62 دبلوم

 %1.8 4 دبلوم عالي

 %70.8 14 بكـــالوريوس

 %1.8 4 مــــــــاجستير

 %2 2 دءتـــــــــوراه

 %622 663 المجمـــــــوع

5 

في  الخدمةسنوات 

 المنصب الحالي

 %13.8 65 5أق  من – 6

 %14.2 61 62أق  من – 5

 %28.3 32 65أق  من-62

 %38 43 22أق  من -65

 %6.2 1 فأءثر  22

 %622 663 المجمـــــــوع

1 
 الخدمة الكليةسنوات 

 %23.9 21 62أق  من – 5

 %12.4 64 65أق  من-62

 %35.4 42 22أق  من -65

 %5.1 5 فأءثر  22

 %622 663 المجمـــــــوع

 

 

 

 المصدر: إعـــــداد الباحث بالاعتماد على استمارة الاستبانة
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  النوع الجتماعي: (6

اهوتم البواحثون كثيورا بمتغيور الجونس وطبيعوة الأعموال التووي يقووم بهوا كول جونس ومودى توأثير ذلوك علووى            

موودى رغبووة أي موون المنظمووة، لووذلك ركووزوا علووى تحديوود الفوووارق بووين الجنسووين فيمووا يتعلووق بتفضوويلهم للأعمووال و

 الأنثى( على اختيار عمل دون الأخر.الجنسين )الذكر و

أفراد العينة هم من  الأغلبية العظمى منن إ( 2جدول )التائج الإحصائية الواردة في أوضحت النلقد           

 (.%14.2أي بنسبة )( 16( أما عدد الإناث فقد كان )%85.8( فرداً أي بنسبة )91الذكور، إذ كان عدد الذكور)

تميل إلى توظيف الذكور أكثر من الإناث وذلك بسبب خطورة العمل في  المعامل عينة البحثن إمما يدل على  

، أو إن الإناث لا يرغبنَ بالعمل في هكذا معامل وذلك لأنها عادةً تقع خارج المحافظة إنتاجية معاملهكذا 

تناسب ولمسافات بعيدة جداً، هذا فضلاَ عن صعوبة وقساوة العمل فيها، وبتعبير آخر أعتقد إن هكذا أعمال لا 

 .النساء

 :الآتي يرى الباحث أنه  س جِلَ تفوق الذكور على الإناث في العمل القيادي لجملة أسباب منها راقيةففي البيئة الع    

 تفضيل الإناث العمل في مجالات معينة. -أ

 محدودية فرص الإناث في إكمال الدراسة لاسيما خارج القطر. -ب

 التدريبية لاسيما خارج القطر.قلة مشاركة الإناث في الدورات والبرامج  -ت

 إهمال دور المرأة في الأنشطة الإدارية بسبب النظرة الاجتماعية المتخلفة. -ث

فوي حوين إن النسواء ل الصعبة والتي تتطلوب جهودا عضوليا، فالرجال أكثر قدرة من النساء على أداء الأعما         

هنالووك اخووتلاف بووين النسوواء إن و لووب جهوود عضوولياالشوواقة التووي لا تتطتميوول بطبيعتهووا إلووى الأعمووال السووهلة غيوور 

 -والرجال في كيفية التعامل مع القضايا التي تواجههم في العمل منها:

 تقيد بسبب المسؤولية العائلية اتجاه الأولاد والزوج( النساء تشعر بالتق يد أكثر من الرجال(.  

  العمل.النساء أكثر خجلا من الرجال في العمل مما ينعكس سلبا على سير 

 .للرجال ميل نحو العمل في نشاطات إضافية أكثر من النساء 

وبصورة عامة في البيئة العربية هناك عودد قليول مون النسواء العواملات )مقارنوة بالرجوال( اللوواتي يتسولمن         

يرغب بعض  قد لا مناصب قيادية وتوكل لهم مسؤولية اتخاذ القرار وذلك لطبيعة البيئة العربية المتشددة في حين

مرأة أعلى منه في المنصب وذلك لصعوبة التعامل مع المرأة إذا كانت في موقع مسؤولية إذ قد إالرجال أن تكون 

يصعب على الرجال تغيير نظرة المرأة القائدة أو توجهها نحو الأمور، وأيضا للمتطلبات المتعوددة التوي يفرضوها 

القطر، دورات تدريبية متعددة، التوزام بالودوام، والبقواء خوارج  مركز القيادة من ايفادات متكررة وقد تكون خارج

أوقات الدوام لأداء ما تبقى من أعمال، حضوور الاجتماعوات والنودوات وغيرهوا. فضولا عون الصوعوبة الأساسوية 

  حاسمة ومصيرية نظرا لحساسيتها للقائد، وهي اتخاذ القرار، فقد تعاني المرأة أكثر من الرجل عند اتخاذ قرارات

 .نوثتهاوأ
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  :العمر (2

 في وخصوصا فرد كل حياة في وتأثير أهمية من له لما الباحثين من العديد باهتمام العمر متغير حظي       

 وكيفية بها يقوم التي الإضافية والنشاطات تقديمها باستطاعته الذي الإنتاج وكمية يؤديها التي الأعمال طبيعة

                    الذكاء مقياس حسب الزمني والعمر العقلي العمر بين مي ز من والعلماء الباحثين من فهناك .للوقت استغلاله

 ينتج أن به يستطيع الذي العمر به يقصد والذي( الحقيقي أو) الحيوي والعمر الزمني العمر بين مي ز من وهنالك

 . الفرد ينتجها التي الإنتاج من كمية

أفراد العينة كانت إن ( من %24( إن نسبة )2جدول )الأوضحت النتائج الإحصائية الواردة في وقد       

 الفئة الثانية كانتو ،( فرداً من أفراد العينة21( سنة إذ كان عـددهم )42أقل من – 32تناهز ما بين )م أعماره

لفئتان وقد مثلت هاتان ا (%443.أي بنسبة ) فردا (41( سنة إذ كان عددهم )52أقل من – 42أعمارها ما بين )

ً  الشابةتميل نحو العناصر  معامل المبحوثةن توجهات الإيدل ذلك على مما  .أعلى نسبة وميلها نحو  والقوية بدنيا

 .)استدامتهم( بهم وتطويرهم الاحتفاظ

 :العلمي التحصي  (3

فما يملكه المدير من تحصيل  ،العلمي أحد أهم الخصائص التي تميز المدير عن غيره من العاملين التحصيليمثل 

التي تؤهله لاعتلاء المناصب القيادية خصوصا في الوقت الحاضر، حيث نرى إن  المهمة علمي يعد أحد الأسباب

ن اختيار المدير المختص في إذ إ المؤهل العلمي أصبح مطلب لكل المراكز والمناصب القيادية في المنظمات،

المكان المناسب يوفر للمنظمة فرص نجاح أكبر واستغلال للفرص وهدر أقل للموارد لأنه الأعلم في اختصاصه 

إن المؤهل العلمي للمدير يساعده و ته على قيادة المنظمة نحو النجاحوكلما زاد مستوى تعليمه زاد ذلك من قدر

لأنه أدرى من غيره بقيمة الوقت بالنسبة للمنظمة وإن المدير الناجح هو الذي على الاستغلال الأمثل للوقت 

 يستطيع أن يوائم بين أعماله والوقت المتاح لديه.

ً  يرى الباحثو           زيد من قدرته على التنبؤ بالمستقبل واستقراءه مستوى التعليم الذي تلقاه المدير ي  إن  أيضا

ة، فضلاً عن تأثيره على كيفية اتخاذه للقرارات وسرعته في الاستجابة للمؤثرات وتحديد التوجه المناسب للمنظم

الخارجية ومدى اعتماده على المستشارين وكيفيه اختياره لهم، فالمدير الذي لديه مؤهل علمي )شهادة عليا مثلا( 

 .الحرجة أويمتلك خزين معرفي يساعده في عملية اتخاذ قرارات مهمة خصوصا في المواقف المفاجئة 

إن ارتفاع مستوى تعليم المدير وحصوله على شهادة عليا يحقق جملة فوائد يمكن أن تنعكس  فضلاً عن       

  -ومن تلك الفوائد: ،على أداءه وأنماط تفاعله ومن ثم على أ سلوب إدارته للمنظمة

 لديه. إن حصول المدير على شهادة عليا يعني تحقيق حاجات شخصية وارتفاع مستوى الطموح -أ

يؤدي الحصول على شهادة عليا إلى رفع الإمكانيات المعرفية من خلال الاطلاع على مصوادر أجنبيوة وذلوك  -ب

 من شأنه أن يؤثر في استراتيجيات المدير وتحليله للمواقف والمشكلات.
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 إن حصول المدير على شهادة عليا ربما يتطلب السفر إلى بلدان أخرى وبذلك يط لع على ثقافات أخرى. -ت

( من أفراد العينة هم من حملة %14.2)( إلى أن نسبة 2جدول )التشير النتائج الإحصائية الواردة في و        

اءت فئة الأفراد من حملة ( إذ مثلت هذه الفئة أعلى نسبة من حيث المؤهل العلمي، ثم جالبكالوريوسشهادة )

( فقد بلغت الدبلوم)ثم جاءت فئة الأفراد من حملة شهادة  ( 62.43( فقد بلغت نسبة هذه الفئة )الإعدادية) شهادة 

ن وتوضح  النسب أعلاه إ (%4.52( هي )العالي الدبلومبينما كانت نسبة حملة شهادة ) (%62نسبة هذه الفئة )

فضلاً عن اتخاذ قرارات جريئة  واستيعاب المهام الموكلة إليهمفهم  علىالعينة المبحوثة لها القدرة والكفاءة 

( وحملة شهادة %2( )الماجستيربينما من ناحيةٍ أ خرى كانت نسبة حملة شهادة ) .وسريعة في الأوقات الحرجة

( وهذا ي شير إلى إن المعامل المبحوثة تفتقر إلى الكفاءات العليا من حملة الشهادات العليا، %2( )الدءتوراه)

ً عليها م ( من حملة شهادة 4 )( من القيادات لا يوجد فيها إلا663ن هذه الناحية، إذ إن )وهذا مؤشراً سلبيا

 ( لا يوجد أحد؟.%2) الدءتوراه( ونسبة من يحملون شهادة الماجستير)

   :الحالة الجتماعية (4
الاجتماعيوة قوا أو أرمولا، وقود توؤثر الحالوة ويقصد بالحالة الاجتماعية للمدير كونه متزوجا أو أعزبوا أو مطل         

للمدير في طبيعة علاقاته مع الآخرين وكيفية أداءه لمهامه، ذلك إن هنالك مديرين متزوجين سواء مون الوذكور أو 

من الإناث ممن يحملون مشاكلهم الأسرية ومعاناتهم وربما عدم توافقهم الزوجوي إلوى ميودان عملهوم فوي المنظموة 

عكووس صووحيح، إذ إن عووددا موون المووديرين ينقلووون المتاعووب فيووؤثر ذلووك فووي أداءهووم وعلاقوواتهم مووع الآخوورين وال

والمشوكلات التووي توواجههم فووي ميودان العموول إلوى الحيوواة الأسوورية وربموا كووان ذلوك سووببا فوي بعووض المشووكلات أو 

 الخلافات الأسرية.

 ومن جانب آخر فإن المدير المتزوج يتحمل مسؤوليات والتزامات إضافية بحكم دوره الأسري.

( وهذا يشير إلى %15( إلى نسبة العزاب )%95( حيث  كانت نسبة المتزوجين )2عودة إلى الجدول )و         

إن النسبة الأغلب هم من المتزوجين وهو مؤشر ايجابي لأن المتزوجين عادةً يتمتعون باستقرار نفسي وعاطفي 

ماعية تؤثر بشكل مباشر على المدير لذا يمكن القول، إن الحالة الاجت مما ينعكس ذلك على إنتاجية الفرد وأدائه،

وكيفية أداءه لمهامه وعلى تطوير ذكاءه الاستراتيجي لأنه يحتاج لفسحة من الزمن للتفكير والتأمل بالأحداث 

والمتغيرات البيئية ليتمكن من الاستشراف واستغلال الفرص وعمل الشراكات مع المنافسين وتوسيع  دائرة 

كما تؤثر على المدير من خلال ثقل مسؤولياته التي ربما تمنعه من المجازفة الأعمال لتشمل منظمات أ خرى، 

)قلة  والارتجال اتجاه المستجدات والمفاجآت خوفا من العواقب فالمتزوجين يسعون دائما للاستقرار في العمل

 وتجنب ما يعيق ذلك. دوران العمل(

   :الخدمة سنوات (5
ويقصد بمدة الخدمة هي السنوات التي قضاها المدير فوي العمول، وتشوير مودة الخدموة إلوى خبورة الفورد فوي          

. وتتعلق كذلك عوامول عديودة أهمهوا درجوة رضوا الفورد عادة بعدد سنوات الخدمة في العملالعمل إذ تقاس الخبرة 
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. كوذلك تورتبط مودة وتمسوكه بالمنظموةعن المنظمة وتمسكه بالعمل، فكلما طالت مودة خدمتوه دل  ذلوك علوى رضواه 

الخدمة بالدخل الذي يتقاضاه الفرد في المنظمة فالدخل يوزداد بزيوادة سونوات الخدموة، وتورتبط كوذلك بقودرة الفورد 

على أداء متنوع من الأعمال، فخلال مدة الخدمة الطويلة ينتقل الفرد إلى عدة أعمال ) دوران العمل( وخصوصوا 

ه فيصووبح قوادراً علوى أداء عوودة أعموال وعنوودها باسوتطاعته أن يكوون عنصوور فاعول فووي فوي السونوات الأولووى لعملو

وتشير الدراسوات إن مسوتويات التمييوز للعواملين ترتفوع بزيوادة مودة الخدموة فتورى المتميوزين دائموا مون   المنظمة.

كوذلك فهنالوك  .(Lambert,2008:43عناصر الخبرة الذين لديهم مدة خدمة طويلة مقارنة بغيرهم من العواملين )

علاقة ايجابية بوين مودة الخدموة ومسوتوى التفواهم وتبوادل الأفكوار والمقترحوات بوين العواملين فوي المنظموة وكوذلك 

فترى العاملين المؤثرين الذين يتحكموون بزموام العمول فوي  ،ظيمية وغير التنظيمية فيما بينهمبزيادة النشاطات التن

ديهم خبرة طويلة ممن يعلمون أسرار العمول وكيفيوة تلافوي العوائوق التوي المنظمة هم دائما عناصر الخبرة الذين ل

 ,Adesope et alتووواجههم فيووه، أيضووا تتعلووق موودة الخدمووة باحتماليووة دخووول العاموول بوودورات تدريبيووة أكثوور)

2007:11.) 

            خدمة( إلى أنه احتلت أعلى نسبة سنوات 2أشارت النتائج الإحصائية الواردة في الجدول )          

 (.%5.1سنة فأكثر( بنسبة ) 22( وكانت أقل نسبة )%35.4( بنسبة )22ــ أقل من15)

وهذه النسب تشير بوضوح إلى إن المعامل المبحوثة لا تمتلك خبرات وقدرات كثيرة تحتفظ بهم على          

هنالك علاقة ايجابية بين مدة الخدمة لأن المدى البعيد والتي تمكنها من التنافس والبقاء على المدى البعيد، 

ومستوى التفاهم وتبادل الأفكار والمقترحات بين العاملين في المنظمة وكذلك بزيادة النشاطات التنظيمية وغير 

التنظيمية فيما بينهم، فترى العاملين المؤثرين الذين يتحكمون بزمام العمل في المنظمة هم دائما عناصر الخبرة 

ة طويلة ممن يعلمون أسرار العمل وكيفية تلافي العوائق التي تواجههم فيه، أيضا تتعلق مدة الذين لديهم خبر

 العمل.راتهم في الخدمة باحتمالية دخول العامل بدورات تدريبية أكثر مما يزيد من خبراتهم ومها

فوة المنظموة وقودرتهم علوى يرى الباحث إن مدة الخدمة ترتبط بالنسوبة للمودراء والعواملين بوتفهمهم لثقاوكما         

أخلاقيوات العمول ومصولحة المنظموة، وتعود لمدراء على اتخاذ قرارات تتوافوق موع التعامل مع المستجدات وقدرة ا

خبرة العامل إضوافة لموا يحملوه مون موؤهلات علميوة ومعرفيوة وصوفات أخورى عديودة هوي المواصوفات الأساسوية 

إذ تكون مدة الخدمة إضافة لعدد الودورات التدريبيوة التوي ظمة نالمطلوبة لشغل المناصب الحساسة والمهمة في الم

شووارك فيهووا، عاموول مسوواعد فووي تعزيووز موقفووه اتجوواه الوصووول إلووى مراكووز اتخوواذ القوورار فووي المنظمووة وتحقيووق 

 طموحاته. 

ن أكبر النسب كانت لمن إ( إلى 2تشير النسب الواردة في الجدول ) :في المنصب الحاليالخدمة  سنوات -أ

فرداً أي بنسبة  (43) إذ كان عددهم سنة( 22 أقل من – 15تناهز ما بين ) المعامل المبحوثةلديهم خدمة في 

 – 12بين ) من لديهم خدمة تناهز ماي ( من أفراد العينة ف%29.3( من عينة الدراسة وجاءت ثانياً نسبة )39%)



 

36 

 

 منهجية الدراسة  المبحث الثاني الفصل الأول

( فرداً أي بنسبة 1)( وكان عددهم فأكثر -سنة  22) المعملقل نسبة كانت لمن لديهم خدمة في أ( وأن 15أقل من

(.26%).  

ها من تمكن ،قليلة في المنصب الحالي تمتلك خبرات وقدرات المعامل المبحوثةتشير إلى إن  ةوهذه النسب       

 طويل.المدى الالتنافس والبقاء على 

ن أكبر النسب كانت لمن ( إلى إ2جدول )التشير النسب الواردة في  :الوظيفةالخدمة الكلية في  سنوات -ب

( %435.(  فرداً أي بنسبة )42إذ كان عددهم ) ( سنة22أقل من  – 15تناهز ما بين ) المعمللديهم خدمة في 

( ) أي بنسبة 15أقل من  – 12) في من لديهم خدمة في المعامل المبحوثة وجاءت ثانياً نسبة . من عينة الدراسة

  22( من أفراد العينة فيمن لديهم خدمة تناهز ما بين )%75.) قل نسبة كانتن أوإ ( 14( وكان عددهم )412%.)

تحتفظ بهم على المدى  تمتلك خبرات وقدرات المعامل المبحوثةفرداً وهذه النسب تشير بوضوح إلى إن  فأكثر(

 .طويلالمدى المن التنافس والبقاء على مكنتها و الطويل

  أدوات التحلي  الإحصائي :عاشراا 

 الفرضي دراسة ومخططهالتحليل فرضيات ال أدناه اعتمد الباحث أدوات التحليل الإحصائية المبينة         

 :تيواختبارها وكالآ

 :الأساليب الإحصائية الوصفية -6

 .أفراد العينة لمتغيرات الدراسة ة: لتحديد مستوى استجابالوسط الحسابي الموزون .أ

 .م الاستجابة عن أوساطها الحسابية: لمعرفة مستوى التشتت لقيالنحراف المعياري .ب

 لتحليل نتائج إجابات أفراد عينة الدراسة وبيان مقدار الاختلاف في القيم عن وسطها :معام  الختلاف .ج

 .الحسابي

 أهميتها النسبية ميدانياً.لتحديد شدة الاجابات ومستوى  الأهمية النسبية: .د

 :الأساليب الإحصائية التحليلية -2

 .لقياس قوة العلاقة بين متغيرين عام  الر(باط البسيط :م   .أ

 .على انفراد في المتغير المعتمد لاختبار أثر المتغيرات المستقلة كلاً  :معام  النحدار الخطي البسيط .ب

 .تقلة مجتمعين في المتغير المعتمدا ستخِدم لاختبار أثر المتغيرات المس :معام  النحدار المتعدد .ج

  .خدم لتوضيح مقدار التغيرات الحاصلة في المتغير المعتمدا ست :( R 2 (معام  التفسير .د

 .لاختبار معنوية علاقات الارتباط تخدما س :(  Tاختبار ) .ه

 .في اختبار معنوية التأثيرخدم ا ست: ( Fاختبار )  .و

برنامج فضلاً عن ، تلمعالجة البيانا (SPSS,V,18)تم استخدام البرنامج الإحصائي الجاهز  .ز

((Microsoft. 



 (3) مُلحق

 Cronbach's Alpha)) خكرو نبا –لفا معامل أ

 عدد الفقرات المتغير
كرونباخ –معامل الفا 

((Cronbach's Alpha 

 0.951 20 الذكاء الاستراتيجي

 0.818 5 الاستشراف

 0.827 5 المستقبلية الرؤيا

 0.867 5 الشراكة

 0.917 5 الدافعية

 0.936 20 المسؤولية الاجتماعية

 0.824 5 الاقتصاديةالمسؤولية 

 0.786 5 المسؤولية  القانونية

 0.821 5 خلاقيةالمسؤولية الأ

 0.823 5 المسؤولية الخيرية

 0.952 20 داء العاليالأ

 0.872 5 دارةجودة الإ

 0.849 5 مدالالتزام طويل الأ

 0.887 5 التحسين المستمر

 0.894 5 جودة القوى العاملة

 

  :قياسداة الثبات أ 

المقياس  يشير الثبات الى اتساق مقياس الدراسة وثبات النتائج الممكن الحصول عليها من          

 لفاأالقياس باستخدام معامل  لأداةالثبات البنائي  عبر فترات زمنية مختلفة, ويتم التحقق من

ماعدا ( 0.80كبر من )أجميعها  نباخكرو لفاأن قيم معامل إ( 3) المُلحق, ويظهر من كرونباخ

( حسب 0.80حصائيا في البحوث الاجتماعية هي )إقل قيمة مقبولة أ( و)المسؤولية القانونية

(Field ,2009 :675.) 

Field, Andy, "Discovering Statistics Using SPSS", 3rd Edition, SAGE 

Publication Ltd., (2009). 



 الاسئلة
الوسط 

 Mالحسابي 

الانحراف 

المعياري 

S.D 

 Pشدة الاجابة  C.Vمعامل الاختلاف 

x1 4.407 .650 0.147 88% 

x2 3.982 .866 0.217 80% 

x3 3.956 .849 0.215 79% 

x4 3.779 .970 0.257 76% 

x5 4.018 .824 0.205 80% 

X1 4.028 .637 0.158 81% 

x6 3.938 .919 0.233 79% 

x7 3.796 .857 0.226 76% 

x8 3.920 .888 0.226 78% 

x9 3.973 .818 0.206 79% 

x10 3.982 .866 0.217 80% 

X2 3.922 .669 0.171 78% 

x11 3.947 .953 0.241 79% 

x12 3.681 1.080 0.293 74% 

x13 3.646 1.117 0.306 73% 

x14 3.903 .916 0.235 78% 

x15 3.761 .957 0.254 75% 

X3 3.788 .814 0.215 76% 



x16 3.965 .990 0.250 79% 

x17 3.850 .928 0.241 77% 

x18 3.796 .946 0.249 76% 

x19 3.690 1.103 0.299 74% 

x20 3.832 1.043 0.272 77% 

X4 3.827 .870 0.227 77% 

X 3.891 .672 0.173 78% 

y1 3.938 .909 0.231 79% 

y2 3.858 .895 0.232 77% 

y3 4.115 .788 0.191 82% 

y4 3.425 1.294 0.378 68% 

y5 3.867 .931 0.241 77% 

Y1 3.841 .750 0.195 77% 

y6 4.265 .707 0.166 85% 

y7 4.115 .853 0.207 82% 

y8 4.124 .709 0.172 82% 

y9 4.327 .749 0.173 87% 

y10 4.071 .979 0.241 81% 

Y2 4.181 .592 0.142 84% 



y11 4.292 .752 0.175 86% 

y12 4.150 .747 0.180 83% 

y13 4.000 .835 0.209 80% 

y14 4.088 .797 0.195 82% 

y15 4.018 .886 0.221 80% 

Y3 4.110 .615 0.150 82% 

y16 3.805 1.068 0.281 76% 

y17 3.973 .839 0.211 79% 

y18 3.646 1.034 0.284 73% 

y19 3.726 1.197 0.321 75% 

y20 4.018 1.069 0.266 80% 

Y4 3.834 .802 0.209 77% 

Y 3.991 .614 0.154 80% 

z1 3.912 .978 0.250 78% 

z2 4.053 .915 0.226 81% 

z3 3.903 .812 0.208 78% 

z4 4.088 .830 0.203 82% 

z5 3.673 1.030 0.281 73% 

Z1 3.926 .746 0.190 79% 



z6 3.876 1.028 0.265 78% 

z7 3.929 .821 0.209 79% 

z8 3.965 .963 0.243 79% 

z9 4.159 .751 0.181 83% 

z10 4.142 .766 0.185 83% 

Z2 4.014 .689 0.172 80% 

z11 4.027 .881 0.219 81% 

z12 3.965 .963 0.243 79% 

z13 3.814 .902 0.236 76% 

z14 4.159 .862 0.207 83% 

z15 4.062 .879 0.216 81% 

Z3 4.005 .745 0.186 80% 

z16 4.027 .881 0.219 81% 

z17 3.956 .839 0.212 79% 

z18 3.982 .802 0.201 80% 

z19 3.858 .934 0.242 77% 

z20 3.991 .959 0.240 80% 

Z4 3.963 .742 0.187 79% 

Z 3.977 .647 0.163 0.80 
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 Social Responsibility  المسؤولية الاجتماعية لمبحث الثاني:ا

  High performance  الأداء العالي لمبحث الثالث:ا

  Strategic Intelligence  ذكاء الاستراتيجيال :الأولالمبحث 



 

 المبحث الأول  

  Strategic Intelligence  الذكاء الاستراتيجي

 

  .النشأة والتطورالنشأة والتطور  الاستراتيجيالاستراتيجيالذكاء الذكاء   أولاً:أولاً:

 

  .الذكاء الاستراتيجيوأهمية مفهوم ثانياً: 

   .الاستراتيجي والمفاهيم ذات الصلةالذكاء ثالثاً: 

 ً ً رابعا      ..: أنواع الذكاء: أنواع الذكاءرابعا

 ..تيجيتيجيمداخل تفسير الذكاء الاسترامداخل تفسير الذكاء الاستراخامساً: خامساً: 

 .عملية الذكاء الاستراتيجيسادساً: .

 ..الذكاء الاستراتيجيالذكاء الاستراتيجيسابعاً: تحديات سابعاً: تحديات  

  ً  .: نماذج وطرائق قياس الذكاء الاستراتيجيثامنا

 .: مبادئ الذكاء الاستراتيجيتاسعا  

 .أدوار الذكاء الاستراتيجي :عاشرا  

 أحد عشر: العوامل المؤثرة في الذكاء الاستراتيجي. 

  .لذكاء الاستراتيجي وممارساتهعشر: أبعاد ا اثنى

  لذكاء الاستراتيجيا المبحث الأول  الفصل الثاني
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 المبحث الأول

 الاستراتيجيلذكاء ا 

 تمهيد:

فيماا بينااا   الشديدة تعيش حالة من الصراع والمنافسةالحالي ن المنظمات في عصرنا لابد من أن نذكر إ     

مان المادراو والبااح ين ورجاا   ا  مار الاذق دااث ك يارالداخلية والخارجياة للمنظماات اأ ومع تزايد التعقيد في البيئة

لبحث لوضع حلو  للمشاكل التي يتعرضاون لااا  وكيةياة السايعرة علاي البيئاة الداخلياة والخارجياة الاعما  من ا

الاذق هاو وبنشار كتابا   (McDowell)ة  وعنادما دااا التاتا  الاساتراتيييوهي ما تؤثر علي صناعة القرارات 

جااازة ماارة علااي أالااذق قباال أو   (1997)( ساانة Strategic Intelligence) الاسااتراتيييبعنااوان الااذكاو 

 الاساتراتيييل لتشا  اليارا و والتحقيال والتحليال اعاالاستخبارات فاي اساتراليا لتاي يتمتناوا مان وضاع نظااا ف

وكيةية استخداا المعلومات والتصدق للايمات ووضعية الدفاع فيما يتصل بأجازة المخابرات  أشار الاي ان هاذا 

ها  فاي اجريستةيدوا من هذه الدراسات التي أ وثعا المدراو لتيعما  التيارية اأ ستةاث من  فيالتتاب يمتن ان ي  

ات والسياسات العامة للمنظمات التي يعملون فياا  وبعد ذلا  بادأ الياد  الةتارق حاو  مةااهيو الاستراتيييتعبيل 

 مامااا كوناا  عنصاارا   الاسااتراتيييومباث اا  وتعبيقاتاا   فباادأت المنظمااات فااي تعبياال الااذكاو  الاسااتراتيييالااذكاو 

ت العديد من البحوث والرسا ل واأقاريح والتت  شرة ون  الاستراتيييللتنافس ما بين المنظمات واتخاذ القرارات 

 . الرا دة وثوره الماو في صياغة وتعبيل استراتيييات المنظمات الاستراتييين الذكاو بشأ

اهيو الااذكاو ليااد  الةتاارق حااو  مةااي لتوضاايحعاار   فااي تقااديو المبحااث معناايلااذل  سااوو يتااون هااذا 

ثبيااات ف اا  عاان توضاايح  فااي اأ الاسااتراتيييبالاسااتناث الااي المععيااات الةتريااة لمةاااهيو الااذكاو  الاسااتراتييي

 -تية:الآ الةقرات

ل من خِ ل  إلي الذكاو الاستراتيييم وإن خير             بحٌ إق لة   علي فخامة الةتار  وس ا ل  عِ   هو أن ن  دخلٍ  ندخ 

اللا   الإبداع  لنلتقي مع عم ق الإنسانية وماندس انبعااث ناوضااا مان بعاد رساو متناهي والذكاو ال  في ف او

الإماا علي بن أبي قال  )علي  الس ا( الذق يم ل است نا ية   لا وهو باب مدينة العلو)صل الل  علي  وآل  وسلو( أ

صر أياا خ فت  ل  اأشتر حين ولاه علي مِ ( )علي  الس ا( إلي ماه  فاذا )عاد  الذكاو الاستراتيييقدر في عالو ال

الحاادس العلااوق المتميااز فااي الاااذكاو )علياا  الساا ا( والااذق يم اال إدتعافااة ماان ثماارات الب غااة فااي التيربااة و

  والذق تناو  مةرثات وصيغ  ومعالو  تصلح أن تتون داعادة المبااثو ونقااق ثلالاة لتال المتصادين الاستراتييي

مختل  صنوفاا  اختز  من خ لاا القراوة لحتو الماضين والمعاصارين  ولتيربتا  من ذوق موادع المسؤولية وب

التااي تعتباار إنيااانا   إنسااانيا     والااذكاو الاسااتراتيييالوصااايا غياار المساابودة فااي الةرياادة  فااأنته هااذه التوليةااة ماان 

مباد ي  وهاو خ داي والريياوق المبدعا    ولتناا تم ل إحراجا   لمن يتباوأ مودعاا  لا يمتلا  فيا  الإقاار اأوحتيما   

ا  فلنأخاذ نازرا  يساير الذا قاة المنيياة والااثفاة   أن فيا  لناا جميعاا  أن نعايش المتابادة فاي مواداع المساؤولية ثعوة  
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  اأشتر )الرضاي  إلي مال قععا   من عاده )علي  الس ا(م من خ   الذكاو الاستراتييي  يعتس لنا كل ما يعني 

6003 :613-613): 

حِيوِ  -الهدف من  ذنذا الدهند :       حْمنِ الارم هاذا ماا أمار با  عباد اللا  علاي أميار الماؤمنين  مالا   }بسِْاوِ اللاِ  الارم

   وعمارة ب ثها.  وجااث أعدا اا  واستص ح أهلاااأشتر في عاده إلي  حين ولاه مصر  جباية خراجاا

اعت   وإتباع ما أمر ب  في كتاب   من فرا    وسنن  التي أمره بتقوى الل  وإثار ق -:أصول الفكر والسلوك للقائد

 سعد إلا بإتباعاا  ولا يشقي إلا مع جحوثها وإضاعتاا  وأن ينصر اللا  سابحان  بقلبا  وياده ولساان   فإنا  جالم لا ي  

 ر نةس  من الشاوات  ويزع ااا عناد اليمحاات إسم   دد تتةل بنصرة من نصره وإعزان من أعزه  وأمره أن يتسِ 

 فإن النةس أمارة بالسوو إلا ما رحو الل  .

يا مال  أني دد وجاتا  إلاي با ث داد جارت عليااا ثو   اعلوثو  -:لقائد أن يستحضر نظرة الناس إليهيجب على ا 

دبل  من عد  وجور  وأن الناس ينظرون من أمورك في م ل ما كنت تنظر في  من أماور الاولاة دبلا   ويقولاون 

فلايتن أحا  الاذخا ر  و  وإنما يستد  علي الصالحين بما ييارق اللا  لااو علاي ألسان عبااثه في  ما كنت تقو  فيا

ح نةس  عما لا يحل ل   فإن الشح بالنةس الإنصاو مناا فيما أحبت إلي  ذخيرة العمل الصالح  فامل  هواك  وش  

 .هتأو كرِ 

دلبا  الرحماة للرعياة والمحباة لااو  وأشاعر -:دوره بأنه محكوم لم  ذو أعلى مننهلزوم حب القائد لمواطنيه وش

كلااو  فاإناو صانةان إماا أكٌ لا  فاي الادين وإماا نظيارٌ لا  فاي تغانو أ   عا  ضااريا  واللع  باو  ولا تتونن علاياو ساب  

الخلل  يةرق مناو الزلل  وتعر  لاو العلل  ويؤتي علي أيدياو في العمد والخعأ فاأععِاو مان عةاوك وصاةح  

  وأولاي اأمار عليا  فودا   واللا  فاوق مان ولاك  ل  من عةوه وصةح   فإن  فوداوال م ل الذق تح  أن يععي 

قمتا   ولا غناي با  عان عةاوه ودد إستتةاك أمرهو وابت ك باو  ولا تنصبن نةس  لحارب اللا  فإنا  لا ي اد ق لا  بن

 .ورحمت 

  ولا تابيحن ن علاي عةاوٌ ولا تنادم -:اسنتثناءالأصل ذو الدفو, والدقوبة ذي إسنتثناء, والأصنل اللني , والدنن  

ر آمار فأقااع فاإن ذلا  إثغاا  فاي الق لا  بعقوبة  ولا تسرعن إلي باثرة وجدت مناا مندوحة  ولا تقولن  إني مؤم 

 .ومناتة للدين  وتقرب من الغير

وإذا أحدث ل  ما أنت فيا  مان سالعان  أبااة  أو مخيلاة  فاأنظر إلاي  كي  يحص  القائد نفسه م  الغرور والظلم ؟

  عنا    فإن ذل  يعامن إلي  من قماحا   ويت امن  علي ما لا تقدر علي  من نةس مل  الل  فود  وددرت  عظو 

  با  فاي جبروتا   فاإن اللا  مت  والتشب  ظ  ساماة الل  في ع    إياك وم  قلِ عن  من ع   ب  رب   ويةيو إلي  بما عز  من غ  

ةس  ومن خاصاة أهلا  ومان لا  فيا  هاوى مان كل مختا   أنص  الل  وأنص  الناس من ن كل جبار وياين   يذ   

رعيت  فإن  إلا تةعل تظلِو  ومن ظلاو عبااث اللا  كاان اللا  خصام  ثون عبااثه  ومان خاصام  اللا  أثحا  حيتا  

وكان لل  حربا  حتي ينزع ويتوب  وليس شيو أثعي إلي تغيير نعمة الل  وتعييل نقمت  من إدامة علاي ظلاو  فاإن 

 .وهو للظالمين بالمرصاثالم عادين الل  سميع ثعوة 
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اأمااور إلياا  أوسااعاا فااي الحاال   ولاايتن أحاا    :الجمينن , وإلا لالدامننة اون ال اصننةرضنني القننراراي يجننب أن ت  

وأعماا في العد  وأجمعاا لرضا الرعية  فإن سخط العامة ييح  برضا الخاصة  وإن سخط الخاصة يغتةر ماع 

ي مؤونة في الرخااو  وأدال شاترا  عناد الإععااو  وأبعاأ عاذرا  رضا العامة  وليس أحد في الرعية أثقل علي الوال

عناد المنااع  وأضااع  صاابرا  عنااد ملماات الاادهر  ماان أهاال الخاصااة  وإنماا عماااث الاادين وجماااع المساالمين والعاادة 

 .أمة  فليتن ضغوك لاو وميل  معاوللأعداو العامة من ا

هو عناادك أقلااباو ولايتن أبعااد رعيتا  مناا  وأشانأ -:الم نابراي والمتملقنني  والنمننامي  موقن  القائنند من  تقننارير

لمعا   الناس  فإن في الناس عيوبا  الوالي أحل من سترها  ف  تتشاةن عماا غااب منااا فإنماا عليا  تعايرهاا ماا 

ظار ل   والل  يحتو علي ما غاب عن   فاستر العورة ما اساتععت يساتر اللا  منا  ماا تحا  ساتره مان رعيتا   

ال حادد  وادعع عنا  وأقلل عن الناس عقدة ك ح لا   ولا تعيلان إلاي ساب  كال وتار  وتغااب عان كال ماا لا يص 

 . ن الساعي غاش وإن تشب  بالناصحينتصديل ساعٍ فإ

ولا تدخلن في مشورت  بخي   يعد  ب  عن الة ل ويعادك الةقار ولا جباناا  ي اعة   -:صفاي المستشاري  للقائد

ور  فإن البخل واليبن والحار  غرا از شاتي ييمعااا ساوو الظان عن اأمور  ولا حريصا  يزين ل  الشره بالي

 بالل .

ا -:ء وتفضيل إستيزار الوجوه الجديدةصفاي الوزرا و ا  ك  ر  إن شر ونرا   من كان للأشرار دبل  ونيرا   ومن ش 

لا  م ال في الآثاا  ف  يتونن ل  بعانة  فإناو أعوان اأثمة وإخوان الظ لمة  وأنات واجاد ماناو خيار الخلا  ممان 

آرا او ونةاذهو  وليس علي  م ل آصارهو وأونارهو  ممن لو يعاون ظالما  علي ظلم  ولا آثماا  علاي إثما   أولئا  

 .ا   فاتخذ أولئ  لخلوات  وحة ت علي  مؤونة  وأحسن ل  معونة  وأحني علي  ععةا   وأدل لغيرك إلة

الحل ل   وأدولاو مساعدة فيما يتون من  مما تتره ثو ليتن آثرهو عندك أدولاو بمر  -:الوزراء المفضلي  صفاي

ااو علاي أن لا يعار   وك  ولا الل  أوليا    وادعا  ذل  من هواك حيث ودع  والصل بأهل الورع والصدق  ثاو رض 

 .(614-613:  6003)الرضي   يبيحوك بباقل لو تةعل   فإن ك رة الإقراو تحدث  الزهوة  وتدني من الغِرة

ولا يتاون المحسان والمسايو عنادك بمنزلاة ساواو  فاإن فاي ذلا  تزهيادا  أهال الإحساان فاي  -:محاسبة الوزراء

 الإحسان  وتدريبا  أهل الإساوة علي الإساوة  والزا ك   مناو ما ألزا نةس .  

علو إن  ليس شيو بأثعي إلي حسن ظان راع ٍ برعيتا  مان وا -:الحرية للمواطني  وحس  الظ  بهم لوائد إعطاء

إلياو  وتخةية  المؤونات علياو  وترك استتراه  إياهو علي ما ليس دبلاو  فليتن من  في ذل  أمرا ييماع  إحسان

ل  ب  حسن الظن برعيت   فاإن حسان الظان يقعاع عنا  نصابا  قاوي    وإن أحال مان حسان ظنا  با  لمان حسان 

 ب يك عنده  وإن أحل من ساو ظن  ب  لمن ساو حسن ب يك عنده.

صالحة عمل باا صدور هذه اأمة  واجتمعت باا األةة   ةٌ نم ولا تنق  س   -:اي الاجتماعية وتحسينهارام الداااحت

سناا  والونر علي  ة ت ر بشيو من ماضي تل  السنن فيتون اأجر لمن نم وصلحت علياا الرعية  ولا تحدثن س  

 .بما نق ت مناا
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  في ت بيات ماا صالح عليا  ارسة العلماو ومناف ة الحتماومد وأك ر -:الاستراتيجيةالمشاورون الكبار لي القضايا 

 .وإدامة ما استقاا ب  الناس دبل  أمر ب ثك 

واعلو إن الرعياة قبقاات لا يصالح بع ااا إلا بابع   ولا غناي  -:مجتم  لي الدالم م  لئاي وطبقاي تكون كل

اة العاد   ومنااا عماا  الإنصااو ببع اا عن بع   فمناا جنوث الل   ومناا كتاب العامة والخاصاة  ومنااا د ا

 .لخراج من أهل الذمة ومسلمة الناسوالرفل  ومناا أهل اليزية وا

رثث إلي الل  ورسول  ماا ي الع  مان الخعاوب ويشاتب  عليا  أ  و :راء والولاة لي القضايا المشتبهةسياسة الوز 

ن  من اأمور  ف ا المذِين  آم  أ وْلِاي اأ مْارِ مِانت وْ قد دا  الل  لقوا أح  إرشاثهو }ي ا أ يُّا  س او   و  أ قِيع واْ الرم واْ أ قِيع واْ الل    و 

الْي اااوْاِ الآخِااارِ ذ لِااا س اااوِ  إِن ك ناات وْ ت ؤْمِن اااون  بِالل اااِ  و  الرم ثُّوه  إلِ اااي الل اااِ  و  ااايْوٍ ف ااار  عْت وْ فِاااي ش  ااان  ف ااإنِ ت ن اااان  أ حْس  يْااارٌ و     خ 

   اأخذ بمحتو كتاب   والرث إلي الرسو  اأخذ بسنت  اليامعة غير المةرودة.فالرث إلي الل (94ت أوِْي   )النساو 

ثو الل  الل  في العبقة السةلي من الاذين لا حيلاة لااو  والمسااكين والمحتااجين   -:سياسة القائد م  الطبقة الفقيرة

مالا   ودساما  مان غا ت  وأهل البؤس والزمني  فإن فاي هاذه العبقاة دانعاا  ومعتارا    واجعال لااو دساما  مان بيات

 .ل الذق أثني  وكل دد استرعيت حق صواو الإس ا في كل بلد  فإن للأدصي مناو م 

واجعل لذوق الحاجات من  دسما  تةرغ لاو فيا  شخصا   وتيلاس لااو ميلساا  عاماا   -سياسة القائد م  مراجديه:

 .ق   حتي يتلم  متتلماو غير متعتعد لاو جندك وأوان  من حراس  وشرفتتواضع في  لل  الذق خلق   وتقع  

التزياد فيماا كاان مان فعلا  أو و أوإياك والمن علي رعيت  بإحساان    :الدامة لسياسة للقائد م  الرعية ال طوط

عناد أن تعدهو فتتبع موعدك بخلة   فإن المن يبعل الإحسان والتزياد ياذه  بناور الحال  والخلا  يوجا  المقات 

قْتا  عِند  اللمِ  أ ن ت ق ول و:الل  والناس  دا  الل  تعالي ا لا  ت ةْع ل ون   )الص  }ك ب ر  م   .(6ا م 

ثو أمور من أمورك لا بد ل  من مباشرتاا: مناا إجابة عمالا  بماا يعاي عنا  كتابا   ومنااا  :برنامج يومي للقائد

إن لتال ياوا ماا إصدار حاجات الناس يوا  وروثها علي  مما تحرج ب  صدور أعوان   وأم  لتال ياوا عملا  فا

(. 661-660: 6003اا )الرضاي  في   واجعل لنةس  فيما بين  وبين الل  أف ل تل  المواديت وأجز  تلا  اأدسا

 -وتةاصيلِ : وبعد هذه المقدمة نخو   في أعماق الذكاو الاستراتييي

   والتطوروالتطور  النشأةالنشأة  الاستراتيجيالاستراتيجيالذكاء الذكاء   ::أولاا أولاا 

وجاوث التتاب وجاوث التتاب ومؤشرات تعوره  ومؤشرات تعوره    الاستراتيييالاستراتيييذكاو ذكاو بدايات ظاور البدايات ظاور ال  يتناو  هذا اليزو من البحثيتناو  هذا اليزو من البحث

  --::وكالآتيوكالآتي  والباح ين في والباح ين في 

  ::الاستراتيجيالاستراتيجيبداياي ظهور الذكاء بداياي ظهور الذكاء   ((11

ر التعامل مع ر التعامل مع   في إقا  في إقاالاستراتيييالاستراتيييتستعر  هذه الةقرة الإساامات التي داثت إلي تبلور موضوع الذكاو تستعر  هذه الةقرة الإساامات التي داثت إلي تبلور موضوع الذكاو                     

ن الذكاو من دبل )ثو   منظمات سياسية  منظمات عامة ن الذكاو من دبل )ثو   منظمات سياسية  منظمات عامة ن تعدث استخدامات هذا النمط من تعدث استخدامات هذا النمط م"إ"إ  حقيقة ثابتة مةاثهاحقيقة ثابتة مةاثها

وخاصة  شركات  أفراث...((" كانت اأساس في رسو معالو هذا الموضوع  وتوجي  اأنظار إلي أهمية تناول  وخاصة  شركات  أفراث...((" كانت اأساس في رسو معالو هذا الموضوع  وتوجي  اأنظار إلي أهمية تناول  

بالبحث والتمحيص  لاسيما بعد أن شاد العقد اأخير من القرن العشرين تعورا  ونياثة بالغة في مستلزمات بالبحث والتمحيص  لاسيما بعد أن شاد العقد اأخير من القرن العشرين تعورا  ونياثة بالغة في مستلزمات 
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ت   وبعد أن عاشت المنظمات وتعيش الآن تحديات مستمرة فرضت علياا )العمل بآليات جديدة  ت   وبعد أن عاشت المنظمات وتعيش الآن تحديات مستمرة فرضت علياا )العمل بآليات جديدة  الذكاو وإمتاناالذكاو وإمتانا

فتحو  نشاق تل  المنظمات إلي فتحو  نشاق تل  المنظمات إلي   لمواجاتاا دبل ودوعاا(لمواجاتاا دبل ودوعاا(  ة لاستباق اأنمات والتايؤة لاستباق اأنمات والتايؤالاستراتيييالاستراتيييوتبني المداخل وتبني المداخل 

  ن تل  المداخل.ن تل  المداخل.مم  الاستراتيييالاستراتييي  وكان الذكاو   وكان الذكاو   RReeaaccttiivveeوليس ع جيا  وليس ع جيا    PPrrooaaccttiivveeنشاقٍ استبادي نشاقٍ استبادي 

  ن الرابع دبل المي ثن الرابع دبل المي ثأو  مرة في العمليات العسترية في القرأو  مرة في العمليات العسترية في القر  الاستراتيييالاستراتيييقد بدأ استخداا الذكاو قد بدأ استخداا الذكاو فف

((TThhaamm  &&  KKiimm,,  22000022::  11))..   ِ صن تزو الاستراتييي الاستراتييي   لتحقيل الادو   لتحقيل الادو ووظ ِ ووظ( صن تزو علي وفل( علي وفلSSuunn  TTzzuu أحد أبرن ) أحد أبرن )

ن القا د الحتيو ذِ بقولبقول)في كتاب   فن الحرب( )في كتاب   فن الحرب(   ين العستريين في العالوين العستريين في العالوالاستراتيييالاستراتييي ن القا د الحتيو ذِ   "إن ما يمت ِ الايمنة العسترية الايمنة العسترية     "إن ما يمت ِ

بعد ه المعرفة ناتيا  للذكاو بعد ه المعرفة ناتيا  للذكاو   ..((TTyyssoonn,,  22000022::  33))من تحقيل أشياو تةوق ددرة القاثة العاثيين هي المعرفة السابقة" من تحقيل أشياو تةوق ددرة القاثة العاثيين هي المعرفة السابقة" 

قر العمل الدبلوماسي  قر العمل الدبلوماسي  اتاا  ف    عن ضرورت  في صياغة أ  اتاا  ف    عن ضرورت  في صياغة أ  ررأهميتاا في دياثة الييوش وبناو ددأهميتاا في دياثة الييوش وبناو ددمع إبرانه مع إبرانه 

الذق يعتمد في الذق يعتمد في " " الاستراتيييالاستراتييية للييوش والدو   فظار بذل  "الذكاو الدفاعي ة للييوش والدو   فظار بذل  "الذكاو الدفاعي الاستراتيييالاستراتيييصناعة القرارات صناعة القرارات وو

ايئ مصاثر متعدثة لتوفير المعلومات المتعلقة ايئ مصاثر متعدثة لتوفير المعلومات المتعلقة تخعيط العمليات العسترية وتخصيص الموارث ال نمة لاا  وي  تخعيط العمليات العسترية وتخصيص الموارث ال نمة لاا  وي  

ل الييش المستةيد اأو  من الذكاو ل الييش المستةيد اأو  من الذكاو وبما ييعوبما ييع  ((RRuusssseellll,,  22001100::11--33))بأمن الدو  وع دتاا بالدو  اأخرى بأمن الدو  وع دتاا بالدو  اأخرى 

  والتنبؤ باا.والتنبؤ باا.  ومات ال نمة لتقييو تحركات العدوومات ال نمة لتقييو تحركات العدو  باعتماثه في الحصو  علي المعل  باعتماثه في الحصو  علي المعلالاستراتيييالاستراتييي

  ((CCeennttrraall  IInntteelllliiggeennccee  AAggeennccyyن وكالة الاستخبارات المركزيةن وكالة الاستخبارات المركزيةفيرى إفيرى إ  ((PPooddee,,  22000000::  33--44))أما أما 

  ((((CCIIAA))   ةيذ اتةادات الحد من التسلح  وفي رفد صناع القرارات ةيذ اتةادات الحد من التسلح  وفي رفد صناع القرارات   هذا النمط من الذكاو في تن  هذا النمط من الذكاو في تنكانت أو  من وظم كانت أو  من وظم

"عملية لادتناو "عملية لادتناو   أنااأنااة  إذ تص  الوكالة ثورة الذكاو فياا بـة  إذ تص  الوكالة ثورة الذكاو فياا بـالاستراتيييالاستراتيييالسياسية وصاغة السياسة بالاستخبارات السياسية وصاغة السياسة بالاستخبارات 

المعلومات ونقلاا وتقييماا وتحليلاا  ثو تقديماا لصناع السياسة في صورة ذكاو ناا ي يعتمد في صناعة المعلومات ونقلاا وتقييماا وتحليلاا  ثو تقديماا لصناع السياسة في صورة ذكاو ناا ي يعتمد في صناعة 

ن استخداماا لاذا الذكاو دد حظي بدعو ن استخداماا لاذا الذكاو دد حظي بدعو وتؤكد إوتؤكد إ  ..((RRuusssseellll,,  22001100::  119922))  ((JJoohhnnssoonn,,  22000099::  44))ت"ت"القراراالقرارا

--GGooooddmmaann,,  22000044::  11))نشأ الوكالة كمنظومة استخباراتيةنشأ الوكالة كمنظومة استخباراتيةالذق أالذق أ  HHaarrrryy  SS..  TTrruummaann))الر يس اأمريتي ) الر يس اأمريتي ) 

لذكاو التنافسي لذكاو التنافسي من مؤسسي أكاثيمية امن مؤسسي أكاثيمية ا  ( عاما  مع الوكالة  ثو أصبح( عاما  مع الوكالة  ثو أصبح6060))  ( الذق أم ي( الذق أم يJJaaiinn  HHeerrrriinnggو)و)    ((88

دبل أن يصبح دبل أن يصبح   ( مديرا  للوكالة( مديرا  للوكالةGGeeoorrggee  BBuusshhكما وعمل )كما وعمل )  ((MMoottoorroollaa))والمدير السابل للذكاو في شركة والمدير السابل للذكاو في شركة 

( ( 14611461عاا )عاا )  SShheerrmmaann  KKeennttللنخبة من صناع السياسة  والتحل للنخبة من صناع السياسة  والتحل   الاستراتيييالاستراتييير الذكاو ر الذكاو فم فم ر يسا  أمريتا  فور يسا  أمريتا  فو

في السياسة الدولية في السياسة الدولية   الاستراتيييالاستراتيييتابا  بعنوان "الذكاو تابا  بعنوان "الذكاو   حيناا ك  حيناا كة في الوكالة  وألم ة في الوكالة  وألم الاستراتيييالاستراتيييبمتت  الخدمات بمتت  الخدمات 

  "  مؤشرا  في  كيةية تحقيل الس ا"  مؤشرا  في  كيةية تحقيل الس االاستراتيييالاستراتييي( بعنوان "الذكاو ( بعنوان "الذكاو 14631463  كتاب  ال اني عاا )  كتاب  ال اني عاا )اأمريتية"  ثو ألم اأمريتية"  ثو ألم 

  ..((DDaavviiss,,  22000022::11--66))في التيسس وشن الحروب في التيسس وشن الحروب   أستخداأستخدان ن باستخداا هذا النمط من الذكاو وإباستخداا هذا النمط من الذكاو وإ

للدو  ودراراتاا للدو  ودراراتاا   ستخدا هذا الذكاو في صناعة درارات السياسة الخارجيةستخدا هذا الذكاو في صناعة درارات السياسة الخارجية  أ    أ  ا  ا  آنةآنة  كركرإلي جان  ما ذ  إلي جان  ما ذ  

  دهودهووبما جعل  ثلي  لساستاا  كون  يم  وبما جعل  ثلي  لساستاا  كون  يم    ((Barry & Vinn,,  22001100::  22 ))  ((RRuusssseellll,,  22000099::119911))  الر اسيةالر اسية

ع ع بمعلومات يصع  الحصو  علياا بأسالي  تقليدية  ف    عن توظية  من دبل وكالات تنةيذ القانون في جمبمعلومات يصع  الحصو  علياا بأسالي  تقليدية  ف    عن توظية  من دبل وكالات تنةيذ القانون في جم

اعتماثها في صناعة دراراتاا  وهذا ما جعل  مقوما  أساسيا  في ثعو اعتماثها في صناعة دراراتاا  وهذا ما جعل  مقوما  أساسيا  في ثعو   ئة الخارجية وتحليلاا  ثوئة الخارجية وتحليلاا  ثوالمعلومات عن البيالمعلومات عن البي

  ((OOppeerraattiioonnaallددرات الدو  في فر  القانون  وإحاقتاا الآنية بالتاديدات الينا ية  وتغيرات البيئة العملياتية ددرات الدو  في فر  القانون  وإحاقتاا الآنية بالتاديدات الينا ية  وتغيرات البيئة العملياتية 
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((EEnnvviirroonnmmeenntt  ((HHeessss,,  22000022::  22--44))  ((((QQuuaarrmmbbyy,,  22000033::  11--22))   وثلي   علي أهمية هذا النمط من الذكاو وثلي   علي أهمية هذا النمط من الذكاو

في صناعة القرارات الخاصة بالوكالات العامة الحتومية  وثعم  لعملية التخعيط فياا  ف    عن توافق  في صناعة القرارات الخاصة بالوكالات العامة الحتومية  وثعم  لعملية التخعيط فياا  ف    عن توافق  

  والعبيعة الساكنة )نوعا  ما( للبيئة القانونية.والعبيعة الساكنة )نوعا  ما( للبيئة القانونية.

)تعداث الستان  وتحديد )تعداث الستان  وتحديد ية كـية كـديد شتل الديموغرافيا التندديد شتل الديموغرافيا التندفي تحفي تح  هذا النمط من الذكاو موقئ ددا ل هذا النمط من الذكاو موقئ ددا ل جد جد وو  وو  

من دبل ميموعة الذكاو من دبل ميموعة الذكاو …( …( الديانات  وشؤون الإدامة والايرة الداخلية والخارجية  ومستويات التمدنالديانات  وشؤون الإدامة والايرة الداخلية والخارجية  ومستويات التمدن

  ..))CCrreeddiitt  UUnniioonn  CCeennttrraall  ooff  CCaannaaddaa  66))--,,  22000033::  33hhttttpp::////wwwwww..ccuucceennttrraall..ccaaالـ الـ   فيفيالاستراتييي الاستراتييي 

ه الميموعة حلقات نقاشية أع ا اا تعرفاو بأهمية هذا النمط من الذكاو كأثاة تخعيعية  وتةتح باب ه الميموعة حلقات نقاشية أع ا اا تعرفاو بأهمية هذا النمط من الذكاو كأثاة تخعيعية  وتةتح باب وإدامة هذوإدامة هذ

  الحوار معاو لإثراو عمليات .الحوار معاو لإثراو عمليات .

  ::مؤشراي تطور الذكاء الاستراتيجيمؤشراي تطور الذكاء الاستراتيجي( ( 22

ـ ـ   أساو علماو النةس من أم ال  أساو علماو النةس من أم الالاستراتيييالاستراتيييفي إقار مؤشرات التعور التي اكتنةت موضوع الذكاو في إقار مؤشرات التعور التي اكتنةت موضوع الذكاو 

((HHaawwaarrdd  GGaarrddnneerr   من جامعة من جامعةHHaarrvvaarrdd    RRoobbeerrtt  SStteerrnnbbeerrgg   من جامعة من جامعةYYaalleeو  و  DDaanniieell  GGoollmmaann ) )

سةرت عن أنواع عديدة سةرت عن أنواع عديدة عدي ت جوهرية علي مةاوا الذكاو أعدي ت جوهرية علي مةاوا الذكاو أخ   العقد اأخير من القرن العشرين  في إثخا  تخ   العقد اأخير من القرن العشرين  في إثخا  ت

  ..((MMaaccccoobbyy,,  22000044::  11--44))  لابتتارق(لابتتارق(  وكل من الذكاو )التحليلي  وا  وكل من الذكاو )التحليلي  واالاستراتيييالاستراتيييمن الذكاو مناا الذكاو من الذكاو مناا الذكاو 

تقييو البحوث تقييو البحوث ( ثو  في ( ثو  في 44( ميموعة بح ية  وخبراو من )( ميموعة بح ية  وخبراو من )1616التي ت و )التي ت و )  ((AAssttpppp))ولعبت شبتة ولعبت شبتة 

وأبحاث  وثراسات   وأبحاث  وثراسات     الاستراتيييالاستراتيييوالعلوا وسياسات الإبداع ثورا  بارنا  في إرساو ثعا و الذكاو والعلوا وسياسات الإبداع ثورا  بارنا  في إرساو ثعا و الذكاو   والتتنولوجياوالتتنولوجيا

  يمتن إغةا  إسااماتيمتن إغةا  إساامات   كما ولا    كما ولا ( سلسلة من ورش العمل والمنادشات الااثفة لبلورت( سلسلة من ورش العمل والمنادشات الااثفة لبلورت14431443بإدامتاا ومنذ عاا )بإدامتاا ومنذ عاا )

((PPiieerrrree  BBoouurrggooggnnee))    والإبداع الصناعي في ميلس السلعة الإدليمية والإبداع الصناعي في ميلس السلعة الإدليمية   التقنيالتقنيمدير الميلس الإدليمي للتداو  مدير الميلس الإدليمي للتداو

--BBoouurrggooggnnee,,  22001100::  11))الةرنسية  في نشر المقالات عن أهمية هذا الذكاو للمنظمات الةرنسية  في نشر المقالات عن أهمية هذا الذكاو للمنظمات   LLoorrrraaiinneeفي منعقة في منعقة 

  --ف   عن:ف   عن:  ..((44

" لإجراو التحلي ت الادتصاثية وتحديد " لإجراو التحلي ت الادتصاثية وتحديد الاستراتيييالاستراتيييو  بتأسيس شركات باسو "الذكاو و  بتأسيس شركات باسو "الذكاو دياا عدث من الددياا عدث من الد  --أأ        

المحدوثة للذكاو المحدوثة للذكاو     ((PPTTEE))  أعما  المنظمات  وفي التنبؤ بنس  نمو الإنتاج فياا كشركةأعما  المنظمات  وفي التنبؤ بنس  نمو الإنتاج فياا كشركة  استراتييياتاستراتييياتتعبيقاتاا في تعبيقاتاا في 

مات لصناع مات لصناع أو لتقديو الاستشارات وتوفير المعلوأو لتقديو الاستشارات وتوفير المعلو  ..((BBeeaammiisshh  &&  GGlleeaavvee,,  22000022::11--66))  الاستراتيييالاستراتييي

ثو ثو   ((14431443والمحيط الااثق وآسيا عاا )والمحيط الااثق وآسيا عاا )( شركة في ثو  أوربا وأمريتا الشمالية ( شركة في ثو  أوربا وأمريتا الشمالية 190190القرارات  وبلغ عدثها )القرارات  وبلغ عدثها )

ات وتنظيماا وتحليلاا  وتعد ات وتنظيماا وتحليلاا  وتعد ( شركة ت و خبراو وأكاثيميين متمرسين في جمع المعلوم( شركة ت و خبراو وأكاثيميين متمرسين في جمع المعلوم900900اث إلي )اث إلي )ثثنناا

والاستشارات لشركات )البيع بالتيز ة  والاستشارات لشركات )البيع بالتيز ة    الاستراتيييالاستراتيييمن أبرنها في توفير خدمات الذكاو من أبرنها في توفير خدمات الذكاو   ((  ((AArrmmaaddaaشركةشركة

وبما يتيح لقاثتاا صناعة درارات فاعلة وبما يتيح لقاثتاا صناعة درارات فاعلة   خدمات المالية  والمرافل العامة(خدمات المالية  والمرافل العامة(والنقل  والرعاية الصحية  والوالنقل  والرعاية الصحية  وال

((KKuueehhll,,  22000055::11--44))..  وشركةوشركة((CCiittiiggaattee))     ين  وذكاو الملتية الةترية ين  وذكاو الملتية الةترية الاستراتيييالاستراتيييللذكاو والمشورة للذكاو والمشورة

  او في شؤون الإثارة العامةاو في شؤون الإثارة العامةي خبري خبروالمعام ت المالية  والتي تعتمد علوالمعام ت المالية  والتي تعتمد عل

  ((Taylor & Newcomer,,  22000088::  33))..  

http://www.cucentral.ca/
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لومات الداعمة لومات الداعمة في ثاخل المنظمات  مامتاا توفير المعفي ثاخل المنظمات  مامتاا توفير المع  الاستراتيييالاستراتيييو وحدات للذكاو و وحدات للذكاو تشتيل ميموعات أتشتيل ميموعات أ    --بب        

خبرة في خبرة في الالذوق ذوق   منمن  متمرسينمتمرسين  عليعلي  وتعتمدوتعتمد  )ر يس شركة موتورولا( )ر يس شركة موتورولا(   GGllaavviinn,,22000044::11))--((22دراراتاا دراراتاا   لصناعةلصناعة

--FFaahheeyy,,  22000000::11))  مع مصاثر متعدثة في جمعاا للمعلومات مع مصاثر متعدثة في جمعاا للمعلومات   الاستراتيييين  وفي التعاملالاستراتيييين  وفي التعاملةتير والتخعيط ةتير والتخعيط التالت

  أع ا  أع ا    ((HHuummaann  SSttrraatteeggiicc  IInntteelllliiggeennccee  CCoouunncciill))  الاستراتييي البشرقالاستراتييي البشرقكما وشمتل ميلس للذكاو كما وشمتل ميلس للذكاو   ((22

رق إثارة الموارث البشرية في رق إثارة الموارث البشرية في من العاملين في القعاعين العاا والخا   مامتاو إعداث مناهه تعليو مستمر لمديمن العاملين في القعاعين العاا والخا   مامتاو إعداث مناهه تعليو مستمر لمدي

                                                                                              . . ((OO’’ddoonnnnaall,,  22000011::11--22))  ييوالتقنوالتقن  ستراتيييستراتيييالاالامنظماتاو  وذل  في ضوو آخر التعورات علي المستويين منظماتاو  وذل  في ضوو آخر التعورات علي المستويين 

دد شغلاا في دد شغلاا في   KKaarrll  RRoossss))" في عدث من الشركات  وكان )" في عدث من الشركات  وكان )الاستراتيييالاستراتيييظاور وظيةة "مدير الذكاو ظاور وظيةة "مدير الذكاو     --جج

دير دير "م  "م  ووظيةة ووظيةة ( ( hhttttpp::////wwwwww..aaccaaddeemmyyccii..ccoomm::22000044  ,,((88  المحدوثةالمحدوثة  ((SShheellll  IInntteerrnnaattiioonnaall((  ركةركةشش

الذق صاغ الذق صاغ   RRoossss  OO''BBrriieenn))" في دارة آسيا وأو  من شغلاا )" في دارة آسيا وأو  من شغلاا )الاستراتيييالاستراتيييبحاث في شركات خدمات الذكاو بحاث في شركات خدمات الذكاو أأ

علي وجوث إثارة للذكاو علي وجوث إثارة للذكاو     وادترح اعتماثه في اأعما  الإلتترونية وبما يدلل  وادترح اعتماثه في اأعما  الإلتترونية وبما يدللالاستراتيييالاستراتيييهيت   لنظاا الذكاو هيت   لنظاا الذكاو 

ثاعمة ثاعمة عني بتنظيو نشاقات  وتقنيات   ويتسو أع ايها بمواصةات أكاثيمية وددرات تحليلية عني بتنظيو نشاقات  وتقنيات   ويتسو أع ايها بمواصةات أكاثيمية وددرات تحليلية ت  ت    الاستراتيييالاستراتييي

  ..((O’brien, Dan & Robinson,,  22000022::  11--33))  للمنظمات في صناعتاا للقرارات وصياغتاا للسياساتللمنظمات في صناعتاا للقرارات وصياغتاا للسياسات

لعالو لعالو و الريساو التنةيذيين للمنظمات في مختل  ثو  او الريساو التنةيذيين للمنظمات في مختل  ثو  اتستعلع آراتستعلع آرا  الاستراتيييالاستراتيييإنشاو مراكز أبحاث الذكاو إنشاو مراكز أبحاث الذكاو     --اا

في هذا النمط من الذكاو  وفي في هذا النمط من الذكاو  وفي   ((60066006لشركات السنغافورية في )آب/لشركات السنغافورية في )آب/جرق علي اجرق علي ا)علي غرار الاستع ع الذق أ  )علي غرار الاستع ع الذق أ  

فره وسبل الارتقاو فره وسبل الارتقاو اا  ومدى شمولية المنظور الذق يواا  ومدى شمولية المنظور الذق يوددرت  علي ثعو الادتصاث علي مستوى الدولة ومنظماتددرت  علي ثعو الادتصاث علي مستوى الدولة ومنظمات

  ..((ssttrraatteeggiicc  iinntteelllliiggeennccee  rreesseeaarrcchh,,  22000033::  11--44))    بآليات بآليات 

لعلبة )دسو لعلبة )دسو   الاستراتيييالاستراتييي( بدأت بتدريس الذكاو ( بدأت بتدريس الذكاو PPoorrttllaanndd)جامعة ولاية )جامعة ولاية   إن الت ير من اليامعات م لإن الت ير من اليامعات م ل  --  ذـذـ

ت منايا  ت منايا  ( فياا  وأعدم ( فياا  وأعدم   ((DDeeppaarrttmmeenntt  ooff  EEnnggiinneeeerriinngg  &&  TTeecchhnnoollooggyyالاندسة وإثارة التتنولوجياالاندسة وإثارة التتنولوجيا

ة  وثوره في إثارة المنظمات ة  وثوره في إثارة المنظمات الاستراتيييالاستراتيييوتقنيات   وتعبيقات  في الإثارة وتقنيات   وتعبيقات  في الإثارة    وأساليب      وأساليب   يميم)مةاه)مةاهبـبـ  متخصصا  متخصصا  

( بتدريس  لاو ( بتدريس  لاو AAll  HHeerrmmaann))الدكتور الدكتور ( ثو كلةت أساتذة متخصصين م ل ( ثو كلةت أساتذة متخصصين م ل تقنيا  تقنيا  قدمة قدمة المتالمت

22))--,,  22000055::  11hhttttpp::////wwwwww..eemmpp..ppddxx..eedduu((..  ما وأعدت )مدرسة البلعيل للأعما ما وأعدت )مدرسة البلعيل للأعما ككllttiicc  BBuussiinneessss  BBaa

SScchhooooll   برناميا  لتدريس  لعلبة الماجستير والإثارة الدولية من دسمي الإثارة وإثارة اأعما  فياا ( برناميا  لتدريس  لعلبة الماجستير والإثارة الدولية من دسمي الإثارة وإثارة اأعما  فياا )

,,  22000044::  22))hhttttpp::////wwwwww..hhiikk,,ssee//ddooccuummeenntt((  ال انية ال انية   ززوبدأت )جامعة ليلوبدأت )جامعة ليل((LLiilllleess22  سية بالتعاون مع سية بالتعاون مع الةرنالةرن

  الاستراتيييالاستراتييين متمرسين في الذكاو ن متمرسين في الذكاو وروبييوروبييأأ  ميموعة خبراوميموعة خبراو((البلييتية والبلييتية و  MMoonnsshhaaiinn  oouutt))))جامعة جامعة 

جامعات أوروبا  ومديرق جامعات أوروبا  ومديرق   الحاصلين علي الماجستير في مختل الحاصلين علي الماجستير في مختل والادتصاثق( من وضع برنامه لتمتين والادتصاثق( من وضع برنامه لتمتين 

المنظمات واليمعيات غير الااثفة للربح من الإمساك بيوهر ميالات ثراساتاو  وتتوين ريية جديدة وشاملة المنظمات واليمعيات غير الااثفة للربح من الإمساك بيوهر ميالات ثراساتاو  وتتوين ريية جديدة وشاملة 

  مع الحر  علي إلحاق قلبة   مع الحر  علي إلحاق قلبة الاستراتيييالاستراتيييخاصة بالذكاو خاصة بالذكاو عن أنشعة منظماتاو  وتحةيزهو لإنشاو أدساا عن أنشعة منظماتاو  وتحةيزهو لإنشاو أدساا 

                      بين اليوان  اأكاثيمية والعمليةبين اليوان  اأكاثيمية والعملية  نسياانسيااالاالامديرين بإحدى المنظمات لتحقيل مديرين بإحدى المنظمات لتحقيل البرنامه من غير الالبرنامه من غير ال

((CChhoottiinntt  &&  LLaabbiiee,,  22000033::11--66))..  

http://www.emp.pdx.edu/
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  DDoouuggllaass  BBuurrnnhhaarrddeett))  فقد أصدر )فقد أصدر )    الاستراتيييالاستراتيييسااا إصدارات الباح ين في ترصين موضوع الذكاو سااا إصدارات الباح ين في ترصين موضوع الذكاو إإ  --وو

مدير ميموعة بحوث اأعما  )سابقا ( في جني  ولندن كتابا  بعنوان "الذكاو التنافسي: كي  نخلل ونستخدا مدير ميموعة بحوث اأعما  )سابقا ( في جني  ولندن كتابا  بعنوان "الذكاو التنافسي: كي  نخلل ونستخدا 

                وتوالت المقالات عن هذا الموضوع كمقالةوتوالت المقالات عن هذا الموضوع كمقالة  ((60066006الاستراتييي والذكاو الم اث" عاا )الاستراتييي والذكاو الم اث" عاا )الذكاو الذكاو 

((60016001((MMaaccccoobbyy,,     ( بعنوان "لا ( بعنوان "لا 60066006"  ومقالت  عاا )"  ومقالت  عاا )لاستراتيييلاستراتييياابعنوان "القاثة الناجحين يوظةون الذكاو بعنوان "القاثة الناجحين يوظةون الذكاو

  ((OO’’ddoonnnnaall,,  22000011))  ((DDeeggeennaarroo  eett  aall,,  22000000))يقع  ثمار النياح إلا اأدوى ذكاو "  ف    عن مقالات يقع  ثمار النياح إلا اأدوى ذكاو "  ف    عن مقالات 

((TThhaamm  &&  KKiimm,,22000022))  ((GGllaavviinn,,  22000044)).م    عن الموضوع...... م    عن الموضوع .....  

  اعليت  من دبل العديد من التتاب اعليت  من دبل العديد من التتاب وفوف  ييييالاستراتيالاستراتي( ل رتقاو بيوثة الذكاو ( ل رتقاو بيوثة الذكاو 14461446الدعوات ومنذ عاا )الدعوات ومنذ عاا )  توالتتوالت    --رر

ن نمو ادتصاث الإنترنت واندفاع المنظمات ل ست مار في  يدخل في ن نمو ادتصاث الإنترنت واندفاع المنظمات ل ست مار في  يدخل في كي  إكي  إ  ((Robert,et al, 2011::5522) فقد أشرفقد أشر

ي إيياث مقاييس فاعلة لتةحص ي إيياث مقاييس فاعلة لتةحص فف  ((BBrryyaanntt  eett  aall,,  22000077::  3311--3322))  ويرى   ويرى الاستراتيييالاستراتيييآليات الارتقاو بالذكاو آليات الارتقاو بالذكاو 

إلي جعل هذا الذكاو إلي جعل هذا الذكاو     ((DDeeggeennaarroo  eett  aall,,  22000000::vviiii))ااة لتدعيو جاوثه  في حين ثعة لتدعيو جاوثه  في حين ثعير آليير آليهذا الذكاو خهذا الذكاو خ  كةاوةكةاوة

فرها وتعويرها  وتأسيس منتديات فرها وتعويرها  وتأسيس منتديات الاستراتييية للمعلومات التي يوالاستراتييية للمعلومات التي يوداب   للتعبيل  وبناو معايير لتقييو اأهمية داب   للتعبيل  وبناو معايير لتقييو اأهمية 

ثارة المعرفة في المنظمة  ثارة المعرفة في المنظمة  عتمد في مواجاتاا بشةافية  وبناو وتعوير نظو إعتمد في مواجاتاا بشةافية  وبناو وتعوير نظو إتتة التي ة التي الاستراتيييالاستراتيييلمنادشة الق ايا لمنادشة الق ايا 

ن الارتقاو ن الارتقاو إلي إإلي إ  ((KKuuhhllmmaannnn  eett  aall,,  11999999::1188))ي ماو  وذه  ي ماو  وذه  فذل  كةيل بتعويره كموجوث منظمي معرففذل  كةيل بتعويره كموجوث منظمي معرف

المعلومات المعلومات   ميالات متنوعة  وتوظي  تقنيةميالات متنوعة  وتوظي  تقنية  أثوات  وتقنيات  واستخداماا فيأثوات  وتقنيات  واستخداماا فيباذا النمط من الذكاو يتو بتعوير باذا النمط من الذكاو يتو بتعوير 

تل  تل    ((HHeebbeerrlleeiinn,,  22000022::  66--1144))  ات والتقنيات  وعزنات والتقنيات  وعزنق يعزن تل  اأثوق يعزن تل  اأثوونظو ثعو القرار بالشتل الذونظو ثعو القرار بالشتل الذ

من من   الاستراتيييالاستراتيييالدعوات بتأكيده وجوب اعتماث المنظمات لتواش  )ميسات( إلتترونية لحماية ذكا اا الدعوات بتأكيده وجوب اعتماث المنظمات لتواش  )ميسات( إلتترونية لحماية ذكا اا 

إلي ثور نظاا المعلومات إلي ثور نظاا المعلومات   ((WWhheeeellnn  &&  HHuunnggeerr,,  22000044::  99))  ااتياونات المنظمات اأخرى  ويشيرتياونات المنظمات اأخرى  ويشير

  الاستراتييي.الاستراتييي.و و في الارتقاو بقدرات الذكافي الارتقاو بقدرات الذكا  الاستراتيييالاستراتييي

أن  يصمو ويدير عملية انسيابية المعلومات في المنظمة  ويدعو عمليات صناعة أن  يصمو ويدير عملية انسيابية المعلومات في المنظمة  ويدعو عمليات صناعة   وهذا ما يؤيده الباحثوهذا ما يؤيده الباحث                            

ة والتتتيتية المامة ة والتتتيتية المامة الاستراتيييالاستراتيييالقرار فياا  كما ويسال عملية جمع المعلومات وخزناا وتحليلاا عن الق ايا القرار فياا  كما ويسال عملية جمع المعلومات وخزناا وتحليلاا عن الق ايا 

  AA  تحويل  إلي ذكاو علي مستوى عالميتحويل  إلي ذكاو علي مستوى عالميكاو إلي س ح تنافسي إذا تمتنت من كاو إلي س ح تنافسي إذا تمتنت من فياا  مع تمتيناا من تحويل هذا الذفياا  مع تمتيناا من تحويل هذا الذ

WWoorrlldd  CCllaassss  IInntteelllliiggeennccee  CCaappaabbiilliittyyعبر انخراقاا في التنافس القوق لم حقة الميزة التنافسية  عبر انخراقاا في التنافس القوق لم حقة الميزة التنافسية      

    الزبا ن  والمبيعات  والميازينالزبا ن  والمبيعات  والميازينتمد علي مصاثر الذكاو المختلةة )تمد علي مصاثر الذكاو المختلةة )بتركيز عقلي شديد  وبناو فريل ذكاو يعبتركيز عقلي شديد  وبناو فريل ذكاو يع

 ين  والاستشاريين الخارجيين ..(.ين  والاستشاريين الخارجيين ..(.والمست مروالمست مر

ا:      الاستراتيجيالذكاء وأذمية مفهوم ثانيا

  ::( مفهوم الذكاء الاستراتيجي( مفهوم الذكاء الاستراتيجي11

ر(الذق هو محور التةمترالذق هو محور التةمتر    ((MMiinndd))الل  الإنسان عن سا ر المخلودات بنعمة العقلالل  الإنسان عن سا ر المخلودات بنعمة العقل  ز  ز  ميم ميم  ر()التبص ِ في في وو  )التبص ِ

وا فِي أ نة سِاِوْ م    التنزيلالتنزيل ل وْ ي ت ة تمر  وا فِي أ نة سِاِوْ م  }أ و  ل وْ ي ت ة تمر  إِنم ك  يِرا  }أ و  ي و  س مًّ لٍ مُّ أ ج  ِ و  ل  ا إِلام بِالْح  م  ا ب يْن ا  م  اأْ رْ   و  اتِ و  او  ل ل  اللم   السمم  إِنم ك  يِرا  ا خ  ي و  س مًّ لٍ مُّ أ ج  ِ و  ل  ا إِلام بِالْح  م  ا ب يْن ا  م  اأْ رْ   و  اتِ و  او  ل ل  اللم   السمم  ا خ 

ون   ب اِِوْ ل ت افرِ  ن  النماسِ بلِِق او ر  ون  م ِ ب اِِوْ ل ت افرِ  ن  النماسِ بلِِق او ر  "ما يتو ب  التةتير والاستدلا  "ما يتو ب  التةتير والاستدلا    ..((313:1440313:1440وفي المعيو )الوسيط  وفي المعيو )الوسيط  ( ( 33)الروا )الروا   م ِ
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( و"كما  التحقل في ( و"كما  التحقل في 960960::  14391439قل الشيو فام  وتدبره" في معيو )المنيد  قل الشيو فام  وتدبره" في معيو )المنيد  وتركي  التصورات"  و"عوتركي  التصورات"  و"ع

  ..((60016001::1414تةتير والتأمل" )البترق تةتير والتأمل" )البترق الة سةة فاو "الالة سةة فاو "ال  أما العقل علي وفل رأقأما العقل علي وفل رأق  ..((44::  60006000حس   حس   )ال)ال  اأمور"اأمور"

  في   في تن الةرث من توظيةتن الةرث من توظيةوبما يمم وبما يمم   ..((64:143664:1436لم ل اأعلي" )غريغوار  لم ل اأعلي" )غريغوار  ويراه سقراق "اويراه سقراق "ا    المعرفةالمعرفةكما وينته كما وينته 

  تغيير ملتات  وتةتيره وسلوك .تغيير ملتات  وتةتيره وسلوك .

  وبما ييعل   وبما ييعل ب ب   ر في اأشياو والعالو المحيطر في اأشياو والعالو المحيطوالذكاو لا يبرن إلا عند الإنسان العادل القاثر علي التدبُّ والذكاو لا يبرن إلا عند الإنسان العادل القاثر علي التدبُّ 

   المذِين  ه د اه و     المذِين  ه د اه و  م لما دا  تعالي: }المذِين  ي سْت مِع ون  الْق وْ   ف ي تمبعِ ون  أ حْس ن    أ وْل ئِ م لما دا  تعالي: }المذِين  ي سْت مِع ون  الْق وْ   ف ي تمبعِ ون  أ حْس ن    أ وْل ئِ   للذكاو وليس مراثفا  ل للذكاو وليس مراثفا  ل   العقل موقنا  العقل موقنا  

أ وْل ئِ   ه وْ أ وْل وا اأْ لْب ابِ  )الزمر  أ وْل ئِ   ه وْ أ وْل وا اأْ لْب ابِ  )الزمر اللم   و  والذكاو لةظة شا عة في مختل  الميتمعات للحتو علي ددرات والذكاو لةظة شا عة في مختل  الميتمعات للحتو علي ددرات   ((1313اللم   و 

بتمييزه بين الوظا   الانةعالية والخلقية بتمييزه بين الوظا   الانةعالية والخلقية     التلمة إلي الةيلسوو اليوناني )أرسعو(  التلمة إلي الةيلسوو اليوناني )أرسعو(الإنسان العقلية  وتعوث أصوالإنسان العقلية  وتعوث أصو

((OOrreexxiiss))  ا   المعرفية والعقلية ا   المعرفية والعقلية والوظوالوظ((DDiiaannooiiaa))    والةيلسوو   والةيلسوو عني "الذكاو"عني "الذكاو"التي ت  التي ت    ((CCiicceerroonn))    عد  عد  الذق ي  الذق ي

ن ن يؤكد بأيؤكد بأ  ((GGuuiillffoorrdd,,11996677))أو  من استخدا لةظة "الذكاو" للدلالة علي ددرات الةرث العقلية  وهذا ما جعل أو  من استخدا لةظة "الذكاو" للدلالة علي ددرات الةرث العقلية  وهذا ما جعل 

يرجع أص   يرجع أص     ((IInntteelllliiggeennccee))ن مصعلح ن مصعلح إإعلو النةس وثراسات  التيريبية  وعلو النةس وثراسات  التيريبية  ومصعلح الذكاو أددا في نشأت  من مصعلح الذكاو أددا في نشأت  من 

  (.(.6666: : 60036003)المغربي  )المغربي    ((CCiicceerroonn))للةيلسوو الروماني للةيلسوو الروماني     ((IInntteelllliiggeennttiiaa))إلي التلمة ال تينيةإلي التلمة ال تينية

ن الة ل في إثخا  مصعلح الذكاو إلي هذا العلو يرجع إلي ن الة ل في إثخا  مصعلح الذكاو إلي هذا العلو يرجع إلي "إ"إ  ((SSppeeaarrmmaann))أما في علو النةس فيرى أما في علو النةس فيرى                   

  (.(.64:164:1436436أواخر القرن التاسع عشر" )الشيخ  أواخر القرن التاسع عشر" )الشيخ    ((هربرت سبنسرهربرت سبنسر))

لْ   كاو في م مونكاو في م مونوفي التنزيل ورث الذوفي التنزيل ورث الذ ةْسِد ون  فِي اأْ رِْ  ف ا  وج  م  أجْ  م  وج  و  لْ }د ال وا ي ا ذ ا الْق رْن يْنِ إِنم ي أجْ  ةْسِد ون  فِي اأْ رِْ  ف ا  وج  م  أجْ  م  وج  و  }د ال وا ي ا ذ ا الْق رْن يْنِ إِنم ي أجْ 

يْرٌ ف أ عِين ونِ  ب يِ خ  تمن ِي فِيِ  ر  ا م  وْ س د ا   }د ا   م  ب يْن ا  رْجا  ع ل ي أ ن ت يْع ل  ب يْن ن ا و  يْرٌ ف أ عِين ونِ ن يْع ل  ل    خ  ب يِ خ  تمن ِي فِيِ  ر  ا م  وْ س د ا   }د ا   م  ب يْن ا  رْجا  ع ل ي أ ن ت يْع ل  ب يْن ن ا و  وْ   يين يْع ل  ل    خ  ب يْن ا  ةٍ أ جْع لْ ب يْن ت وْ و  وْ بقِ وم ب يْن ا  ةٍ أ جْع لْ ب يْن ت وْ و  بقِ وم

ثْما   ثْما  ر  وهذا يد  علي ذكاو ذق القرنين في صناعة الرثا كحاجز  وفي ص  النحاس وجعل  وهذا يد  علي ذكاو ذق القرنين في صناعة الرثا كحاجز  وفي ص  النحاس وجعل    ((4949--4646  التا  التا  ))  ر 

رْس ل ون  وفي وفي   أملسا  أملسا   ةٌ بِو  ي رْجِع  الْم  دِيمةٍ ف ن اظِر  رْسِل ةٌ إلِ يْاِو باِ  إِن ِي م  رْس ل ون  سورة النمل }و  ةٌ بِو  ي رْجِع  الْم  دِيمةٍ ف ن اظِر  رْسِل ةٌ إلِ يْاِو باِ  إِن ِي م  ثليل علي استخداا ثليل علي استخداا   ((6969)النمل )النمل   سورة النمل }و 

  بلقيس ملتة سبأ لذكا اا بإرسالاا الادية إلي سليمان ليت  عن دوماا وعن محاربتاو.بلقيس ملتة سبأ لذكا اا بإرسالاا الادية إلي سليمان ليت  عن دوماا وعن محاربتاو.

العقل أو العقل أو   وو"الةتر أ"الةتر أ    IInntteelllleecctt  فيعني مصعلح  فيعني مصعلحداموس المورثداموس المورثأما في معاجو اللغة الإنتليزية  وفي أما في معاجو اللغة الإنتليزية  وفي 

". وإلي جان  ". وإلي جان  ((  تةتير  تةتيرعقل  فترعقل  فتر))""" أو " أو فتعني "ذكاو أو مخلوق ذكيفتعني "ذكاو أو مخلوق ذكي  IInntteelllliiggeenncceeالةعنة والنباهة"  أما كلمة الةعنة والنباهة"  أما كلمة 

" وتعني "حاذق  " وتعني "حاذق  CClleevveerrعتمد مصعلحات أخرى للإشارة إلي الذكاو ومن يتمتعون ب  ومناا "عتمد مصعلحات أخرى للإشارة إلي الذكاو ومن يتمتعون ب  ومناا "ت  ت    آنةا  آنةا    ذكرذكر  ماما

  التي تحمل معانٍ عديدة منااالتي تحمل معانٍ عديدة مناا  ""WWiitt""وتعني "فاو أو ذكاو  أو شخص شديد الذكاو"  ووتعني "فاو أو ذكاو  أو شخص شديد الذكاو"  و  ""BBrraaiinn"""  و"  وبارعبارع

التي تعني "عادل أو موج  بالعقل"  ومصعلح التي تعني "عادل أو موج  بالعقل"  ومصعلح ” ” IInntteelllliiggeenntt““ةظة ةظة ولول  …(…(الذاكرة  والدهاو  والعقلالذاكرة  والدهاو  والعقل)الذكاو  و)الذكاو  و

IInntteelllliiggeennttssiiaa  (.(.10341034    636636--636636    136136    166166: : 14311431)البعلبتي  )البعلبتي    "النخبة من أهل الةتر""النخبة من أهل الةتر"  يعبر عنيعبر عن  

في إقار ثراستاو المستةي ة في إقار ثراستاو المستةي ة وذل  وذل  "مقدرة عقلية يتمتع باا اأفراث" "مقدرة عقلية يتمتع باا اأفراث" أما علماو النةس فوصةوه بأن   أما علماو النةس فوصةوه بأن   

)الذاكرة  وحل )الذاكرة  وحل لتركيز علي جوان  إثراك الةرث م ل لتركيز علي جوان  إثراك الةرث م ل ادبة سلوكاا بددة  واادبة سلوكاا بددة  واللنةس البشرية  ومرللنةس البشرية  ومر

    ..  ((GGoolleemmaann,,11999966::3344))المشت ت(المشت ت(
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اهاتو العدياد مان التتااب والبااح ين بمةااوا أما مةاوا الذكاو الاستراتييي في أثبيات الإثارة واأعما  فقاد    

عما  المعاصرة من خ   يرة في منظمات اأهمية كبونا  أ Strategic Intelligence)) الاستراتييي الذكاو

صاابحت المنافسااة شااديدة وخصوصااا بعااد اسااتخداا أ حيااث   رات التااي حصاالت فااي بيئااة الاعمااا التعااورات والتغياا

ساسية بالنسبة ات اأالاستراتيييي ا صياغة ة وأالاستراتيييفي صناعة القرارات  الاستراتيييالمنظمات الذكاو 

 ددماا  ن المعلومااات لتلبيااة متعلبااات الاحتياجااات للياااات المعنيااة  وماان خاا   مااالاااا ف اا  عاان تااوفير داعاادة ماا

McDowell, 2005:8) ا  الممارساة التحليلياة  الاذكاو عده ليس شت  جديدا مان أشاتفقد  الاستراتييي( للذكاو

ماا أ, ألةاي سانةتاريخ يمتد الاي أك ار مان بل شت   راسخا  في مانة المخابرات منذ  فحس   الاستراتيييالتحليل و

تباينات فقاد لاذل   .للمنظماة أهميتا  ثراكاو بعد إبدأت تستخدا هذا المةاوا حدي ا خصوصا فقد عما  منظمات اأ

( 6لااذل  ساايتو عاار  وجاااات النظاار المختلةااة فااي الياادو  )  .الاسااتراتيييوجااات النظاار حااو  مةاااوا الااذكاو 

  -تي:الآ

 ( 3جدول )

 الباحثي  الكتاب وجهة نظر بدض م  و الاستراتيجيمفاذيم الذكاء 

 المةاوا / التات  الباحث ت

.1 Mc Dowell, 1997 :8 
هو تعبيل خا  من مباثو ممارسة الذكاو التقليدق  وثوره هو 

 المساعدة  في عملية صنع القرار علي مستوى الشركات.

 193: 1443تريقو ونيمرمان   .6
اا علي وفل عملية منعقية ليمع المعلومات وتنظيماا وتحليل

 نظاا متسلسل يقوث وبنياح إلي نتا ه هامة أو درارات حاسمة.

6. Kuhlmann et al,1999:14 

ابتتار خرا ط قريل توج  صناع القرار نحو صناعة درارات 

  وتتياون الترتي  التقليدق عبر تلبية حاجاتاو الملحة أك ر وعيا  

يوثة للمعلومات وفي الودت المناس   وبالددة والتمية وال

 .اراتاو  بيرعة صحية من العق نيةالمعلوبة لصناعة در

 Degenaro et al, 2000: 5 
أثاة لتوفير معلومات شاملة عن البيئة الخارجية لتبار صناع 

 .القرار في الودت المناس   لدعو عملية تعويرهو ل ستراتييية

 Degenaro et al, 2000: 5 
ة الخارجية لتبار صناع أثاة لتوفير معلومات شاملة عن البيئ

 .القرار في الودت المناس   لدعو عملية تعويرهو ل ستراتييية

 Tubke et al, 2001:5 

ميموعة عمليات تستادو البحث عن/ ومعالية المعلومات ثو 

نشرها وحمايتاا  لتتون في متناو  الشخص المناس  في الودت 

 المناس   ولتمتن  من اتخاذ القرار الصا  .
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 O’donnal, 2001:1-2 

معلومات تساعد متلقياا والمستةيدين مناا علي اتخاذ درارات 

مامة  ويمتن أن تؤثر علي العاملين في المرات  الدنيا في 

المنظمة  أو تظار تأثيرا  علي أية د ايا أخرى بصرو النظر 

 عن قبيعتاا.

 Maccoby, 2001:1-5 

تةتير  –و ذكاو يتسو ب  داثة المنظمة  وعناصره )الاستشرا

القدرة علي تحةيز  –الشراكة  –الريية المستقبلية  -النظو

 العاملين(.

 Metayer, 2002:5 
نشاق منسل للبحث عن المعلومات ال نمة لاتخاذ القرارات 

 الاستراتييية ثو تحليلاا وتونيعاا.

 (Tham &  Kim, 2002: 1) 

ورا ما تحتاج )المنظمة( أن تعرف  عن بيئة أعمالاا لت ع تص

إناو عملياتاا الراهنة  واستباق وإثارة التغييرات استعداثا  

للمستقبل  وتصميو الاستراتيييات الم ومة لخلل القيمة 

 للزبون  وتحسين الربحية في اأسواق الحالية واليديدة.

  Quarmby, 2003: 3 
الذكاو المعلوب من كبار المسؤولين التنةيذيين  وصناع السياسة 

 تراتيييات والسياسات والخعط قويلة اأمد.لصياغة الاس

6. Johanson, 2004:1-5 

وظيةة تختص بتحليل المنافسين أو فاو أهدافاو المستقبلية 

واستراتييياتاو الحالية  وما يؤمنون ب  من فرضيات عن 

 وأبرن متوناتاو. وفاو ددراتاوأنةساو والصناعة  

 Steinberg, 2004: 2 

اتياهات السوق والزبا ن والمنافسين  عملية تادو إلي تحديد 

وثعو درارات اأعما  )التسويل  والمالية  والشراكة...( بادو 

تحقيل حصة سودية  والةون بزبا ن جدث  والتةوق علي 

 المنافسين.

 Mc Kenna, 2005: 47 

القدرة علي تبني التنويع في حالات تتون جميعاا دديمة أو 

 تساع في استخداا العديد من حدي ة  أو القدرة علي التعلو ل

 اأفتار والرمون في آنٍ واحد.

 White,2004:2,  2005:12 

عملية منايية ومستمرة من إنتاج الذكاو لتحقيل ديمة 

استراتييية في شتل عملي لتسايل اتخاذ القرارات علي المدى 

 .العويل
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Donald R. ,& Harvey., 

:2006 ) ) 

 

عن بيئة أعمالاا لت ع تصورا  ما تحتاج )المنظمة( أن تعرف 

إناو عملياتاا الراهنة  واستباق وإثارة التغييرات استعداثا  

للمستقبل  وتصميو الاستراتيييات الم ومة لخلل القيمة 

 للزبون  وتحسين الربحية في اأسواق الحالية واليديدة.

3. Freedman,2006:1-2 
لقرارات ثرجة عمل واتساع المعلومات المعتمدة في بناو ا

 الاستراتييية.

10. Brouard, 2006:1 

عملية معلوماتية تصغي المنظمة من خ لاا إلي بيئتاا  كي 

تقرر وتتخذ الإجراوات وتحدث اأنشعة المعلوبة في إقار 

 سعياا لتحقيل أهدافاا.

 Laudy et al, 2006 :1 
الاستخداا الذكي للمعلومات المتاحة في عملية صنع القرار 

 تحقيل الميزة التنافسية للأعما  التيارية.وعملية ل

 
International Design Team 

Meeting, 2007: 10 

هو التبصر والتحذير من اأحداث والاتياهات في البيئة 

العالمية التبيرة التي يمتن أن تؤثر علي الرفاه  أو اأمن  أو 

 الدولة  أو اأعما   أو أق كيان آخر.

31. Burns, 2008: 3 
معرفة المسبقة بالعالو  واأساس لاتخاذ أق درار من القرارات ال

 والقياا باأنشعة.

19.   

20. ovirta, 2011: 8Seit 
جمع وتحليل ونشر البيانات ذات الصلة لاتخاذ القرارات 

 ة.الاستراتييي

61. (Chan & Mak,2012:137) 

هو نظاا لخبرات إثارة الموارث البشرية الذق يحقل التناغو 

التناسل فيما بيناا باتياه الغر  المراث تحقيق  لدعو الإمتانات و

التنظيمية والتحةيز والةر  لتقديو خدمات إثارة الموارث 

 البشرية للمنظمة مما ييعل أثا اا ذو مستوى  عالي.

اتاا ما تحتاج )المنظمة( أن تعرف  عن بيئة أعمالاا لت ع تصورا إناو عملي     ا  ا  وفقوفق  باحثباحث: إعداث ال: إعداث الالمصدرالمصدر

الراهنة  واستباق وإثارة التغييرات استعداثا  للمستقبل  وتصميو الاستراتيييات الم ومة لخلل القيمة للزبون  

  ..الإثاريةالإثارية  ما عتست  اأثبياتما عتست  اأثبياتوتحسين الربحية في اأسواق الحالية واليديدة.

  --::الآتيةالآتية  ومنهاومنها, , الاستراتيجيالاستراتيجي  خصائص الذكاءخصائص الذكاءستش  من  أبرن ستش  من  أبرن للباحث أن يللباحث أن ي  ((66أتاح اليدو  )أتاح اليدو  )                  
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إن الذكاو ماارة عامة أساسية دابلة للقياس  وترتتز علي الخصا ص الوراثية  مع دابليتاا للتعوير خ   إن الذكاو ماارة عامة أساسية دابلة للقياس  وترتتز علي الخصا ص الوراثية  مع دابليتاا للتعوير خ     --أأ

  ..من فرثٍ لآخرمن فرثٍ لآخر  ييعل مستواها متةاوتا  ييعل مستواها متةاوتا  حياة الةرث  وبما حياة الةرث  وبما 

  علي/ ويتأثر بالبيئة التي يعيش فياا الةرث  وب قافت  وتعلم  ونمط تةتيره. علي/ ويتأثر بالبيئة التي يعيش فياا الةرث  وب قافت  وتعلم  ونمط تةتيره.   الذكاوالذكاو  يعتمديعتمد  --بب

  ي بالتعلو والتتي  مع البيئة. ي بالتعلو والتتي  مع البيئة. نم  نم  لذكاو من جز ين )فعرق( يولد مع الةرث  و)متتس ( ي  لذكاو من جز ين )فعرق( يولد مع الةرث  و)متتس ( ي  يتتون ايتتون ا  --تت

د بذكاو د بذكاو لِ لِ والخصا ص الآنةة الذكر تظار ثور الوراثة والبيئة في تحديد مستويات الذكاو  وبما ييعل من وِ والخصا ص الآنةة الذكر تظار ثور الوراثة والبيئة في تحديد مستويات الذكاو  وبما ييعل من وِ                   

لتعلو  ومر بتيارب حياتية ك يرة  ولتناا لتعلو  ومر بتيارب حياتية ك يرة  ولتناا د بذكاوٍ عاٍ  إذا نشأ اأو  في بيئة محةزة علي اد بذكاوٍ عاٍ  إذا نشأ اأو  في بيئة محةزة علي الِ لِ دليل يتةوق علي من وِ دليل يتةوق علي من وِ 

ن الرجا  ن الرجا  س( يرى إس( يرى إ--: ن: ن60066006من أن )الصيرفي  من أن )الصيرفي  بالرغو بالرغو   ..لا تحدث من أك ر ذكاو  من الآخر )المرأة أو الرجل(لا تحدث من أك ر ذكاو  من الآخر )المرأة أو الرجل(

ثراكية  ثراكية  الاختبارات اللةظية والتةاصيل الإالاختبارات اللةظية والتةاصيل الإيتةودون في الاختبارات الميتانيتية والعدثية  في حين تتةوق المرأة في يتةودون في الاختبارات الميتانيتية والعدثية  في حين تتةوق المرأة في 

)المحاماة  والاندسة..( أعلي من  لدى أبناو العا  ت المحدوثة )المحاماة  والاندسة..( أعلي من  لدى أبناو العا  ت المحدوثة دى أبناو أصحاب المان الحرة م ل دى أبناو أصحاب المان الحرة م ل لل  وإن الذكاووإن الذكاو

          الدخل.الدخل.

"المقادرة التاي يتمتاع بااا "المقادرة التاي يتمتاع بااا   وعلي أساس ما تقدا وضع الباحث مةاوم  للذكاو الاستراتييي والذق يراه بأن           

  بأف ال أسالوب بأف ال أسالوب أساسا  لصناعة دارارات ناجعاة وإنياان اأنشاعة أساسا  لصناعة دارارات ناجعاة وإنياان اأنشاعة يحيط من خ لاا بالعالو  وتوفر ل  يحيط من خ لاا بالعالو  وتوفر ل  التي التي الةرث والةرث و

يقاوا علاي اساتقراو المساتقبل مان خا   التحليال الاساتراتييي لعوامال البيئاة الداخلياة والخارجيااة  نا نا أأف ا  عان ف ا  عان 

بمااا ي اامن د لمساااعدة المنظمااة علااي صااناعة القاارارات الاسااتراتييية وصااياغة الاسااتراتيييات علااي اأمااد البعياا

  الاستراتييية للمنظمة". السياثة

 الاستراتيجي:( أذمية الذكاء 2 
هاذا المتغيار  وماع  بخصاو تبرن أهمية الذكاو الاستراتييي مان خا   الاهتماماات البح ياة التاي جااوت   

او أن نعر  أهمية تزايد التنافس بين المنظمات والتعورات الحاصلة في القرن الحاثق والعشرين أصبح من الم

الذكاو الاستراتييي لتي يتسني لنا فام  بصورة واضحة وما يصوره لنا من ريية واضحة حو  المستقبل ويمتن 

 -ابران أهمية الذكاو الاستراتييي  بالنقاق الاتية:

ذكاو إن ثمه وت افر الياوث من )ذكاو اأعما   والذكاو التنافسي  وإثارة المعرفة( جنبا إلاي جنا  تم ال الا -أ

ساامح للمنظمااات ماان خاا   داادرتاا علااي اسااتيعاب مصاااثر المعلومااات لإثراج جميااع وسااوو ي    الاسااتراتييي

المعلومات الخاصة باو ورأس الماا  الةتارق فاي عملياة واحادة ويمتان الاتحتو بااا بسااولة  وكاذل  النظااا يلباي 

 Pellissier & Kruger, 2011: 1متعلبات الذكاو من إثارة التخعيط الاستراتييي وعملية صنع القرار )

 -الي الع دة بين الذكاو الاستراتييي وصناعة القرار في منظمات اأعما :( يشير 6والشتل )
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 (6شتل )

 الع دة بين الذكاو الاستراتييي وصناعة القرار

Source: Laura Camilla, (2011) "The Role of Strategic Seitovirta, Intelligence 

Services in Corporate Decision Making", Aalto University School of Economics, 

p:37.  

الذكاو الاستراتييي  يركز علي اأهداو قويلاة اأماد للوكاالات والمنظماات والحتوماات  وأنا  يتعامال ماع  -ب

عمال فاي بيئاة تشاغيلية مقرباة مان العمال الياومي اأهداو المامة والخعط الشاملة لذا لا تحتااج المنظماة إلاي أن ت

 .(McDowell, 2009: 39 ) لذق يوجد في  الزبون الاستراتيييوهذا يعتمد علي المستوى ا

إن المنظمات لاو تاتمتن مان اعتنااق انماوذج تعااون عاالمي بالتامال ثاخال  ((Kruger, 2010ت ظار ثراسة  -ي

دمه جميع جوان  "الذكاو الاستراتييي" فاي ماورث واحاد لتاي الشركات  نظاا الذكاو الاستراتييي  يستعيع أن ي

تتمتن من التحتو بساولة في إثارة التخعيط الاستراتييي وعملياة صانع القارار  وإن الاذكاو الاساتراتييي يعازن 

ددرة المنظمات علي الصموث في وج  هيمات المنافساين العاالميين وتوسايع أعماالاو فاي أساواق جديادة  وحماياة 

 محلية والاندماج والاستحواذ وتحديد اأهداو المحتملة ونياثة الابتتار ثاخل المنظماتالسوق ال

 Pellissier, René, & Kruger, 2011: 2).) 

أن  وتحااو ظاهرة معقدة نظرة شمولية ل رسوفي  تؤثق إلي المساعدةمنظمة الاستراتييي لل الذكاو إن عملية -ث

أسالوب  أو استراتييية واحادة لا تعتمد عليأن  معينة  وينبغي للمنظمةد ايا  للتأثير علي فاعلةت ع استراتييية 

مختلةاة  وأساالي  اساتراتييياتلااا  ي منوالذق متعدثة   استخداا مناهه تعتمد علي ينبغي أن بدلا من ذل  واحد

 (.Kuosa, 2011: 9 ) هذه الق ايايوان  مختلةة من ل

يي كعمليااة تياريااة للااتعلو المنايااي المعنااي لإثارة فاعلااة لابااد للشااركات ماان أن تنظاار الااي الااذكاو الاسااتراتي -ج

 (.Tham & kim, 2002: 1للحاضر وصياغة المستقبل وتوفير مسار متسل نحو التحسين المستمر )

تااوفير سااياق اسااتراتييي يمتاان ماان خ لاا  فاااو التادياادات الناشاائة وتااوفير داادرة التبصاار للسااماح بتعااوير  -ح

ر المبتر من الحاجة إلي ددرات جديدة أو مختلةة  واأولويات والقوى.... الاخ( استراتيييات موجاة )توفير الإنذا

 .(Quarmby, 2003: 3)وت ييل نعاق عدا اليقين 

 

 

 الذكاء الاستراتيجي

البيئة الداخلية والبيئة  صناعة القرار

 الخارجية
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ا: الذكاء   :الاستراتيجي والمفاذيم ذاي الصلةثالثا

  ( رأس المال الفكري:( رأس المال الفكري:11      

نية تم ل تشتيلة من المعرفة والمعلومات نية تم ل تشتيلة من المعرفة والمعلومات الذق ف سر بعريقة مشاباة لمحتوى مةاوا الذكاو  فاو "دوة ذهالذق ف سر بعريقة مشاباة لمحتوى مةاوا الذكاو  فاو "دوة ذه                    

"دوة عقلية "دوة عقلية     ((Krajewski,, & Malhotra  22001100))ك لٌ منك لٌ من  ويراهويراه  ((YYooggeesshh,,  11999988::  22))والخوا  الةترية" والخوا  الةترية" 

( مميزا  إياه عن الذكاو  وفي إقاره ( مميزا  إياه عن الذكاو  وفي إقاره 60036003  ::6464مصاثرها المعرفة  والمعلومات  والذكاو  والخبرة..." )صالح  مصاثرها المعرفة  والمعلومات  والذكاو  والخبرة..." )صالح  

فترق من ثون أن يتمتع بذكاو متوسط فما فوق  وإن الذكاو ركيزة فترق من ثون أن يتمتع بذكاو متوسط فما فوق  وإن الذكاو ركيزة   س ما س ما تصور شخصا  يعد رأتصور شخصا  يعد رألا يمتن أن نلا يمتن أن ن

  أساسية من ركا ز بناو رأس الما  الةترق المنظمي.أساسية من ركا ز بناو رأس الما  الةترق المنظمي.

  ( الموذبة:( الموذبة:22      

  أن الموهوبين هو من يقع ذكا او في الدرجة العليا من هذا المعامل    أن الموهوبين هو من يقع ذكا او في الدرجة العليا من هذا المعامل  عامل الذكاوعامل الذكاورتبط مةاوماا بمرتبط مةاوماا بمالتي االتي ا                    

وبما ييعل وبما ييعل   ((60096009::3131لةترية العامة" )كما   لةترية العامة" )كما   موهبة  في التةتير الإبداعي والقدرات اموهبة  في التةتير الإبداعي والقدرات ا  كما وتعني "كل من أظاركما وتعني "كل من أظار

  الموهبة وصةا  لتل من يتمتع بميزة الذكاو.الموهبة وصةا  لتل من يتمتع بميزة الذكاو.

    ( التدلم:( التدلم:33      

وبما ييعل  أساس المعرفة وبما ييعل  أساس المعرفة   ((663663::  14491449)المدهون واليزراوق  )المدهون واليزراوق  ""الذق يعبر عن "اكتساب خبرة جديدةالذق يعبر عن "اكتساب خبرة جديدة                    

  ة اأك ر أهمية للمنظمات.ة اأك ر أهمية للمنظمات.الاستراتيييالاستراتيييبالذكاو البشرق  كما ويعد القابلية بالذكاو البشرق  كما ويعد القابلية وأثاة من أثوات الارتقاو وأثاة من أثوات الارتقاو 

  ( الإاراك والذاكرة: ( الإاراك والذاكرة: 44      

    مناامناافالإثراك "أثاة لاستقبا  المعلومات أو المؤثرات الخارجية وتنظيماا وتةسيرها واختيار المناس  فالإثراك "أثاة لاستقبا  المعلومات أو المؤثرات الخارجية وتنظيماا وتةسيرها واختيار المناس                    

"موقن الاحتةاظ "موقن الاحتةاظ   ك"  أما الذاكرة فتعبر عنك"  أما الذاكرة فتعبر عنإلي سلوإلي سلولخلل صورة شاملة للعالو المحيط بالةرث  أو لترجمتاا لخلل صورة شاملة للعالو المحيط بالةرث  أو لترجمتاا 

  ..((164164--163163: : 60601111الصميدعي وع مان  الصميدعي وع مان  بالمعلومات وفاماا" )بالمعلومات وفاماا" )

                في عقل الإنسان الذق هو موقن الذكاو  وإن الإثراك يتأثر كمافي عقل الإنسان الذق هو موقن الذكاو  وإن الإثراك يتأثر كما  انانتيريتيري  انانتتوبما ييعلاما عمليوبما ييعلاما عملي                

ص الةرث  وعوامل البيئة ص الةرث  وعوامل البيئة يتلقاها الةرث  وخصا يتلقاها الةرث  وخصا )التيارب السابقة  والمعلومات  والمحةزات التي )التيارب السابقة  والمعلومات  والمحةزات التي لذكاو( بـلذكاو( بـ)يتأثر ا)يتأثر ا

وإن للذاكرة ثورها في إثراك الةرث لما يحدث حول   وفي تنمية مستويات ذكا   وفي سلوك  المعبر وإن للذاكرة ثورها في إثراك الةرث لما يحدث حول   وفي تنمية مستويات ذكا   وفي سلوك  المعبر   ((ب ب   المحيعةالمحيعة

  عن هذا الذكاو.عن هذا الذكاو.

  : : ( المدرلة( المدرلة55    

  &&  WWiitt))فية"فية"معرمعر  تعبير عن "القدرة التي يمتلتاا الةرث ويختزناا في عقل  بصيغة خرا طتعبير عن "القدرة التي يمتلتاا الةرث ويختزناا في عقل  بصيغة خرا طهي هي وو                    

MMeeyyeerr,,  22001100::  7766))..  ل نتيية لتعلماو المستمرل نتيية لتعلماو المستمركوناا تصاغ في عقو  اأفراث بالتيربة  وتحصكوناا تصاغ في عقو  اأفراث بالتيربة  وتحص((Taylor,R. 

& Newcomer,D,,  22000088::  11--55))  ..  في كون  يعني في كون  يعني ناا نتاج لعملية التةتير  وبالتالي تتداخل مع الذكاو ناا نتاج لعملية التةتير  وبالتالي تتداخل مع الذكاو وإوإ

ناا ناته للذكاو أو ناا ناته للذكاو أو آخرون بأآخرون بأيئة المحيعة  ويرى يئة المحيعة  ويرى يعرف  الةرث"  وتتأثر كما الذكاو بعوامل البيعرف  الةرث"  وتتأثر كما الذكاو بعوامل الب"السؤا  عن كو ما "السؤا  عن كو ما 

ما المنظمة في ما المنظمة في تعتمدهتعتمده  نناستراتيييااستراتيييان ن حقيل مامة معينة  وهما معا  عنصراحقيل مامة معينة  وهما معا  عنصراترجمة ل  في صيغة سلوك موج  لتترجمة ل  في صيغة سلوك موج  لت
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يرى يرى   ((TTuuoommii,,11999999))ن كان ن كان وإوإ  ..((KKootteelliinniikkoovv,,  22000033::11--33))  يؤثران في أثا اا الشامليؤثران في أثا اا الشاملاتخاذ القرارات  واتخاذ القرارات  و

  ::((90:600690:6006(( )التبيسي  (( )التبيسي  66)الشتل ))الشتل )  ومن بعدهما الحتمةومن بعدهما الحتمة    لمعرفةلمعرفةن الذكاو مرحلة أعلي من ان الذكاو مرحلة أعلي من اإإ

  

  

  

  

  

  

  

  

  ((66شتل )شتل )

  الترتي  الارمي للمعرفةالترتي  الارمي للمعرفة  

SSoouurrccee::  ((TTuuoommii,,  11999999))  

  

ن المعرفة تعد إحدى متونات سلو الذكاو الذق ي يل صعوثا  إلي القمة  وهتذا وصولا  ن المعرفة تعد إحدى متونات سلو الذكاو الذق ي يل صعوثا  إلي القمة  وهتذا وصولا  إإف    عما تقدا فف    عما تقدا ف

  (.(.6666--63:600663:6006      (( )عبد اللعي(( )عبد اللعي66))  إلي درارات حتيمة )الشتلإلي درارات حتيمة )الشتل

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  ((66شتل )شتل )

  سلم الذكاءسلم الذكاء  

كلية كلية ر العلمي السنوق ال اني ر العلمي السنوق ال اني "إثارة الذكاو"  بحوث المؤتم"إثارة الذكاو"  بحوث المؤتم  ((60066006: عبد اللعي   عبد اللعي  ): عبد اللعي   عبد اللعي  )المصدرالمصدر      

  ..6969--6666      66//( أيار  ج( أيار  ج33--33))  ة الزيتونة اأرثنيةة الزيتونة اأرثنيةالادتصاث والعلوا الإثارية  جامعالادتصاث والعلوا الإثارية  جامع

                                                    الحكمة                   الحكمة                             
WWiissddoomm  

  IInntteelllliiggeennccee  الذكاء                          الذكاء                                    

  KKnnoowwlleeddggee  المعرفة                  المعرفة                  

  IInnffoorrmmaattiioonn  المعلومات   المعلومات   

                          DDaattaaبيانات بيانات   

 حكمة

 

 اتصال

 تعلم وفهم

 معرفة

 

 بصيرة وتكامل

 

 استنتاج

 

 استدلال

 

 معلومات

 

 بيانات

 نات منظمة ومعالجةبيا

إظهار الشيء من وجوده 

الكامن إلى المحتمل  

 )تطوير المعلومات(

حينها تنفى المعلومات 

 الحرجة التي يتعذر نقلها

ذروة التحصيل الفكري، 

وتجسيد للمعرفة المرتكزة 

 على التجربة

الاستنباط من الكل بدل 

الأجزاء للوصول إلى شيء 

 جديد

 استنتاج مضمون البيانات

للوصول إلى عموميات وتنبؤات 

وتقديرات لأغراض التحليل 

 والمحاكاة والإبداع

عنصر من عناصر 

المعلومات يعاد تجميعها 

 وربطها
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تشتل المعلومات التي إذا ف سرت تصبح معرفة تشتل المعلومات التي إذا ف سرت تصبح معرفة     ين توضع في نصين توضع في نصن البيانات حن البيانات ح( إ( إ66ويوضح الشتل )ويوضح الشتل )                

تشتل الحقا ل في ذهن الةرث  ويبدأ بمعاليتاا بأسالي  تنبؤية لاستشراو المستقبل  ثو يعتمد عقل  للمةاضلة بين تشتل الحقا ل في ذهن الةرث  ويبدأ بمعاليتاا بأسالي  تنبؤية لاستشراو المستقبل  ثو يعتمد عقل  للمةاضلة بين 

  البدا ل والاختيار  فيصبح سلوك  ذكيا  وإذا ت نا مع القيو أصبح مرتتزا  إلي الحتمة.البدا ل والاختيار  فيصبح سلوك  ذكيا  وإذا ت نا مع القيو أصبح مرتتزا  إلي الحتمة.

    ::  رر( التفكي( التفكي66      

م ل )الإثراك  م ل )الإثراك    """عملية عقلية"عملية عقليةأك ر المصعلحات تراثفا مع الذكاو بالرغو من كون  أك ر المصعلحات تراثفا مع الذكاو بالرغو من كون  بأن  بأن  يراه الت يرون يراه الت يرون                         

تقوا علي مزج المعلومات التي يدركاا الإنسان مع تل  المختزنة في ذاكرت  للحصو  علي تقوا علي مزج المعلومات التي يدركاا الإنسان مع تل  المختزنة في ذاكرت  للحصو  علي ""  والتعلو  والتخيل(والتعلو  والتخيل(

بعاث بعاث وبالتالي فإن أوبالتالي فإن أ  ..((636:1433636:1433)عبد الغةار  )عبد الغةار    ""غوبةغوبةلمرلمرنماذج جديدة من المعرفة  تقوث إلي تحقيل النتا ه انماذج جديدة من المعرفة  تقوث إلي تحقيل النتا ه ا

)ددرة يتمتع باا الةرث( تبرن في ثور الذكاو )ددرة يتمتع باا الةرث( تبرن في ثور الذكاو الع دة بين التةتير كـ)جزو ع وق من بنية الشخصية( والذكاو كـالع دة بين التةتير كـ)جزو ع وق من بنية الشخصية( والذكاو كـ

في تايئة المعلومات للقياا بعملية التةتير  وتوظي  الذكاو في عمليتي صناعة القرارات وحل المشت ت اللتان في تايئة المعلومات للقياا بعملية التةتير  وتوظي  الذكاو في عمليتي صناعة القرارات وحل المشت ت اللتان 

  ةرث.ةرث.سدان ددرات التةتير لدى السدان ددرات التةتير لدى التيتي

ا  ا رابدا        : أنواع الذكاء: أنواع الذكاءرابدا

يمتن تمييز هذا يمتن تمييز هذا وو    نيةات متعدثة للذكاونيةات متعدثة للذكاوتصتص    أفرنت كتابات علماو النةس والسلوك والإثارة والمنظمةأفرنت كتابات علماو النةس والسلوك والإثارة والمنظمة

  --::أنواع الذكاو الآتيةأنواع الذكاو الآتية  النمط من الذكاو عنالنمط من الذكاو عن

    ( إاارة المدرلة:( إاارة المدرلة:11))

ن إثراك العاملين في ثو تقديماا بعريقة ت  ثو تقديماا بعريقة ت    ((تصةيتااتصةيتاامع المعلومات وتنظيماا )مع المعلومات وتنظيماا )"عملية شاملة لي"عملية شاملة ليهي هي وو                 ن إثراك العاملين في حس ِ حس ِ

ميالات محدثة  وتساعد المنظمة في اكتساب ريية من خبراتاا  والتركيز علي جني المعرفة وخزناا ميالات محدثة  وتساعد المنظمة في اكتساب ريية من خبراتاا  والتركيز علي جني المعرفة وخزناا 

  ::HHeerrsscchheell  &&    JJoonneess,,  22000055))وصناعة القرارات" وصناعة القرارات"   ل المشت ت والتخعيط الاستراتيييل المشت ت والتخعيط الاستراتيييواستخداماا في حواستخداماا في ح

"جمع المعلومات وتنظيماا وتقديماا لصناع "جمع المعلومات وتنظيماا وتقديماا لصناع   الذكاو الاستراتييي في كون  يعنيالذكاو الاستراتييي في كون  يعني  لاا تلتقي معلاا تلتقي معوبما ييعوبما ييع  ..((4455

القرارات في الودت المناس ..."  إلي جان  كوناا اليد المساعدة ل  في توفير المعلومات لصناع القرار بيوثة القرارات في الودت المناس ..."  إلي جان  كوناا اليد المساعدة ل  في توفير المعلومات لصناع القرار بيوثة 

التي تبرن فياا التي تبرن فياا عالية وودت أدل  وإن اختلةت عن  في كون الذكاو يأتي في مرحلة لاحقة )أعلي( من المرحلة عالية وودت أدل  وإن اختلةت عن  في كون الذكاو يأتي في مرحلة لاحقة )أعلي( من المرحلة 

  المعرفة )في الترتي  الارمي للذكاو( كما ذ كر سابقا   مع أناما يعوثان بالمعرفة علي الةرث والمنظمة والميتمع.المعرفة )في الترتي  الارمي للذكاو( كما ذ كر سابقا   مع أناما يعوثان بالمعرفة علي الةرث والمنظمة والميتمع.

  ::( التفكير الاستراتيجي( التفكير الاستراتيجي22))

برج برج محدثة وواضحة" علي وفل منتزمحدثة وواضحة" علي وفل منتز  الذق يعبر عن "قريقة خاصة للتةتير بخصا صالذق يعبر عن "قريقة خاصة للتةتير بخصا صهو هو                       

((LLaawwrreennccee,,  11999999::  33))..    التي ييسدها )الشتل التي ييسدها )الشتل   ر إلي عناصر التةتير الاستراتييير إلي عناصر التةتير الاستراتيييبشتل غير مباشبشتل غير مباش  مشيرا  مشيرا

وهذا النمط من التةتير  معبرا  عن  في وهذا النمط من التةتير  معبرا  عن  في   صر الربط بين الذكاو الاستراتيييصر الربط بين الذكاو الاستراتييي(( والذق يؤشر كذل  أبرن عنا(( والذق يؤشر كذل  أبرن عنا99))

فياا من فياا من   )الاستغ   الذكي للةر ( عبر الانةتاح علي الخبرات اليديدة  وبما يسمح لقياثة المنظمة والعاملين)الاستغ   الذكي للةر ( عبر الانةتاح علي الخبرات اليديدة  وبما يسمح لقياثة المنظمة والعاملين

        ات البديلة التي دد تظار بأناا أك ر ارتباقا  ببيئة اأعما  المتغيرة  فات البديلة التي دد تظار بأناا أك ر ارتباقا  ببيئة اأعما  المتغيرة  ف  ذكا او في است مار الاستراتييي  ذكا او في است مار الاستراتيييتوظيتوظي

  ح فياا المعرفة ميزة ووسيلة لةاوح فياا المعرفة ميزة ووسيلة لةاوعملية عقلية تبرن أهميتاا في المواد  التي تصبعملية عقلية تبرن أهميتاا في المواد  التي تصب  عن كون التةتير الاستراتيييعن كون التةتير الاستراتييي

وإن جزوا  من خصا ص  تتمن في  القدرات وإن جزوا  من خصا ص  تتمن في  القدرات   ..((9393--  96:60096:60033    وا  الودت )الزيدقوا  الودت )الزيدقكي  تتغير الظروو قكي  تتغير الظروو ق
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                        وفي مساعدت  للمديرين في التايؤ للمستقبلوفي مساعدت  للمديرين في التايؤ للمستقبل  ..((63:60063:60044  لح لح التةتير المتميزة )صاالتةتير المتميزة )صاالشخصية وددرات وأنماق الشخصية وددرات وأنماق 

((SSkkiinnnneerr  eett  aall,,  11999977::  118866))   وحيناا سيلتقي مع الذكاو الاستراتييي في كوناما وسيلة تتيح للمنظمات وحيناا سيلتقي مع الذكاو الاستراتييي في كوناما وسيلة تتيح للمنظمات

جاة التغيرات المحيعة باا  وفي ثعماما لصناعة القرارات في المستوى اأعلي  وظاور فوا دهما في جاة التغيرات المحيعة باا  وفي ثعماما لصناعة القرارات في المستوى اأعلي  وظاور فوا دهما في مواموا

  المدى العويل.المدى العويل.

  

  

  منظور اأنظمةمنظور اأنظمة( ( 11))تركيز النوايا                               تركيز النوايا                                 ((66))                          

                                                                                                                                                                                                                                                                                

  

  

  

  التفكير الاستراتيجي التفكير الاستراتيجي                   

  

                                                                                                                                                                                                                                                                      

  اشتقاق الةرضيةاشتقاق الةرضية  ((99))                                                                                                                                                                                                                                              

                                                                                                                                                                                                                                                                                                                            

  

التةتير في الودت                                      التةتير في الودت                                        ((66))                                                                                                              

  الاستغ   الذكي للةر الاستغ   الذكي للةر ( ( 66))

                                                                                                                            

  

  ( ( 99شتل )شتل )

  عناصر التةتير الاستراتييي عناصر التةتير الاستراتييي 

SSoouurrccee::  LLaawwrreennccee,,  EE..,,  ((11999999))  ""SSttrraatteeggiicc  tthhiinnkkiinngg::  AA  DDiissccuussssiioonn  PPaappeerr"",,  PPuubblliicc  

SSeerrvviiccee  CCoommmmiissssiioonn  ooff  CCaannaaddaa,,  PPeerrssoonnnneell  DDeevveellooppmmeenntt  &&  RReessoouurrcciinngg  

GGrroouupp,,  AApprriill::  pp::33  

"  "  ستراتيييستراتيييالاالا  مدخل المنته للتةتيرمدخل المنته للتةتيربنمط "أصحاب البنمط "أصحاب ال  الذكاو الاستراتيييالذكاو الاستراتييي  يرتبطيرتبطآنةا  آنةا    إلي جان  ما ذكرإلي جان  ما ذكر                        

يد ريى يد ريى )تول)تول  فيفي  تةعيل عناصر ذكا او الاستراتيييتةعيل عناصر ذكا او الاستراتييي  من خ   توظي  قريقة تةتيرهو الحدسية والمبدعة فيمن خ   توظي  قريقة تةتيرهو الحدسية والمبدعة في

ي تحةيز العاملين ي تحةيز العاملين عد النظر( وتبني أسالي  جديدة فعد النظر( وتبني أسالي  جديدة فمبتتر في عواد  اأمور )ب  مبتتر في عواد  اأمور )ب    مستقبلية جديدة  والنظر بأسلوبمستقبلية جديدة  والنظر بأسلوب
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ةتير ةتير التالت""  ف    عن ارتباق  بنمطف    عن ارتباق  بنمط  منظمات اأخرى...(منظمات اأخرى...(الشراكات مع الالشراكات مع العلي الإنيان  وابتتار العرا ل لإدامة علي الإنيان  وابتتار العرا ل لإدامة 

محصلة لتوظي  محصلة لتوظي    ييييييمن خ ل  عد  التةتير الاستراتمن خ ل  عد  التةتير الاستراتالعق ني" الذق يعتمد المنعل والتةسير التحليلي للمشت ت  العق ني" الذق يعتمد المنعل والتةسير التحليلي للمشت ت  

  ظماتظماتلمنلمنالذكاو المبحوث في حل المشت ت وصناعة القرارات  ف    عن ثور هذا الذكاو الذق يوسو ب  داثة االذكاو المبحوث في حل المشت ت وصناعة القرارات  ف    عن ثور هذا الذكاو الذق يوسو ب  داثة ا

..الاستراتييي  وامت كاو ريى جديدة تسير بمنظماتاو إلي النياحالاستراتييي  وامت كاو ريى جديدة تسير بمنظماتاو إلي النياحل عمليات تةتيرهو ل عمليات تةتيرهو في تةعيفي تةعي   

  

    ( ذكاء الأعمال:( ذكاء الأعمال:33))

ة مماا ييعلااا أك ار صاعوب أك ار تعقيادا  و العمليات التيارية أصابحت أك ارإن عالو اأعما  يتغير بسرعة و        

مااة ورفااع القيااوث وعمليااات الاادمه والاسااتحواذ عواماال العول بيئااة اأعمااا  للماادراو ليتااون لاادياو فاااو شااامل عاان 

 العديد منستراتيييات  لذا ليأت أعمالاو وأجبرت الشركات علي إعاثة التةتير في الا الابتتار التقنيوالمنافسة و

( والتقنيات لمساعدتاو علي فاو ومرادبة العملياات التيارياة للحصاو  علاي BIالشركات التبرى لذكاو اأعما  )

رث ويحاايط ماان خ لاااا رث ويحاايط ماان خ لاااا ومةاااثه "المقاادرة التاي يتمتااع باااا الةاومةاااثه "المقاادرة التاي يتمتااع باااا الةا  .(Khan, 2012: 1  &Quadri ية )تنافساا الميازة

 -يوضح ذل : (3الشتل )و جعة وإنيان اأنشعة بأف ل أسلوب" جعة وإنيان اأنشعة بأف ل أسلوب" لصناعة درارات نالصناعة درارات نا  فر ل  أساسا  فر ل  أساسا  بالعالو  وتوبالعالو  وتو

 

 
 ( 3شتل )

 ستراتيجيعمال ليما يتصل بالذكاء الاموق  ذكاء الأ

Source: Laura Camilla, (2011) "The Role of Strategic Seitovirta, Intelligence 

Services in Corporate Decision Making", Aalto University School of Economics, 

p:37.  

لاي المساؤو  نا  "عملياة جماع المعلوماات ومعاليتااا باادو إيصاالاا اأبأي اا   ذكاو اأعماا  روع  كما و    

 :Afolabi & Thiery, 2005( )53: 2010العبدلي  ا التأكد لاتخاذ درارات صا بة" )المعني لتقليـل حالة عد

أو هاو أثاة اتخاااذ دارارات ضاارورية وماماة ل اامان جعال المنظمااة داد رفعاات اأغعياة التااي تعاوق نظرهااـا  .(1

ومن ثو  التةوق  واق والمنافسين والزبا ن لتحقيلعما  علي اأس(. ويرك ز ذكاو اأ49: 2007للمنافسة )شاهين  

المحافظة علي الميزة التنافسية للمنظمة وبما ييعل  يرك از علاي اأساواق والمنافساة أك ار مان تركيازه علاي أبعااث 
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ن الةوا د الناجمة عن التنةيذ التامل واأساسي لنظاا ذكاي مان إو .(Grimes, 2006: 3وجوان  البيئة المختلةة )

 -(:Bahrami et al 8 :2012,  هي كالآتي )اأعما

 نياثة الموثودية من القرار الاستراتييي. -أ

 تعديل الاتصالات المتعدثة في المنظمة. -ب

 نياثة المعرفة بالسوق. -ت

ذكااو اأعماا  هاي أثاة  تقنيةن إ ليإ Teymournejada, 2012: 11  &(Tarokha )وأشارت ثراسة     

دااثرة علاي للغاية  المعولو عالمنارات في ة بالبيانات وتعزيز القرار وجعل المباثدوية للتغل  علي العقبات المتعلق

  .سوقفي الالمنافسة 

والاااذق يتاااأل  مااان التعبيقاااات   ( هاااو أثاة لإثارة اأعماااا BIن ذكااااو اأعماااا  )إ( الاااي (Kumarشاااار وأ 

 (.Kumar, 2012: 8والتقنيات التي تستخدا ليمع المعلومات حو  اأعما  وتحليلاا )

"عملية ليمع المعلومات عن المنافسين واأسواق والزبا ن  وتحليلاا بددة لدعو درارات "عملية ليمع المعلومات عن المنافسين واأسواق والزبا ن  وتحليلاا بددة لدعو درارات   ه آخرون بأن   ه آخرون بأن   عدم عدم وو  

"عملية لتحويل البيانات والمعلومات والمعارو إلي ذكاو ذق ديمة" "عملية لتحويل البيانات والمعلومات والمعارو إلي ذكاو ذق ديمة"   هوهو  أوأو  ..((CCoolllliinnss,,  11999988::  1144))اأعما " اأعما " 

  ..((160:6160:6000000)متليوث  )متليوث    ((PPeeppppeerr,,  11999999::  2255))وجعل  داب   للتعبيل وجعل  داب   للتعبيل 

    --::((KKaallaakkoottaa  &&  RRoobbiinnssoonn,,  22000000::  552200))  ::الآتيالآتي  فيفي  ان  التقا   بالذكاو الاستراتيييان  التقا   بالذكاو الاستراتيييوهذا ما يحدث جووهذا ما يحدث جو

لمعلومات وتحليلاا وتوفيرها لدعو صناع القرار  أو لتوفير  صورة كاملة عن لمعلومات وتحليلاا وتوفيرها لدعو صناع القرار  أو لتوفير  صورة كاملة عن اا( ك هما عملية منعقية ليمع ( ك هما عملية منعقية ليمع 11))  

ة وتنظيو ة وتنظيو خعيط اأعما  وصياغة الاستراتيييخعيط اأعما  وصياغة الاستراتيييددرات المنظمة وبيئتاا الخارجية  وبما ييعلاما يسامان في تددرات المنظمة وبيئتاا الخارجية  وبما ييعلاما يسامان في ت

  ثو توفير إقار عق ني لإثارتاا.ثو توفير إقار عق ني لإثارتاا.موارث المنظمة موارث المنظمة 

( تمتيناما المنظمات من تين  المةاجآت واستباق الةر  والتغييرات وإثارتاا  وتوفير نظاا مبتر للإنذار ( تمتيناما المنظمات من تين  المةاجآت واستباق الةر  والتغييرات وإثارتاا  وتوفير نظاا مبتر للإنذار 22))

  ..((CCoolllliinnss,,  11999988::  1199))بالتاديدات المحيعة باا بالتاديدات المحيعة باا 

أذكي  وأك ر ددرة علي الاستيابة للتغيرات البيئية والتحديات أذكي  وأك ر ددرة علي الاستيابة للتغيرات البيئية والتحديات   ياث استراتيييةياث استراتيييةيمع بيناما إلي إييمع بيناما إلي إي( يقوث ال( يقوث ال33))

                                            --في الآتي:في الآتي:  المحيعة بالمنظمة  وذل  ببرونهما في إقار "ذكاو اأعما  الاستراتييي" الذق يعتمدالمحيعة بالمنظمة  وذل  ببرونهما في إقار "ذكاو اأعما  الاستراتييي" الذق يعتمد

((DDeeggeennaarroo,,  eett  aall,,  22000000::  II))::--  

  قبلية وتحليل مؤشرات الإنذار المبتر.قبلية وتحليل مؤشرات الإنذار المبتر.)أ( فاو التوجاات أجل التنبؤ بالتعورات المست)أ( فاو التوجاات أجل التنبؤ بالتعورات المست

)ب( التايؤ لتغيرات اأسواق عبر مرادبة دعاعات مناا ولمنتيات معينة  ومرادبة أسعار السلع المنافسة وتغير )ب( التايؤ لتغيرات اأسواق عبر مرادبة دعاعات مناا ولمنتيات معينة  ومرادبة أسعار السلع المنافسة وتغير 

تة ي ت الزبون كما حصل مع اليابان حين غزت أسواق أمريتا بسياراتاا الصغيرة  بعد اعتماثها معلومات تة ي ت الزبون كما حصل مع اليابان حين غزت أسواق أمريتا بسياراتاا الصغيرة  بعد اعتماثها معلومات 

في في   كةؤةكةؤةمريتية  وتعق  التغير في أسعار الودوث  وظاور العل  علي سيارات مريتية  وتعق  التغير في أسعار الودوث  وظاور العل  علي سيارات ذكية في تحليل اأسواق اأذكية في تحليل اأسواق اأ

  استا ك الودوث.استا ك الودوث.
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  )ج( إعداث خعط لاختراق اأسواق اليديدة.)ج( إعداث خعط لاختراق اأسواق اليديدة.

ن لتلٍ مناما ن لتلٍ مناما او المبحوث عن ذكاو اأعما   وإاو المبحوث عن ذكاو اأعما   وإولتن جوان  الالتقاو لا تنةي وجوث جوان  يختل  فياا الذكولتن جوان  الالتقاو لا تنةي وجوث جوان  يختل  فياا الذك                  

  --::ةةالآتيالآتي  سمات خاصة ب   وهيسمات خاصة ب   وهي

     تركيز ذكاو اأعما  علي توفير المعلومات عن بيئة اأعما  بأكملاا  وبما يتيح للمنظمة مياباة القوى تركيز ذكاو اأعما  علي توفير المعلومات عن بيئة اأعما  بأكملاا  وبما يتيح للمنظمة مياباة القوى

ة عن جميع   حين يوفر الذكاو الاستراتيييحين يوفر الذكاو الاستراتييي  )الزبا ن  والمنافسين  والتغيير...( المحيعة باا  في)الزبا ن  والمنافسين  والتغيير...( المحيعة باا  في ة عن جميع معلومات ديم  معلومات ديم 

  (.(.160160--164:6000164:6000)متليوث  )متليوث    ((PPeeppppeerr,,11999999::2277))العوامل البيئية والتحديات المحيعة بالمنظمة العوامل البيئية والتحديات المحيعة بالمنظمة 

   ثعم  لصناعة القرار ثعم  لصناعة القرار تحسين ذكاو اأعما  لعمليات صناعة القرار التتتيتي أك ر من تحسين ذكاو اأعما  لعمليات صناعة القرار التتتيتي أك ر من

فر فر   في حين يو  في حين يواأسواق والزبا ن...اأسواق والزبا ن...وتركيزه علي مرادبة المنافسين ووتركيزه علي مرادبة المنافسين و  ..  ((CCoolllliinnss,,11999977::1199))الاستراتيييالاستراتييي

)ريتشارث )ريتشارث   من اتةاقمن اتةاق  تراتييي  بالرغوتراتييي  بالرغوالدعو لتبار صناع القرار ذو العابع الاسالدعو لتبار صناع القرار ذو العابع الاسالذكاو الاستراتييي الذكاو الاستراتييي 

ن ذكاو اأعما  ن ذكاو اأعما  علي إعلي إ  ((OOkkkkoonneenn  eett  aall,,  22000033::  88))وو  RRiicchhaarrdd  HHaammeess    ((BBuurrnnss,,  22000088::  99))))هيمزهيمز

ذو أفل استراتييي واسع  من ثون أن تنحسر جاوثه بالدور التتتيتي  وبأن  ييمع بين المستوى التتتيتي ذو أفل استراتييي واسع  من ثون أن تنحسر جاوثه بالدور التتتيتي  وبأن  ييمع بين المستوى التتتيتي 

  والمستوى الاستراتيييوالمستوى الاستراتييي  لتغييرات ضمن المنظمة وحولاا(لتغييرات ضمن المنظمة وحولاا(القصير اأمد )بتعبيره عن معرفة صناع القرار باالقصير اأمد )بتعبيره عن معرفة صناع القرار با

  العويل اأمد )بإشارت  إلي المعرفة المامة عن المنظمة  وبما ييعل الاستراتيييات المنب قة ممتنة(.العويل اأمد )بإشارت  إلي المعرفة المامة عن المنظمة  وبما ييعل الاستراتيييات المنب قة ممتنة(.

    اأعما   في حين يعبر الذكاو اأعما   في حين يعبر الذكاو   لومات ال نمة لصياغة استراتيييةلومات ال نمة لصياغة استراتيييةيبرن ثور ذكاو اأعما  في تايئة المعيبرن ثور ذكاو اأعما  في تايئة المع

لذكاو المعلوب من كبار المديرين لصناعة القرارات وصياغة السياسات وكذل  لذكاو المعلوب من كبار المديرين لصناعة القرارات وصياغة السياسات وكذل  الاستراتييي عن االاستراتييي عن ا

  ..((OOkkkkoonneenn  eett  aall,,  22000033::  88))الاستراتيييات في المستوى )التلي  واأعما   والوظيةي( الاستراتيييات في المستوى )التلي  واأعما   والوظيةي( 

    من دبل منسقين مرمودين للذكاو علي خ و ذكاو اأعما   وهذا ما داث إليمن دبل منسقين مرمودين للذكاو علي خ و ذكاو اأعما   وهذا ما داث إلي  إثارة جاوث الذكاو الاستراتيييإثارة جاوث الذكاو الاستراتييي  

  ..يوضح ذل يوضح ذل   ((((33)الشتل ))الشتل )وو  لتعبيقاتامالتعبيقاتاما  ة التركيز الاستراتييية التركيز الاستراتيييتباين ثرجتباين ثرج
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  توج توج         

  استراتييياستراتييي

  عاليعالي        

  

  

  

  

  

  ثرجةثرجة          

  التركيزالتركيز        

  الاستراتييي الاستراتييي 

  

  

  

  

  

  توج توج           

  تتتيتيتتتيتي      

  عاليعالي        

اتساع التركيز                         اتساع التركيز                         تركيز ضيل )محدوث(                            ثرجة تركيز ضيل )محدوث(                            ثرجة                                                     

  تركيز واسع )عالي(تركيز واسع )عالي(

  ( ( 33شتل )شتل )

  ةةتنوعة على التطبيقاي الاستراتيجيتنوعة على التطبيقاي الاستراتيجيالمالم  الاستراتيجيالاستراتيجي  مستوى تركيز جهوا الذكاءمستوى تركيز جهوا الذكاء

SSoouurrccee::  DDee  GGeennaarroo    BBiillll  eett  aall,,  ((22000000))  ""SSttrraatteeggiicc  IInntteelllliiggeennccee  PPrroovviiddiinngg  CCrriittiiccaall  

IInnffoorrmmaattiioonn  ffoorr  SSttrraatteeggiicc  DDeecciissiioonnss"",,  CCoorrppoorraattee  SSttrraatteeggyy  BBooaarrdd::  EExxeeccuuttiivvee  

IInnqquuiirryy,,  AAuugguusstt    hhttttpp::////wwwwww..ccssbb..eexxeeccuuttiivveebbooaarrdd..ccoomm//,,  pp::  33..  

ن جاوث ذكاو اأعما  تنص  أغلباا علي التعبيقات التتتيتية  ن جاوث ذكاو اأعما  تنص  أغلباا علي التعبيقات التتتيتية  ( إلي إ( إلي إ33ة ي التأمل في الشتل )ة ي التأمل في الشتل )وي  وي                    

بياوث الذكاو بياوث الذكاو   قارنة  قارنة  ستراتييية  مما ييعل تشخيصاا لةر  النمو أدل مستراتييية  مما ييعل تشخيصاا لةر  النمو أدل مالاالاتعبيقات تعبيقات الالا  علي ا  علي وتركز أحيانوتركز أحيان

التي تحظي بأعلي مرات  التركيز علي التعبيقات الاستراتييية  وتعتمد التوج  الاستراتييي أساسا  التي تحظي بأعلي مرات  التركيز علي التعبيقات الاستراتييية  وتعتمد التوج  الاستراتييي أساسا  الاستراتييي الاستراتييي 

وجمع البيانات التنافسية )في إقار وجمع البيانات التنافسية )في إقار   ن عمليات تحليل المنافسةن عمليات تحليل المنافسةالبيئة  فتزثاث فر  النمو  كما وإالبيئة  فتزثاث فر  النمو  كما وإفي تعاملاا مع في تعاملاا مع 

جاوث ذكاو اأعما ( تتتيتية العابع  وتتخذ رثوث الةعل المناسبة إناو ذل   وبالتالي فإن ارتةاع ثرجات التركيز جاوث ذكاو اأعما ( تتتيتية العابع  وتتخذ رثوث الةعل المناسبة إناو ذل   وبالتالي فإن ارتةاع ثرجات التركيز 

 

 الذكاء الإستراتيجي

 يركز على مساعدة صناع القرار في فهم وتنشيط : الوصف

 , الاستراتيجيالأحداث والاتجاهات الخاصة بالمغزى 

 . وكيفية التصرف ازاءها 

 الطابع استراتيجي: التوجه

---------------------------------------- 

 

 

 

 

 

 

 

 

     

كذكاء متقدم يركز على 

 الاستراتيجيةالتطبيقات 

في الوقت الذي توجه فيه 

معظم المؤسسات 

المتطورة جهودها الذكية 

نحو الأولويات التنافسية، 

فهذه التطبيقات ذات قدرة 

از كبيرة على تشخيص وإبر

 .فرص النمو الجوهرية

تعمد الأغلبية الساحقة من 

 على (Fortune 500)شركات 

لقيام ببعض التحليلات ا

مع أن توجهها ، التنافسية

)تكيفها(تكتيكي بشكل 

 رئيس. 

جمع المعلومات 

 التنافسية

يركز على جمع المعلومات : الوصف

 عن المنافسين

 : تكتيكيالتوجه

 

الصناعة وتحليل 

 المنافسة

تركز على فهم : الوصف

المنافسين التقليديين 

في مجال محدد من 

 الأعمال 

 : تكتيكيالتوجه

 

 ذكاء الأعمال

يركز على الفهم الواسع : الوصف

للمنافسين، والزبائن، 

والتكنولوجيا، 

 وديناميكيات الصناعة

 كي/إستراتيجيتكتي التوجه:

 

http://www.csb.executiveboard.com/
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الاستراتييي في جاوث الذكاو الاستراتييي يتيح لصناع القرارات الاستراتييية فاو اأحداث والاتياهات  الاستراتييي في جاوث الذكاو الاستراتييي يتيح لصناع القرارات الاستراتييية فاو اأحداث والاتياهات  

  حتوى الاستراتييية وسلوكاو إناوها.حتوى الاستراتييية وسلوكاو إناوها.ويرفدهو بمعلومات عن مويرفدهو بمعلومات عن م

آنةة الذكر( لا تقلل عن ثور ذكاو اأعما  في تعزيز ددرات الذكاو آنةة الذكر( لا تقلل عن ثور ذكاو اأعما  في تعزيز ددرات الذكاو لاخت و )لاخت و )ن جوان  ان جوان  اويرى الباحث إويرى الباحث إ                    

اأعما  سيقوث ب  ش  إلي نياح جاوث ال اني في اأعما  سيقوث ب  ش  إلي نياح جاوث ال اني في   توظي  اأو  في صياغة استراتيييةتوظي  اأو  في صياغة استراتيييةن ن   كما وإ  كما وإالاستراتيييالاستراتييي

ن توظي  تقنيات ذكاو اأعما  في جمع ن توظي  تقنيات ذكاو اأعما  في جمع علي اخت و مستوياتاا  ف    عن إعلي اخت و مستوياتاا  ف    عن إمنظمية منظمية صياغة الاستراتييية الصياغة الاستراتييية ال

  في ثعو عمليات صناعة القرار.في ثعو عمليات صناعة القرار.  ييييالبيانات وتحليلاا سيعزن ثور الذكاو الاستراتيالبيانات وتحليلاا سيعزن ثور الذكاو الاستراتي

  ::تنالسيتنالسيذكاء الذكاء الالال( ( 44))

  ,,JJoohhnnssoonn))كانوا" كانوا"   الذق يعبر عن "عملية رصد ومرادبة المنافسين في أسواق محدثة وبأق مودعٍ الذق يعبر عن "عملية رصد ومرادبة المنافسين في أسواق محدثة وبأق مودعٍ هو هو                 

بخعط المنافسين  ووضع بخعط المنافسين  ووضع يعني "الحصو  علي معرفة سابقة يعني "الحصو  علي معرفة سابقة   وعلي الصعيد الاستراتيييوعلي الصعيد الاستراتييي  ..((11::22000000

أعما  لمواجاتاا  باعتماث أسالي  مختلةة في جمع المعلومات التتتيتية وتحليلاا وتونيعاا  أعما  لمواجاتاا  باعتماث أسالي  مختلةة في جمع المعلومات التتتيتية وتحليلاا وتونيعاا    استراتيييةاستراتييية

وبما وبما   ..((RRootthhbbeerrgg  &&  EErriicckkssoonn,,  22000044::  11--44))واعتماثها في إنيان الحسابات المتصلة بقرارات اأعما " واعتماثها في إنيان الحسابات المتصلة بقرارات اأعما " 

  ..((GGiillaadd,,11999966//BB::11--77))ييعل  أحد جوان  التعلو التنافسي ييعل  أحد جوان  التعلو التنافسي 

بأن   برنامه رسمي ليمع المعلومات حو  شركات المنافسين بأن   برنامه رسمي ليمع المعلومات حو  شركات المنافسين   ((::3131WWhheellaann  &&  HHuunnggeerr,,  22001100))  وعبمر عن وعبمر عن 

  وهو أسرع الميالات نموا  وتعورا  في الإثارة الاستراتييية.وهو أسرع الميالات نموا  وتعورا  في الإثارة الاستراتييية.

نوايا المنافسين نوايا المنافسين   نبؤ وريية ما هو مخةي مننبؤ وريية ما هو مخةي منح يعبر عن نةس  في كون  يتعلل بالتح يعبر عن نةس  في كون  يتعلل بالتمصعلمصعلوالمعرفة التنافسية  والمعرفة التنافسية                

وددراتاو وأسس التنافس  ف    عن ثعم  لصناعة درارات المنافسة  كون  ظار ببرون حاجة المنظمات إلي وددراتاو وأسس التنافس  ف    عن ثعم  لصناعة درارات المنافسة  كون  ظار ببرون حاجة المنظمات إلي 

    ((PPooddee,,  22000000::  11))ات عن المنافسين وتحليلاا ونشرهاات عن المنافسين وتحليلاا ونشرهاقرا ل منايية في جمع المعلومقرا ل منايية في جمع المعلوم

يتتون من ذكاو السوق وكل من الذكاو )الدفاعي  يتتون من ذكاو السوق وكل من الذكاو )الدفاعي    بأن ذكاو المنافسةبأن ذكاو المنافسة  ((BBuurrnnss,,  22000033::  77))  ويرىويرى                  

  ..والم اث  والةاعل( وتحليل الخعر  أو من ذكاو اأعما  والذكاو التقنيوالم اث  والةاعل( وتحليل الخعر  أو من ذكاو اأعما  والذكاو التقني

  كس  والتتتيتي( مداخل ر يسة ث ثكس  والتتتيتي( مداخل ر يسة ث ثالاستراتييي  والمعاالاستراتييي  والمعا((في الذكاو في الذكاو   ((JJoohhnnssoonn,,  22000000::  33))ويرى ويرى               

( علي وفل قبيعة المستةيدين من  وميا  ( علي وفل قبيعة المستةيدين من  وميا  وظا ة  )تتتيتية أو استراتيييةوظا ة  )تتتيتية أو استراتييية  نافسي  وهذا ما ييعلنافسي  وهذا ما ييعللتنةيذ الذكاو التلتنةيذ الذكاو الت

    ..وماارات أع او إثارت وماارات أع او إثارت     اعتماثهاعتماثه

  --الآتي:الآتي:ببكا ين التنافسي والاستراتييي كا ين التنافسي والاستراتييي يلتقي الذيلتقي الذتيدر الإشارة إلي أن  تيدر الإشارة إلي أن  وو  

لتنافسي يدعو درارات المنظمة لتنافسي يدعو درارات المنظمة ( ثعماما لعمليات صناعة القرار وإن تباينت اتياهات الدعو  فالذكاو ا( ثعماما لعمليات صناعة القرار وإن تباينت اتياهات الدعو  فالذكاو اأأ))    

في حين يدعو الذكاو في حين يدعو الذكاو     صدث خعوق الإنتاجصدث خعوق الإنتاجالخاصة بالمنافسين واستراتييياتاو إناو أسواق معينة  أو بالخاصة بالمنافسين واستراتييياتاو إناو أسواق معينة  أو ب

دراراتاا الخاصة بيميع عوامل البيئة والتحديات التي تحيط بالمنظمة  وياتو من بين ما ياتو ب  دراراتاا الخاصة بيميع عوامل البيئة والتحديات التي تحيط بالمنظمة  وياتو من بين ما ياتو ب    الاستراتيييالاستراتييي

  ..((MMeettaayyeerr,,  22000022::  77))  بمنافسياابمنافسياا
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ن ن لاسيما وإلاسيما وإ  ((CCaarrrr,,  22000022::  44))  ستوى أساس من الذكاو الاستراتيييستوى أساس من الذكاو الاستراتييي( تينيد أنشعة الذكاو التنافسي لخلل م( تينيد أنشعة الذكاو التنافسي لخلل مبب))      

    اث إلي ولاثة الذكاو الاستراتييياث إلي ولاثة الذكاو الاستراتيييانتشار خبراو ذكاو المنافسة خ   السنوات اأخيرة من القرن العشرين دانتشار خبراو ذكاو المنافسة خ   السنوات اأخيرة من القرن العشرين د

  ونياثة عدث شركات الاستشارات المتخصصة في .ونياثة عدث شركات الاستشارات المتخصصة في .

  SShheeiill  aaggrreeccoo    ((CCaatteennaa,,  22000055::  11--22))يو خدمات الذكاو التنافسي كشركة يو خدمات الذكاو التنافسي كشركة وجوث شركات لتقدوجوث شركات لتقد( ( جج))  

  علي غرار شركات خدمات الذكاو الاستراتييي.علي غرار شركات خدمات الذكاو الاستراتييي.  ((MMaacc  RRaacc,,22000055::11--22))التندية التندية   ((MMcc33IInntteell))ومؤسسة ومؤسسة 

ليات ليات كاو التنافسي  كما ويعد من أبرن آكاو التنافسي  كما ويعد من أبرن آ( إن النظاا الاستراتييي للإنذار المبتر من الموضوعات الر يسة للذ( إن النظاا الاستراتييي للإنذار المبتر من الموضوعات الر يسة للذاا))

كاو الاستراتييي في توفير المعلومات لدعو عملية صناعة القرار الاستراتييي المنظمي                     كاو الاستراتييي في توفير المعلومات لدعو عملية صناعة القرار الاستراتييي المنظمي                     الذالذ

((DDeeggeennaarroo  eett  aall,,  22000000::  1133))..  

في تمتين المنظمات من التةوق علي منافسياا والإحاقة بقراراتاو وأسواداو في تمتين المنظمات من التةوق علي منافسياا والإحاقة بقراراتاو وأسواداو   ( توظي  الذكاو الاستراتييي( توظي  الذكاو الاستراتيييذذ))

استخداا للذكاو الاستراتييي في استخداا للذكاو الاستراتييي في """إن ذكاو المنافسة هو "إن ذكاو المنافسة هو   DDoouuggllaass  BBuurrnnhhaarrddtt))  (())  ..  وفي هذا الإقار يرى..  وفي هذا الإقار يرى

أحد أحد   GGrreegggg  CCoocchhllaann))وأكد )وأكد )  المنافسين الحاليين والمحتملين"المنافسين الحاليين والمحتملين"إرشاث المديرين التنةيذيين إلي سبل التعاون مع إرشاث المديرين التنةيذيين إلي سبل التعاون مع 

    ييافسي لعمليات الذكاو الاستراتييافسي لعمليات الذكاو الاستراتييثعو الذكاو التنثعو الذكاو التن    ((CCrreeddiitt  UUnniioonn  CCeennttrraall  &&  UUnniioonn))أع او ميموعةأع او ميموعة

بد للمنظمة أن تحتلاا إنا او  وبما بد للمنظمة أن تحتلاا إنا او  وبما حرك المنافسين  والموادع التي لاحرك المنافسين  والموادع التي لابزياثت  لاحتمالات التنبؤ الصحيح بموادع تبزياثت  لاحتمالات التنبؤ الصحيح بموادع ت

  ..((DDeeggeennaarroo  eett  aall  ,,  22000000::  1133))  ة للمنظمة ة للمنظمة م  في تحقيل اأهداو الاستراتيييم  في تحقيل اأهداو الاستراتييييةع ل إساايةع ل إساا

إن  اليوان  الر يسة للذكاو التنافسي تينده لدعو الذكاو الاستراتييي  وحدث إن  اليوان  الر يسة للذكاو التنافسي تينده لدعو الذكاو الاستراتييي  وحدث   ((BBiillll,,  22000022::  77--88))ى ى أأرر( ( رر))      

  --::الآتيالآتي  هذه اليوان  فيهذه اليوان  في

   القرارات والنشاقات الاستراتييية التي تمت ن داثة اأعما  من صناعتاا  وتحديده لشركاو التحالةات القرارات والنشاقات الاستراتييية التي تمت ن داثة اأعما  من صناعتاا  وتحديده لشركاو التحالةات

  الاستراتييية وتقييماو واختيارهو وإثارة الع دة معاو.الاستراتييية وتقييماو واختيارهو وإثارة الع دة معاو.

  ة للمنافسين  وتمتين  المنظمة من ة للمنافسين  وتمتين  المنظمة من ةاجآت بصدث القرارات الاستراتيييةاجآت بصدث القرارات الاستراتيييلإنذار المبتر لتةاثق الملإنذار المبتر لتةاثق المتصميمة د ايا اتصميمة د ايا ا

  الخو  في غمار المنافسة.الخو  في غمار المنافسة.

    وصة  ددرات المنافسين )ال عبين( اأساسيين  وإعداث تخمينات عن خععاو وأهدافاو وتحديد اليدث مناو  وصة  ددرات المنافسين )ال عبين( اأساسيين  وإعداث تخمينات عن خععاو وأهدافاو وتحديد اليدث مناو

    ..((PPrreessccootttt,,  22000011::  224422))وتقييو اتياهات المنظمة بصدثهو وتقييو اتياهات المنظمة بصدثهو 

إن نقاق الالتقاو السابقة تةسح الميا  لتوظي  متونات الذكاو التنافسي )المنافسين  إن نقاق الالتقاو السابقة تةسح الميا  لتوظي  متونات الذكاو التنافسي )المنافسين  يرى الباحث يرى الباحث وو                      

 رتقاو بقدرات الذكاو الاستراتييي وثعو جاوثه في تحقيل  رتقاو بقدرات الذكاو الاستراتييي وثعو جاوثه في تحقيل الميازين  والزبا ن  والتقنية  والشركاو...( لالميازين  والزبا ن  والتقنية  والشركاو...( لوو

  منافسين وخععاو  وإنياح عمليات الذكاو التنافسي.منافسين وخععاو  وإنياح عمليات الذكاو التنافسي.بنوايا البنوايا ال  هتمااهتمااالاالااح  وتوجي  هذه الياوث لترصين اح  وتوجي  هذه الياوث لترصين النيالني

  الذكاء التكتيكي:الذكاء التكتيكي:  ((55))

وبما وبما   ((JJoohhnnssoonn,,  22000000::  33))هو "ذكاو عملياتي في حده اأثني  ولا يرتتز علي الحدس أو التنبؤ" هو "ذكاو عملياتي في حده اأثني  ولا يرتتز علي الحدس أو التنبؤ"                 

البيع البيع )شروق )شروق كـكـ  في الق ايا التتتيتية   في الق ايا التتتيتية ييعل مديرق المبيعات والتسويل من أبرن المستةيدين من  أن  يوظم ييعل مديرق المبيعات والتسويل من أبرن المستةيدين من  أن  يوظم 

--OO’’ddoonnnnaall,,  22000011::  11))…( …( الخاصة بالمنظمات المنافسة  وسياساتاا السعرية  وخععاا في تمييز منتياتااالخاصة بالمنظمات المنافسة  وسياساتاا السعرية  وخععاا في تمييز منتياتاا
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ولصلت  الوثيقة بذكاو التسويل والمبيعات المرتبط بع دة وقيدة مع التةاية والمخاقرة )عبد اللعي   ولصلت  الوثيقة بذكاو التسويل والمبيعات المرتبط بع دة وقيدة مع التةاية والمخاقرة )عبد اللعي     ..((22

66:600666:6006.).)  

ا ين التتتيتي والاستراتييي  بالتمييز بين الترتي  ا ين التتتيتي والاستراتييي  بالتمييز بين الترتي  التمييز بين الذكالتمييز بين الذك  ((BBeerrnnhhaarrddtt,,  22000033::11--22))    وشبم وشبم           

  --الاستراتييي  والةاعلية التشغيلية  ومن أبرن معالو التمييز:الاستراتييي  والةاعلية التشغيلية  ومن أبرن معالو التمييز:

  كما ذ كر سابقا   في حين إنكما ذ كر سابقا   في حين إن  ((Johnson & Wirtz, 2004::  33))( إن الذكاو التتتيتي لا يرتتز علي الحدس ( إن الذكاو التتتيتي لا يرتتز علي الحدس 11))

  ..نصر من عناصر الذكاو الاستراتييينصر من عناصر الذكاو الاستراتيييالحدس عالحدس ع

و بمحدوثية أهداف   في و بمحدوثية أهداف   في كاو التتتيتي المعرفة بالحالة الآنية ويستند إلي الرصد المباشر  كما ويوس  كاو التتتيتي المعرفة بالحالة الآنية ويستند إلي الرصد المباشر  كما ويوس  ( يؤشر الذ( يؤشر الذ66))

)العمل  وشمولية )العمل  وشمولية اليان  الآخر من اليبل  ويتسو بـاليان  الآخر من اليبل  ويتسو بـالاستراتييي  إلي معرفة ما موجوث علي الاستراتييي  إلي معرفة ما موجوث علي   الذكاوالذكاو  حين يشيرحين يشير

  &&  BBeerrkkoowwiitt))  علي وفلعلي وفلوو( ( والتقنيةوالتقنيةلادتصاثية والسياسية لادتصاثية والسياسية اأهداو  ومزاوجت  بين الدراسات الاجتماعية وااأهداو  ومزاوجت  بين الدراسات الاجتماعية وا

GGooooddmmaann ) )((PPooddee,,  22000000::  33))  تاا تاا أن  أوسع في متونات   ويص  اأحداث من حيث خصا صاا ومقوماأن  أوسع في متونات   ويص  اأحداث من حيث خصا صاا ومقوما

وماهية وماهية   اذا؟( وما الذق سيحدث )ثو ماذا؟(اذا؟( وما الذق سيحدث )ثو ماذا؟(صة )لمصة )لمويةسر اأسباب المشخم ويةسر اأسباب المشخم   )ماذا  من  أين  متي  وكي ؟()ماذا  من  أين  متي  وكي ؟(

  التعبيقات )ماذا بعد؟(.التعبيقات )ماذا بعد؟(.

الذق يدعو الذق يدعو   ((SSttrraatteeggiicc  AAnnaallyyssiiss))  التمييز بين التحليل الاستراتيييالتمييز بين التحليل الاستراتيييين يرتتز علي ين يرتتز علي ( إن التمييز بين النمع( إن التمييز بين النمع66))

  ((TTaaccttiiccaall  AAnnaallyyssiiss))    القرارات في المستوى اأعلي وبةوا د تظار في المدى البعيد  والتحليل التتتيتيالقرارات في المستوى اأعلي وبةوا د تظار في المدى البعيد  والتحليل التتتيتي

  ..((HHeessss,,  22000022::  22))الموج  للعاملين والذق يحقل فوا د مباشرة الموج  للعاملين والذق يحقل فوا د مباشرة 

    --::الآتيالآتيجوان  أخرى للتمييز تتحدث بـجوان  أخرى للتمييز تتحدث بـ  ((SShhaarrffmmaann,,  22000044::  11--66))ص ص ( شخم ( شخم 66))

إن الذكاو التتتيتي ذو تةصي ت واسعة  ويقترن بمصدادية عالية إلي حد اتخاذ التدابير الةورية إناو إن الذكاو التتتيتي ذو تةصي ت واسعة  ويقترن بمصدادية عالية إلي حد اتخاذ التدابير الةورية إناو   ( ( أأ))

المنافسين المنافسين    ع عباق  باق  ويستخدا بسرعة لإنيان أهداو محدثة  كي لا يةقد ديمت  ويستخدا بسرعة لإنيان أهداو محدثة  كي لا يةقد ديمت    يا  لذا يسمي بـ)الذكاو العامل(يا  لذا يسمي بـ)الذكاو العامل(الق االق ا

إلي إقار محدث من التخصص في توجي  إلي إقار محدث من التخصص في توجي    في حين يةتقر الذكاو الاستراتيييفي حين يةتقر الذكاو الاستراتيييه من معلومات  ه من معلومات  علي ما يوفرعلي ما يوفر

)اشار  سنوات( أن كشة  من المنافسين لا يععل مصاثره ونظم  )اشار  سنوات( أن كشة  من المنافسين لا يععل مصاثره ونظم  يات  ويحافظ م مون  علي ديمت  لـيات  ويحافظ م مون  علي ديمت  لـالعملالعمل

  بساولة.بساولة.

مة لاتخاذ )إجراو  مة لاتخاذ )إجراو  يعتمد الذكاو التتتيتي علي )مصدر أو أثنين( في الحصو  علي المعلومات ال نيعتمد الذكاو التتتيتي علي )مصدر أو أثنين( في الحصو  علي المعلومات ال ن  ( ( بب))

  الذكاو الاستراتييي علي مصاثر متعدثة في استقاو المعلومات   الذكاو الاستراتييي علي مصاثر متعدثة في استقاو المعلومات ميموعة إجراوات  درار واحد( في حين يعو ٍ ميموعة إجراوات  درار واحد( في حين يعو ٍ 

  التي توظ  في صناعة درارات وصياغة سياسات متعدثة.التي توظ  في صناعة درارات وصياغة سياسات متعدثة.

  تيييتيييوارث المخصصة للذكاو الاستراوارث المخصصة للذكاو الاستراص للذكاو التتتيتي موارث محدوثة غالبا ما تتون جزوا  من المص للذكاو التتتيتي موارث محدوثة غالبا ما تتون جزوا  من الميخص  يخص    ( ( جج))

  وتمتع  باستق لية لا يتمتع باا الذكاو التتتيتي.وتمتع  باستق لية لا يتمتع باا الذكاو التتتيتي.  وارث المخصصة ل  )أفراث  وأموا (وارث المخصصة ل  )أفراث  وأموا (الذق يوسو بةي  المالذق يوسو بةي  الم

إلا حينما يغدو إلا حينما يغدو   يتي إلي جان  الذكاو الاستراتييييتي إلي جان  الذكاو الاستراتيييعتمد الذكاو التتتعتمد الذكاو التتتولتل جوان  التمييز الآنةة الذكر  لا ي  ولتل جوان  التمييز الآنةة الذكر  لا ي                  

  ن ك   مناما يتعل  ريى  ن ك   مناما يتعل  ريى    لمواجات   لاسيما وإ  لمواجات   لاسيما وإناو الحدث الذق وظ ِ ناو الحدث الذق وظ ِ عام   أساسيا  في التدابير المتخذة إعام   أساسيا  في التدابير المتخذة إ  نشاقا  نشاقا  

ناوها ناوها مختلةة إناو ما يوفره من معلومات  فالذكاو ذو المنظور التتتيتي ييعل المحلل ييزو المعلومات ليعيد بمختلةة إناو ما يوفره من معلومات  فالذكاو ذو المنظور التتتيتي ييعل المحلل ييزو المعلومات ليعيد ب
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خرى  خرى  )مراجعتاا  وتنظيماا عبر إعداث سيل يتناو  كل مةرثة مناا بمعز  عن اأ)مراجعتاا  وتنظيماا عبر إعداث سيل يتناو  كل مةرثة مناا بمعز  عن اأعلي وفل أنموذج الشراكة بـعلي وفل أنموذج الشراكة بـ

وبما يمنح المعلومات ديمة م افة )الشراكة بين معلومتين تحقل ديمة وبما يمنح المعلومات ديمة م افة )الشراكة بين معلومتين تحقل ديمة   )ع دة( بين السي ت()ع دة( بين السي ت(ثو إيياث شراكة ثو إيياث شراكة 

في العرو الآخر من الذكاو  لرغبة محللي  في التعامل مع معلومات غير في العرو الآخر من الذكاو  لرغبة محللي  في التعامل مع معلومات غير   ( في حين يقع الذكاو الاستراتييي( في حين يقع الذكاو الاستراتيييأكبرأكبر

ا  وتركيزهو علي المستوى التلي للمنظمة في عمليات ا  وتركيزهو علي المستوى التلي للمنظمة في عمليات ل استرجاعال استرجاعامايتلة )غير منظمة( وتصنيةاا بعريقة تسا ِ مايتلة )غير منظمة( وتصنيةاا بعريقة تسا ِ 

تحليلاا  ورغبتاو في النةاذ إلي المعلومات الخاصة بالق ايا السياسية والاجتماعية....ذات الع دة بالموضوع ديد تحليلاا  ورغبتاو في النةاذ إلي المعلومات الخاصة بالق ايا السياسية والاجتماعية....ذات الع دة بالموضوع ديد 

" " التحليل  وهذا ما جعل الت ير من داثة المنظمات يعالبون بإرشاثهو إلي العريل الذق ييعل ذكا او "ادل تتتيتيةالتحليل  وهذا ما جعل الت ير من داثة المنظمات يعالبون بإرشاثهو إلي العريل الذق ييعل ذكا او "ادل تتتيتية

و"أك ر استراتييية "  كي يرتقوا بعناصر )بعد النظر  والريية المستقبلية  والشراكة...( لدياو  ويتسموا بذكاو و"أك ر استراتييية "  كي يرتقوا بعناصر )بعد النظر  والريية المستقبلية  والشراكة...( لدياو  ويتسموا بذكاو 

دا و علي أحتاا تحليلية من ثون الادتصار علي جمع المعلومات واعتماثها كما هي  وليتخلصوا من ديوث دا و علي أحتاا تحليلية من ثون الادتصار علي جمع المعلومات واعتماثها كما هي  وليتخلصوا من ديوث 

ن يعني ذل  عدا تلمساو ن يعني ذل  عدا تلمساو ثون أثون أ  ه الذكاو التتتيتي  منه الذكاو التتتيتي  منالمواعيد القصيرة اأمد )الم يرة للقلل( التي تتسو باا برامالمواعيد القصيرة اأمد )الم يرة للقلل( التي تتسو باا برام

ستراتييي  كأساس لنياح ستراتييي  كأساس لنياح لقيمة الذكاو التتتيتي أو تقليلاو لقيمت   ولتن مع رغبة أعلي في التركيز علي الذكاو الالقيمة الذكاو التتتيتي أو تقليلاو لقيمت   ولتن مع رغبة أعلي في التركيز علي الذكاو الا

  منظماتاو.منظماتاو.

ا:    ا: خامسا   الاستراتيجي الاستراتيجي مداخل تفسير الذكاء مداخل تفسير الذكاء خامسا

إلي جمع إلي جمع   ((FFrreeeeddmmaann,,  22000066::  11--44))نظر نظر فقد فقد   الاستراتييي الاستراتييي لتةسير الذكاو لتةسير الذكاو   عديدةعديدة  مداخلمداخل  تبلورتتبلورت

ة وتنةيذها ة وتنةيذها الاستراتيييالاستراتيييلصياغة لصياغة   مراحلمراحل  الخمسالخمس  ذوذوكمرحلة أولي في اأنموذج كمرحلة أولي في اأنموذج   وتحليل وتحليل   الاستراتيييالاستراتيييالذكاو الذكاو 

  --تي:تي:جعتاا  والتي تتحدث مراحل  بالآجعتاا  والتي تتحدث مراحل  بالآومراومرا
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  الر يس.الر يس.  الاستراتيييالاستراتيييتخعيط المشروع تخعيط المشروع   --66

  ة.ة.الاستراتيييالاستراتيييتنةيذ تنةيذ   --66

  ة.ة.الاستراتيييالاستراتيييادبة ادبة مرمر  --66

  ة.ة.الاستراتيييالاستراتيييتيديد تيديد   --99

علي علي   الاستراتيييالاستراتيييا إلي الذكاو ا إلي الذكاو ممنظر من خ لانظر من خ لاعن مدخلين ي  عن مدخلين ي    ((TThhaamm  &&  KKiimm,,  22000022::  22--33))وكش  وكش  

  --مستوى المنظمات  هما:مستوى المنظمات  هما:

  المدخل الوظيفي:المدخل الوظيفي:( ( 11

الإثارة الإثارة في المنظمات التي تتركز فياا مسؤولية صناعة القرارات في مديرق في المنظمات التي تتركز فياا مسؤولية صناعة القرارات في مديرق المدخل الوظيةي المدخل الوظيةي يبرن يبرن                     

لدعو عمليات صناعتاو للقرار  أما أدساا المنظمة فينحو ك   مناا إلي لدعو عمليات صناعتاو للقرار  أما أدساا المنظمة فينحو ك   مناا إلي   الاستراتيييالاستراتيييالعليا  فةياا يوج  الذكاو العليا  فةياا يوج  الذكاو 

  جمع المعلومات الخاصة بنشاقات  منةرثا  عن اأدساا اأخرى  وتخ ع عملية صناعة القرارات التشغيلية فيجمع المعلومات الخاصة بنشاقات  منةرثا  عن اأدساا اأخرى  وتخ ع عملية صناعة القرارات التشغيلية في

اا اا عامل مديريعامل مديريالمنظمة ونياحاا  مع محدوثية في تالمنظمة ونياحاا  مع محدوثية في ت  ييياتييياتاستراتاستراتفي تنةيذ في تنةيذ   كلٍ مناا إلي تصورات القسو وثورهكلٍ مناا إلي تصورات القسو وثوره

للنخبة من أع او الإثارة العليا  واعتماثهو في الغال  علي الذكاو للنخبة من أع او الإثارة العليا  واعتماثهو في الغال  علي الذكاو الاستراتييي الاستراتييي فرها الذكاو فرها الذكاو مع المعرفة التي يومع المعرفة التي يو
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او او ودلما يليأون للذكودلما يليأون للذك  اليديدة م   (اليديدة م   (  ين  والتقنيةين  والتقنيةالعملياتي في التعامل مع د ايا )الاندماج  وتقييو المنافسالعملياتي في التعامل مع د ايا )الاندماج  وتقييو المنافس

  لتلبية حاجتاو من المعلومات. لتلبية حاجتاو من المعلومات.   الاستراتييي الاستراتييي 

  مدخل الدملية:(  2

علي النقي  من المدخل اأو   إذ لا تتركز المعرفة ولا مسؤولية صناعة القرارات في يد النخبة من          

لومات  وبما للإيةاو بمتعلبات مديرق اأدساا عموما  من المع الاستراتيييمديرق الإثارة العليا  ويوج  الذكاو 

ييعل العاملين في كل دسو يسامون بتصوراتاو إناو المستقبل خ   صناعة القرارات )لاسيما في ظل التغيرات 

وبشتل يصع  في  علي كبار المديرين التنةيذيين أن    واأسواق  والزبا ن(تقنيةالحاسمة في )الصناعة  وال

وفر   استراتييياتيقوموا بتحليلاا ثو ت ميناا في يواكبوا بمةرثهو التو الاا ل من مؤشرات التغيير  و

اأعما  المستقبلية  وكل ذل  جعل هذا الذكاو )علي وفل هذا المدخل( جزوا  من ثقافة المنظمة ويعزن ثقافة 

 Empowerment)العمل اليماعي  والمشاركة في المعلومات والذكاو لعموا أدساا المنظمة وإثاراتاا  وتمتين 

 اخت و مستوياتاو( فياا.العاملين علي 

بأن   الاستراتيييفسرا من خ ل  الذكاو ووحدثا مدخ   خاصا  باما  (Tham & Kim, 2002: 4)ثو عاث       

 -:الآتية خمس متتابعة هي عملية ذات مراحل

 منظمة.والخارجية بالنسبة للي تشخيص مؤشرات التغيير الداخلية ( مرحلة الاستشعار: بناو الوعي والقدرة عل1)

 التركيز علي قرا ل جمع البيانات ذات الصلة والمغزى. ( اليمع:6)

 تنسيل البيانات وهيتلتاا ووضعاا في شتل مصاثر للمعلومات.  :( التنظيو6)

 تحليل البيانات وتحويلاا إلي معلومات. :( المعالية6)

 د إجراوات تنةيذهما.اعتماث المعلومات في صناعة القرارات ووضع الخعط  وتحدي :( الاستخداا 9)

بأن  بأن    الاستراتيييالاستراتيييالذكاو الذكاو ب  ب    اامدخ   فسرمدخ   فسر  ((JJoohhnnssoonn  &&  WWrriittzz,,  22000044::  22))تبني تبني في نةس السياق فقد في نةس السياق فقد وو                  

أثاة يستند إلياا كبار موظةي الحتومة في صياغتاو للسياسات وتحديد إجراوات تنةيذها  وبما ييعل  المدخل أثاة يستند إلياا كبار موظةي الحتومة في صياغتاو للسياسات وتحديد إجراوات تنةيذها  وبما ييعل  المدخل ""

تحقيل أهدافاا وبناو سياساتاا  وكذل  في تخميناا التوجاات تحقيل أهدافاا وبناو سياساتاا  وكذل  في تخميناا التوجاات   اأف ل في ثعو منظمات الإثارة العامة فياأف ل في ثعو منظمات الإثارة العامة في

  مع صورة متتاملة لقاثتاا   مع صورة متتاملة لقاثتاا ""العامةالعامة  أية تاديدات للمصالحأية تاديدات للمصالحعن عن ة ة المستقبلية بالنسبة لعملياتاا  وتوفير إنذارات مبترالمستقبلية بالنسبة لعملياتاا  وتوفير إنذارات مبتر

تقبلية المحتملة تقبلية المحتملة للأحداث المسللأحداث المس  عن البيئة وتغيراتاا البعيدة اأمد ذات الع دة بالتخعيط للمستقبل  وتعزيز إثراكاوعن البيئة وتغيراتاا البعيدة اأمد ذات الع دة بالتخعيط للمستقبل  وتعزيز إثراكاو

مع إثارة تساي  عما إذا كانت المنظمات مع إثارة تساي  عما إذا كانت المنظمات   دين  أو تعوير الحالي مناا(دين  أو تعوير الحالي مناا()التخعيط لتقديو خدمات جديدة للمستةي)التخعيط لتقديو خدمات جديدة للمستةيكـكـ

    ..؟؟الاستراتيييالاستراتييي)العامة والخدمية خاصة( تدرك الدور الذق يلعب  الذكاو )العامة والخدمية خاصة( تدرك الدور الذق يلعب  الذكاو 

ه المنظمات تنا  ه المنظمات تنا  غل  هذغل  هذيتون بالنةي ب  ش   إذ لا نالت أيتون بالنةي ب  ش   إذ لا نالت أ( س( سوالذق جواب  )من وجاة نظر الباحثوالذق جواب  )من وجاة نظر الباحث

ة وتنةيذها بعيدا  عن توظي  الذكاو في العمليتين  معتمدة علي تخدير العقل بالتتانات  ة وتنةيذها بعيدا  عن توظي  الذكاو في العمليتين  معتمدة علي تخدير العقل بالتتانات  الاستراتيييالاستراتيييبمامة صياغة بمامة صياغة 

من ثون الاعتماث علي عملية منسقة يتون فياا الذكاو عنصرا  جوهريا   كما وإن أغلباا تخلو من إثارة من ثون الاعتماث علي عملية منسقة يتون فياا الذكاو عنصرا  جوهريا   كما وإن أغلباا تخلو من إثارة 
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خا   وإن وجدت فاي لا تمنح العاملين فرصة الاشتراك في خا   وإن وجدت فاي لا تمنح العاملين فرصة الاشتراك في بشتل بشتل   الاستراتيييالاستراتيييمتخصصة بالذكاو عموما   ومتخصصة بالذكاو عموما   و

  و التحاور بصدثها.و التحاور بصدثها.سياسة المنظمة وصناعة دراراتاا أسياسة المنظمة وصناعة دراراتاا أ  الاجتماعات المترسة لصياغةالاجتماعات المترسة لصياغة

ا  ا سااسا     ها:ها:ت  ت  ه  ه  وس ب ل مواج  وس ب ل مواج    الاستراتيجيالاستراتيجيالذكاء الذكاء تحدياي تحدياي : : سااسا

ن تل  القدرات تعاني   إلا إييالاستراتيعلي الرغو من نياح عدث من المنظمات في بناو ددرات الذكاو           

            قد حدثوسياساتاا  ف استراتييياتاااغة يدراراتاا وص ةتحديات كبيرة أصبحت تعيل صناع

(Degenaro et al, 2000: 8-11) الآتيب هذه التحديات:-  

اد    أناا تراستراتيييلتغيرات اأسواق علي نحوٍ  الاستراتيييعدا تشخيص أغل  ميموعات الذكاو  (1

 لتصةية استراتيييان عدث دليل من تل  الميموعات تعتمد مرشحا  رة عن هذه التغيرات  إلا إمؤشرات ك ي

 -:الآتي ة وتشتلاا  وذل  بسب الاستراتيييتحةز الياوث  المؤشرات  وتحديد اأحداث التي

 ة.الاستراتيييدصور الاتصا  بين عمليتي مرادبة التغيرات وصياغة   -أ

 معتمدة في تحليل اتياهات بيئة اأعما .ضع  اأثوات ال -ب

لتل  التغيرات  أو عدا   ةالاستراتيييفي تأشير اأهمية  (Standard Intelligence)فشل الذكاو القياسي  -ي

 .عناا استراتيييةامت ك المنظمات لمؤشرات 

والق ايا في بناو معايير لرثا الةيوة بين أنشعة الردابة  الاستراتيييضع  اعتماث ددرات الذكاو  -ث

 ة )أولا (.الاستراتييي

ةر  والتاديدات البيئية ة للمعلومات بتل من أنشعة الردابة  وتحليل الالاستراتيييولتقدير الع دة                

 ف    عن ضع  إيصا  نتا ه التحلي ت إلي صناع القرار.  )ثانيا (.

او والشركاو  والخبراو ستوياتاو  والحلةعدا تةعيل ثور المساهمين المحتملين )العاملين في مختل  م (2

هو ن أغل  الشركات لا تتصل باو بشتل منايي  ولا تعد    ذل  أالاستراتيييفي جاوث الذكاو …( الخارجيين

الاستراتييية  ف    كما ولا تدرك أهميتاو أولوياتاا  لرغو من امت كاو معلومات دي مة(مصاثر للذكاو )علي ا

وسا ل  وابذل ( وجد وان علم)وإ من معلومات دركون ديمة ما يمتلتونلا ي ساهمينهؤلاو المن بع  عن إ

اع القرار منعزلين (( الذق ييسد هذه الحقا ل  وييعل صن  3الاتصا  بالشركة مرهقة أو غير واضحة )الشتل )

ة  كما ويؤثق إلي عيز تل  المصاثر عن   استراتيييا  لماو تمييز ثو استيعاب الذكاو االعن مصاثر الذكاو القيم ِ

 وآليات توظية  في أنشعة الشركة أو صناعة القرار.

يسال الوصو  محدثة لاا  برن أسباب هذا التحدق هو عدا إنشاو الشركات لموادعإن أ ويرى الباحث            

وهذا ما  (ترنت )بالنسبة للمصاثر الخارجيةوالإن بالنسبة لمصاثر الذكاو الداخلية() الإنترانتإلياا عبر شبتة 

 الاستراتييي.يةوت علياا فرصة الحصو  علي المعلومات القي مِة من تل  المصاثر  والاستةاثة من م موناا 

ة  وإخةاداو في تةسير مععيات الاستراتييياع القرارات لمنظورات جديدة بصدث الق ايا ضع  تعوير صن   (3

التي تترس  الاستراتيييداخليين علي منتديات الذكاو الذكاو  علي خلةية هيمنة المديرين التنةيذيين والمشاركين ال
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لمنادشة تل  الق ايا  وتياهل ريى الخبراو الخارجيين المشاركين فياا وآرا او  وبما ييعلاا منتديات ضيقة 

الريى ة الناتية عناا تيسد الاستراتييياأفل ومعزولة عن تغيرات عالو اأسواق واأعما   وييعل القرارات 

 .فقط الداخلية 

           -:الآتي منها ولتجاوز التحدياي الآنفة الذكر, اعتمدي عدا م  الشركاي سلسلة إجراءاي   

:(Degenaro et al, 2000: 16- 36)- 

   -:الآتي ة باعتماااتيجيالاستر( جم  المدلوماي 1)

او متخصصين في تحديد ة  يوظ  خبرالاستراتيييللإنذار المبتر بالق ايا ذات المدلولات  استراتييينظاا  -أ

مما ييعل  نظاما  م  ما  للمنظمات التي تعمل في أسواق غير  اع القرارهذه الق ايا وتقديماا في تقارير إلي صن

 مستقرة  أو تعاني تاديدات تنافسية مختلةة.

 يةستراتيية خ   صياغتاو لامنظمات بتحليل مةصل للتعورات التقنيالتي تمد مديرق ال التقنيةالخارقة  -ب

المنافسين  ليتون بإمتاناو اتخاذ درارات المنظمة في  لتقنيةمنظماتاو  وتمنحاو ريية شاملة عناا  مع تقييو ثديل 

 ار الةر  المتاحة في هذا الميا .إقار نتا ه التحليل  واست م

 -:الآتي م  خلال( بناء مجتم  ذكاء 2)

العاملين  ( لتمتين المصاثر الداخلية للذكاو )تالإنترانتأسيس مركز ذكاو علي الشبتة الداخلية للمنظمة ) -أ

ة  وقرح معلوماتاو في منتديات منادشة الاستراتييي...( من تشخيص اأولويات والميازين  والمساهمين

ة  لاسيما في المنظمات التبيرة التي يصع  فياا تشاقر المعلومات بين مصاثر الذكاو الاستراتيييالق ايا 

 اشر  علي أن يقترن بنظاا حوافز تشييعية للعاملين القا مين علي تنةيذه وإثارت .وصناع القرارات بشتل مب

تأسيس شبتة خبراو )من العاملين  وخبراو خارجيين( علي الموادع الإلتترونية لتوفير المعلومات والمعرفة  -ب

قاو بةاعلية تباث  اع القرار  لاسيما في المنظمات التبيرة أو المتباعدة جغرافيا   ل رتة لصن  الاستراتييي

 المعلومات فياا )بشتل غير رسمي(.

 -:الآتي م  خلالة الاستراتيجي( الاندماج لي القضايا 3) 

برن صناع القرار في مختل  المنظمات  وادع الإلتترونية ت و ميموعة من أإنشاو منتديات ذكاو علي الم (أ)

دات وربما ونماذج اأعما  اليديدة وإدامة ع  لتقنياتالتباث  الحوارات فيما يتعلل بأنماق العمل  ومتابعة  وذل 

يلياا خزن مععيات الذكاو الناتية عن الحوارات في دواعد بيانات تصمو لدعو معرفة  )شراكات بين منظماتاو(

 المشاركين في كل منتدى.

ا  في ن هذه المنتديات تناس  المنظمات الساعية للإبداع  وكذل  التي تواج  اضعرابإ ويرى الباحث

 حركة أسواداا بسب  )برون منافسين جدث  أو ثخو  مشاركين جدث في دنوات التيارة الإلتترونية(.
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في مختل  المنظمات باستشاريين  الاستراتيييتأسيس شبتة استشارية عالمية تمد ميموعات الذكاو  (ب)

متن  وبأسرع ودت م…( قاأسوا   وموادعالتقنية)د ايا ة كـراتيييالاستمرمودين متخصصين في الق ايا 

 المستقلة في صناعة القرارات الخاصة بتل  الق ايا. رياهووتمتناا من الاستةاثة من 

ن هذه الشبتة ت  و المنظمات التي تسعي ل نةتاح علي الريى الخارجية  والحصو    إباحثعتقد الوي         

إشراك اأكاثيميين المتخصصين فياا سيعزن   وإن الاستراتيييعلي المشورة الةنية والإثارية ذات العابع 

 .للصناعة  وتوفير المشورة الاستراتيييددراتاا في ثعو عمليات صناعة القرار 

إن تشتيل فريل من محللي الذكاو  (Sharfman,  2004: 5)وف    عن الإجراوات الآنةة الذكر  يرى  

ن تباث  اأفتار ووجاات النظر والريى قليدية  يؤم ِ )الداخليين والخارجيين( ممن يعتمدون أسالي  تحليلية غير ت

فاعل  استراتييينترنت  ثو تحليلاا وتوفير ذكاو لمعلومات أولا  بأو  علي شبتة الإفيما بيناو  ويتيح لاو رصد ا

 آثارها السلبية علي المنظمات. من لليساو في تياون تل  التحديات  ويق

ا    تراتيجينماذج وطرائق قياس الذكاء الاس: ثامنا

 :الاستراتيجينماذج قياس الذكاء  (1 

لي وجوث عدث من النماذج لقياس الذكاو لي وجوث عدث من النماذج لقياس الذكاو إإ  المتاحة المتاحة   للمراجع والمصاثرللمراجع والمصاثر  أف ي المسح الذق داا ب  الباحثأف ي المسح الذق داا ب  الباحث  

  ((.((.66)اليدو  ))اليدو  )    وكو موضح فيوكو موضح في  الاستراتيييالاستراتييي

   (4جدول )

  الاستراتيجي نماذج قياس الذكاء 

  ()الأسئلة الأنموذجمضمون   المصدر  ي

1  

تريقو 

وزيمرمان, 

1991 :46- 41  

ا يشتمل على مجموعة أسئلة توجه لأعضاء الإاارة الدليا ذي   -:الآتية قدما إنموذجا

حداي ماذا تريد أن تصير إليه ذل ذل حداي الإاارة الدليا صورة المنظمة بوعي, و -

 المنظمة بصدا طبيدة واتجاه نشاط الأعمال على امتداا السنواي القليلة القاامة؟

 منظمتك؟ استراتيجية ذل تدرف خصائص  -

يطي  بكم تتفوقون لوراا على أي اقيقة بما يكفي لجدلكم والمديري  المح استراتيجيتكمذل   -

الحالية أن تشملها, أو  ماستراتيجيتكم  المنتجاي والأسواق الجديدة, والتي ترى 

 تستبددذا لتتحول نحو منتجاي وأسواق جديدة؟

على المفاضلة, ثم الاختيار المستقبلي بي  المنتجاي أو    يجيتكماستراتذل تساعدكم  -

الأسواق, بدلاا م  المفاضلة ثم الاختيار اعتماااا على )تحليل الكلفة/ الدائد, وتوالر قوة 

 وغيرذا م  المدايير(؟… الدمل, والمهاراي المطلوبة

 د المدى.ذل مداولاتكم الاستراتيجية منفصلة ع  جهواكم لي الت طيط البدي -

ذل يرغب المديري  الآخري  لي المنظمة أن يشاركوا لي صياغة رؤيتكم للاتجاه  -

 ؟الاستراتيجي  المستقبلي للمنظمة 
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المقبلة تحدا بوضوح خططكم ومشاريدكم وميزانيتكم, على خلاف الحالة   استراتيجيتكمذل  -

 ة؟الاستراتيجيالتي تكون ليها ال طط والميزانية ذي التي تحدا 

ة, بدلاا م  الاستراتيجيصياغة  تراضاي التي تضدونها ع  البيئة ليذل تساعدكم الال -

 اعتمااذا كقاعدة لقط للتنبؤ بالت طيط الطويل الأمد؟

المستقبلية وبوضوح قراراتكم بصدا التوريداي, وت صيصاي رأس  استراتيجيتكمذل تحدا  -

ا المال, والنظم الجديدة, بدلاا م  أن تكون ذذه القر  ؟لاستراتيجيتكماراي أساسا

 تنفيذية اقيقة ومحداة بوضوح؟ استراتيجيايذل تملك وحداي أعمالكم وأقسامكم التنفيذية  -

 ة الكلية للمنظمة؟الاستراتيجيذذه )الوحداي أو الأقسام(  استراتيجيايذل تدعم  -

 اقيقة ومحداة بوضوح؟  استراتيجيايذل تتوالر لإااراتكم الرئيسة  -

 المنظمة؟ استراتيجيةوحداي الأعمال أو  استراتيجياياي( الاستراتيجيعم ذذه )ذل تد -

, الاستراتيجيذل يراج  الأااء الكلي لمنظمتكم ووحداي أعمالها على مستوى الأااء  -

  والنتائج الدملية لكليهما؟

2  

تريقو 

وزيمرمان, 

1991 :151  

ا لقياس الذكاء  ا ثانيا ا م  كونه عملية لـ:انطلا الاستراتيجيقدما إنموذجا   قا

  , واعتمااذا لي صناعة قراراي حاسمة.لهاتحلي -3تنظيمها  -2جم  المدلوماي  -1

3  

  

Bryant et al, 

1998: 31- 32  

ا إنموذجقدما  مدايير  ويلها إلى قيمة نقدية باعتماا ثلاثوتح الاستراتيجيلقياس لوائد الذكاء  ا

  -ذي:

 ؟الاستراتيجي نظمة باعتماا الذكاء تولير الوقت: كم م  الوقت تولره الم -

 تولير الكلفة: كم تولر المنظمة م  الكلفة باعتمااه؟ -

  تدزيز الدوائد: كم تحقق المنظمة م  عوائد إضالية باعتماا ذذا النمط م  الذكاء؟ -

4  

Maccoby, 

2001: 1-

5/Maccoby, 

2004: 1-4  

كأساس لتفحص مستوياي                         يالاستراتيجدان على عناصر الذكاء قدم إنموذجيه المدتم  

  ذذا النمط م  الذكاء, وذي:

 الاستشراف -

 تفكير النظم -

 الرؤية المستقبلية )القدرة على التصور( -

 )ال ( الداملي ( الدالدية )القدرة على تحفيز -

  الشراكة -

  اليدو .وفل ما عتست  اأثبيات المشار إلياا في  إعداث الباحث: المصدر    
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  طرائق قياس الذكاءطرائق قياس الذكاء  ((22  

القياس هو "العملية التي نحصل بواسعتاا علي صورة كمية لمقدار ما يوجد في الظاهرة عند الةرث من القياس هو "العملية التي نحصل بواسعتاا علي صورة كمية لمقدار ما يوجد في الظاهرة عند الةرث من 

أما قرا ل القياس فاي "الآليات التي تنا  باذه أما قرا ل القياس فاي "الآليات التي تنا  باذه   اة المستعملة" اة المستعملة" سمة معينة  وتتود  ثدة نتا ي  علي ثدة اأثسمة معينة  وتتود  ثدة نتا ي  علي ثدة اأث

  العملية".العملية".

                          الة سةة والباح ين والمتخصصين من أم ا الة سةة والباح ين والمتخصصين من أم ا ماا العديد من ماا العديد من ودد حظي دياس الذكاو باهتودد حظي دياس الذكاو باهت

    ((KKaarrll  PPeerrssoonn))والاختصاصيوالاختصاصي  ((FF..  GGaallttoonn))والباحث فرانسيس جالتون والباحث فرانسيس جالتون   ((HHeerrbbeerrtt  SSppeenncceerr))  الةيلسووالةيلسوو

وجاو التباين في وجاو التباين في . . ((HHuugghhlliinnggss  JJaacckkssoonn))  عالو الةسيولوجيا عالو الةسيولوجيا الذين أثخلوا إلي ثراسة الذكاو أفتار القياس  والذين أثخلوا إلي ثراسة الذكاو أفتار القياس  و

ل خت و في تعريةات  وفي تحديد قبيعت   وع دم محصلة للبحث الذق داا ب  الباح ون ل خت و في تعريةات  وفي تحديد قبيعت   وع دم محصلة للبحث الذق داا ب  الباح ون   يس الذكاو ميسدا  يس الذكاو ميسدا  مقايمقاي

  بادو تمييز اأذكياو عن غيرهو عموما  وفي الإثارة أو المان الةترية بشتل خا .بادو تمييز اأذكياو عن غيرهو عموما  وفي الإثارة أو المان الةترية بشتل خا .

أثاو" أثاو" "تصميو اختبارات ا"تصميو اختبارات ا  IIttaarrddودد بدأ علماو النةس بتصميو الاختبارات في هذا الميا   فقد حاو  ودد بدأ علماو النةس بتصميو الاختبارات في هذا الميا   فقد حاو  

أو  من لاحظ تونع الصةات الإنسانية قبقا  للمنحني الاعتدالي  وبما ييعل أو  من لاحظ تونع الصةات الإنسانية قبقا  للمنحني الاعتدالي  وبما ييعل ( ( GGaallttoonn))لقياس الذكاو  وكان لقياس الذكاو  وكان 

( معر  شيتاغو ( معر  شيتاغو 13361336عاا )عاا )( ( JJoosseepphh  JJaassttrrooww))والبلداو )اأغبياو( عند القاعدة  ثو نار والبلداو )اأغبياو( عند القاعدة  ثو نار     المتةودين في القمةالمتةودين في القمة

  AAllffrreeddفقد صمم  العالمان )فقد صمم  العالمان )  ا أو  اختبار للذكاو ا أو  اختبار للذكاو الدولي لييرق اختبارات الذكاو علي الت ير من رواثه  أمالدولي لييرق اختبارات الذكاو علي الت ير من رواثه  أم

BBiinneett ) )وو((((TThheeooddoorree  SSiimmoonn   أوا ل القرن العشرين  لتمييز اأقةا  ضعاو العقو  عن غيرهو في مدارس أوا ل القرن العشرين  لتمييز اأقةا  ضعاو العقو  عن غيرهو في مدارس

دد دد لية للع ب  ولية للع ب  والحاجة إلي مقاييس لتحديد القدرات العقالحاجة إلي مقاييس لتحديد القدرات العق  واستنتياواستنتيا  ((BBiinneett--SSiimmoonn))مي بمقياس مي بمقياس فرنسا  لذا س  فرنسا  لذا س  

  ((14301430عاا )عاا )كان كان خرها خرها ( وآ( وآ14031403ن كان أولاا عاا )ن كان أولاا عاا )( لتعدي ت من دبل العالمي( لتعدي ت من دبل العالميBBiinneett--SSiimmoonnخ ع مقياس )خ ع مقياس )

وخرجا بمقياس يحدث "القدرة العامة للذكاو"  بإجراو اختبارات علي مامات تتعل  وخرجا بمقياس يحدث "القدرة العامة للذكاو"  بإجراو اختبارات علي مامات تتعل      نقحا خ لاا المقياسنقحا خ لاا المقياسفقد فقد 

أثا ي( ينةذ أثا ي( ينةذ --ر )لةظير )لةظيلاختبالاختبا  نموذجا  نموذجا  والقدرة علي حل المشت ت  فقدما اوالقدرة علي حل المشت ت  فقدما ااعتماث العقل وتحديد القدرة علي أثا اا اعتماث العقل وتحديد القدرة علي أثا اا 

ل ستدلا  مناا علي الذكاو الةعرق  ثو أثخلت ل ستدلا  مناا علي الذكاو الةعرق  ثو أثخلت   ((MMcckkeennnnaa,,  22000000::  8811))..    عبر تحديد )توضيح( كلمات محدثةعبر تحديد )توضيح( كلمات محدثة

( المعد  للذكاو" لتحديد ( المعد  للذكاو" لتحديد SSttaannffoorrdd--BBiinneettجامعة ستانةورث اأمريتية تعدي ت علي المقياس فظار مقياس ")جامعة ستانةورث اأمريتية تعدي ت علي المقياس فظار مقياس ")

  ( سنة.( سنة.1616--66))      ذكاو اأفراث من سنذكاو اأفراث من سن

( مقياسا  للذكاو يتتون من جزأين )لةظي( يتعلل ( مقياسا  للذكاو يتتون من جزأين )لةظي( يتعلل 14641464عاا )عاا )  ((WWeecchhsslleerr))ةس  أ عدم ةس  أ عدم وفي الإقار نوفي الإقار ن

  ((WWeecchhsslleerr,,  11998811::  7755))بالمعلومات العامة والقدرة علي الةاو والحساب  و)أثا ي( يتعلل بالرمون والرسوا بالمعلومات العامة والقدرة علي الةاو والحساب  و)أثا ي( يتعلل بالرمون والرسوا 

  ( سنة.( سنة.3030ويتميز عن اختبار بين  بإمتانية تعبيق  علي كبار السن )ويتميز عن اختبار بين  بإمتانية تعبيق  علي كبار السن )

علي ن ه الةرث )بتناسب  مع علي ن ه الةرث )بتناسب  مع ن الزمن يحقل ذكاو  تراكميا  يستد  من  ن الزمن يحقل ذكاو  تراكميا  يستد  من  ( إ( إBBiinneettوفي الخمسينات أثرك )وفي الخمسينات أثرك )

ويتساوى عند اأفراث إذا تساوت عندهو فر  التعلو ونمط ال قافة والتغذية والمناك العاقةي للمنز   ويتساوى عند اأفراث إذا تساوت عندهو فر  التعلو ونمط ال قافة والتغذية والمناك العاقةي للمنز     عمره(عمره(

ن أثر العوامل ن أثر العوامل وبما يبرن كي  جمع مقياس بيني  بيوبما يبرن كي  جمع مقياس بيني  بي  ((10:6010:600404    أفراث غير الاعتياثيين )الينابيأفراث غير الاعتياثيين )الينابيويتقدا عند اويتقدا عند ا

  الوراثية والعوامل البيئية في دياس الذكاو.الوراثية والعوامل البيئية في دياس الذكاو.
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  EExxpprreessssأما علي مستوى المنظمات  فبدأ الاعتماث مؤخرا  علي "معد  اكسبريس للذكاو" أما علي مستوى المنظمات  فبدأ الاعتماث مؤخرا  علي "معد  اكسبريس للذكاو" 

IInntteelllliiggeennccee  QQuuoottiieenntt     لتةحص ددرة المنظمة علي إثارة المعلومات التي تتوافر لدياا  وكةاوتاا في لتةحص ددرة المنظمة علي إثارة المعلومات التي تتوافر لدياا  وكةاوتاا في

  --::))11ttttpp::////wwwwww..bbuussiinneessssIInntteelllliiggeenncceessyysstteemmss..ccoommhh::22000033  ,,//--((22  الآتيالآتي  الاتصالات  لدوره فيالاتصالات  لدوره في

مساعدة المديرين التنةيذيين في تحسين كةاوة المنظمة وتوفير الموارث  وتمتيناو من التركيز علي )اأهداو مساعدة المديرين التنةيذيين في تحسين كةاوة المنظمة وتوفير الموارث  وتمتيناو من التركيز علي )اأهداو   --11

  الاستراتييية والمعلوماتية  والحلو  التتتيتية  ومقاييس النياح(.الاستراتييية والمعلوماتية  والحلو  التتتيتية  ومقاييس النياح(.

  لمنظمات أو الخدمات التي تقدماا  ثو تعزيز ولاو الزبا ن لاا.لمنظمات أو الخدمات التي تقدماا  ثو تعزيز ولاو الزبا ن لاا.توسيع اأسواق التي تتعامل معاا اتوسيع اأسواق التي تتعامل معاا ا  --66

ة للأنشعة المنظمية في الودت المناس   مع ضمان تدفقاا بين اأدساا المنظمية   --66 ة للأنشعة المنظمية في الودت المناس   مع ضمان تدفقاا بين اأدساا المنظمية تأمين المعلومات القيمم تأمين المعلومات القيمم

  وحمايتاا  وإتاحة رأس الما  المعلوماتي الةترق لتافة اأنشعة.وحمايتاا  وإتاحة رأس الما  المعلوماتي الةترق لتافة اأنشعة.

  دصير  مع القليل من متعلبات ثعو تتنولوجيا المعلومات .دصير  مع القليل من متعلبات ثعو تتنولوجيا المعلومات .  الاستخداا السال للمنته وبمنحني تعلوالاستخداا السال للمنته وبمنحني تعلو  --66

يقيس ددرة المنظمة علي اعتماث الذكاو يقيس ددرة المنظمة علي اعتماث الذكاو   ((EExxpprreessss  iinntteelllliiggeenntt))معد  معد  ن ن يت ح إيت ح إ    في إقار ما تقدا من فوا دفي إقار ما تقدا من فوا دوو

كأثاة للحصو  علي المعلومات أولا   ثو تحقيل بقية الةوا د كمعايير لقياس فاعلية المنظمة في استخداا هذا كأثاة للحصو  علي المعلومات أولا   ثو تحقيل بقية الةوا د كمعايير لقياس فاعلية المنظمة في استخداا هذا 

د   مع م حظة أن  يركز أساسا  علي توفير المعلومات وتركيباا وإثارتاا ونشرها وتةسيرها  ثو تقديماا د   مع م حظة أن  يركز أساسا  علي توفير المعلومات وتركيباا وإثارتاا ونشرها وتةسيرها  ثو تقديماا المعالمع

المعلومات  ويؤمن تتامل المنظمات معاا  المعلومات  ويؤمن تتامل المنظمات معاا    تقنيةتقنيةلصناع القرارات )مديرق المنظمات( وهذا ما جعل  يعتمد علي لصناع القرارات )مديرق المنظمات( وهذا ما جعل  يعتمد علي 

مار بتوفيرها المعرفة لمديرق المنظمات مار بتوفيرها المعرفة لمديرق المنظمات تحقل عا دا  من الاست تحقل عا دا  من الاست ( ( SSoofftt  wwaarreeجعل منتيات المنظمة من الـ)جعل منتيات المنظمة من الـ)مع مع 

رات أف ل  وبودت أسرع رات أف ل  وبودت أسرع وأدساماا والعاملين فياا  وتأمين بيئة حدسية )تنبؤية( في توظيةاا  ثو صناعة دراوأدساماا والعاملين فياا  وتأمين بيئة حدسية )تنبؤية( في توظيةاا  ثو صناعة درا

  وكلةة أدل.وكلةة أدل.

ا   : مباائ الذكاء الاستراتيجي تاسدا
ساتراتييي وجااوثه عملية الاذكاو الا تؤقرمباثو أساسية  ةربعبأن هناك أ( 28: 2008)العزاوق  يرى      

 -:الآتي وإثارت  تتبلور في

 ثعم  لصناع القرارات وصاغة السياسات بوصةاو استراتيييين )مبدأ ثعو القرارات(. .1

فر الذكاو عند حاجتاو ل  )مبدأ الودات المناسا ( وأن يتاون هاثفاا  ويخ اع للتنقايح المساتمر لزيااثة القيماة تو .2

 التي يحققاا.

 جوث إثارة مركزية لتنسيل جاوثه )السيعرة والتنسيل المركزيين(.التنسيل في مركز المنظمة وو .3

 رصده وتحليل  اأحداث اأساسية ذات الصلة بالاستراتييية المنظمية. .4

ستعزن من ددرات صناع القرارات وصاغة الاستراتيييات والسياساات  ثاو تقاوث إلاي  ربعةاأفاذه المباثو  

 وبما يسير بالمنظمة نحو أعلي مرات  النياح.   كةؤةدرارات م لي واستراتيييات وسياسات 

 Shapira) (Tubk et al, 2001: 26  أشار كل من )يالذكاو الاستراتيي مباثوالي  الإشارةوفي إقار      

& Kuhlmnn, 2001: 414) (Kuhlmann, 2005: 7) الآتي في تنحصر مباائ ذذا الذكاءن إ يإل:- 

ينظو وينسل عمليات التحاور بين مختل  اأدساا والقعاعاات التاي الذكاو  Participationمبدأ المشاركة  .1

 تشترك في صياغة السياسات وبما يحقل التوافل بين القيو والمصالح المختلةة ليميع المشاركين.
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الااذكاو يساااعد علااي صااياغة أك اار موضااوعية للخعااط والسياسااات  Objectivisationمبنندأ الموضننوعية  .2

ت  التقيايو التتنولاوجي  والاريى التتنولوجياة  ويعمال علاي التعاوير المساتمر باعتماثه علي تحليال التغييارا

 أنظمة البحث والتعوير.

النقاشااات  يساااعد علااي الااذكاو الاسااتراتييي Mediation & Alignmentمبنندأ الوسنناطة والتراصنن   .3

عية( والمخاقبات ثاخال المنظماة ويسااعد علاي حال النزاعاات والصاراعات التاي تحادث وتادعو هاذه )الوسا

( ماان اأقااراو المتصااارعة لإيياااث حاال معتااد  وعية والتااي تتااون مسااتوعبة )مةاومااةبالمعلومااات الموضاا

 يرضي كل اأقراو ويخدا المنظمة.

مخرجاات المشااركة والموضاوعية والوساعية والاعتادا  سااوو  Decision Supportمبندأ اعنم القنرار  .4

 اسات الإبداع.تسال وتوفر الدعو في عملية اتخاذ القرارات الخاصة بسي

مبااثو أساساية تاؤقر عمال الاذكاو الاساتراتييي  ن هنال  أرباعبأيرى ف( 64:  2010)العبدلي ـبالنسبة لل ماأ

 -:الآتية هي

رصده وتحليلي  لمؤشرات التغيير المتعلقة باستراتييية المنظمة كافة ويوفر مؤشرات تحذيرية لالإثارة حاو   .1

 اأحداث المستقبلية.

 من خ   المعلومات التي يوفرها لاو في الودت المناس .نا لمتخذق القرار فير الدعو ال تو .2

يسال تباث  وجاات النظر ثاخل المنظمة وتاوفير جاو مناسا  للحاوارات والمةاوضاات وبماا يمااد للوصاو   .3

 إلي درار صا  .

باتيااه الق اايا  ينسل هذا الذكاو الياد العقلي للمديرين والمسؤولين في المنظماة ويوجاا  التوجيا  المناسا   .4

الاستراتييية والتغييرات المستقبلية ليتمتنوا من توجي  المنظمة لادتنا  الةر  المتاحة والتةوق في السباق 

 التنافسي.

 مباائ  ةيمك  تل يصها بأربدساسية للذكاء الاستراتيجي الأمباائ ال نبأالباحث  يرىوعلى ضوء ما تقدم        

 -:الآتية ذي

اليااااا عناااد صاااياغة  الرجاااوعقريااال تاااوفير داعااادة للمعلوماااات ياااتو وذلااا  عااان  رار:مبننندأ اعنننم القننن. 1

 بالودت والمتان المناسبين.اتيييات الشركة واتخاذ القرارات استر

صااحاب العقااو  الذكيااة والماااارات العاليااة أق أ التةااؤةاريااة ق تااوفير الم كااات الإثأ مبنندأ التوظينن :. 2   

 المنظمة.لتعوير عمل الذكاو الاستراتييي في 

الذق يقوا علي تحليل نقاق القوة وال ع  والةر  والتحديادات واستشاارة  مبدأ التحليل والاستشارة:. 3   

 المدراو والمسؤولين.

الةيا ياة ويات وا ماع التغيارات  ن يتاون نظااا الاذكاو الاساتراتييي مرناا  أق يي  أ مبدأ خفة الحركة:. 4   

 -يوضح هذه المباثو: (3والشتل )لتي تحدث ثاخل وخارج عمل المنظمة  ا
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 ( 10شتل )

 مباائ الذكاء الاستراتيجي

 ( 3شتل )                                                          

 مباائ الذكاء الاستراتيجي                                                

 .ا ذكرت   اأثبيات الإثاريةاستناثا  لم داث الباحث: اعالمصدر                        

 

  اوار الذكاء الاستراتيجيأ :عاشراا 
 -:الآتية ثوار هيالمامة للذكاو الاستراتييي وأبرن هذه اأ ثواراأن هناك العديد من أشارت اأثبيات الي إ 
 

 :صناعة القرارايلي  واعمه   اور الذكاء الاستراتيجي( 1
للتمتين من اتخاذ القرارات ذات الصالة فاي اتخااذ سياساات قويلاة  ساسا  لذكاو الاستراتييي أتو تصميو ا      

ويعازن الاناه الاساتراتييي الإباداع فاي المساتقبل وتحليال معلوماات الاذكاو  (McDowell, 2005: 20).الاماد 

عااور الساايناريو وصاانع القاارار فااي السياسااة الادتصاااثية وهااو ناااه علمااي فااي الاسااتراتييية المتقدمااة وكااذل  ي

 الاستراتييي ونمذجة المحاكاة واألعاب لتحليل الذكاو والتعليو التيريبي وصنع القرار وحل المشاكل

 ( Linda & William, 2007: 2.)  

ن التداخل بين الذكاو وعمليات إثارة المخاقر هناك تتامل قبيعي بين هذه المااا وهي ما تاوفر رسامية إو   

وعملياة صانع  (James,2005: 9).ظا   ثاخل الامت ا  البيئي لتحسين عملية صنع القرار أك ر للتتامل بين الو

باالعرق التقليدياة مشااكل  المعالياةذ لا يمتان إ القرار فاي التخعايط الاساتراتييي هاي غالباا ماا تتاون معقادة جادا  

المشااكل ناتياة إلاي فئاة مان ( تنتماي الاخ  وتخعيط المنته اليدياد ... بناو الخعط اليديدة) لاستراتيييالتخعيط ا

ن عملياة إة إلاي ميموعاة مان المشااكل ال انوياة لاذا فاتنعوق علي تحليال المشاتلة الر يسا نااعن سوو التنظيو  وإ

 (.Moraitis, 1996: 1  &Pinson من التنسيل والترابط لبناو الحل ) التةتير تتعل  مستوى  

الذكاو يوفر المعلومات من بين اأثوار  فعد اأبرن ن الذكاو الاستراتييي يإ( 2008:31)العزاوق   يرىو  

صااابح يعاااد فيااا  أثاة  لادتصااااث المعرفاااي  إلاااي الحاااد الاااذق أاع القااارارات فاااي إقاااار تحاااولات اوالمعرفاااة لصااان  

وفااي التعاماال مااع  (Brouard, 2002: 1-2فااي صااناعة القاارار )…( )الحتومات  والمنظمااات  واليامعاااتللاـ

الباديل المناسا  مان باين البادا ل  اختياارثارة علي متغيرات غير دابلاة للقيااس  وفاي القرارات التي تركز فياا الإ

)تسااتبل فياااا المنظمااات  (Proactive)مااع ثعماا  للقاارارات الاسااتبادية  (34: 2002المعروحااة )عبااد اللعياا   

 (.Tubke et al, 2003: 1-5) ات دبل ودوعاا وتتايأ لمواجاتاا(اأنم

 

 مبادئ الذكاء الاستراتيجي

دعم  

 التوظيف القرار
التحليل  

 والاستشارة
خفة  

 الحركة
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ظااار حي يااات ثعااو الااذكاو الاسااتراتييي ( هااذا الاادور حااين أDegenaro et al, 2000: 3) أكاادودااد     

لمتعلبات صناعة القرار لدى كبار المديرين فاي المنظماة  بتزويادهو بالمعلوماات ذات الع داة بأدسااماو  ومادمهو 

 -بريى جديدة في صناعتاا من خ  :

اأعماا   والتاي تم ال تاديادا  لموداع المنظماة فاي والنمااذج المنب قاة فاي بيئاة  تحديده للر يس التنةياذق اأعلاي -1

 السوق أو تت من تعبيقات أعمالاا.

 -:الآتي أن  علي مستوى -2

 الاستراتييية: يحدث فر  النمو اليديدة ثاخل هذه الاستراتييية وخارجاا. -أ

 لمنظمية.مدير الذكاو اأعلي: يوفر المعلومات عن كيةية بناو إثارة المعرفة ونظو المعلومات ا -ب

د ثالمبيعات: يحدث دنوات البيع المتاحة للحةاظ علي  -ج  .الزبا ن الحاليين وجذب نبا ن ج 

والتعورات اليديدة ذات التاأثير الياوهرق فاي ادتصااثيات الصاناعة التاي  التقنياتالبحث والتعوير: يشخص  -ا

 تعمل المنظمة في إقارها.

 عما   والتي يسعي أصحاب ريوس اأموا  إلي الاست مار فياا.المالية: يحدث الةر  المتاحة في بيئة اأ -ذـ

 التسويل: يشخص الاتياهات اليديدة للزبا ن والتي دد تم ل تاديدا  للع مة التيارية للمنظمة. -و

 الموارث البشرية: يشخص الماارات اليديدة الواج  توافرها في العاملين لبناو القدرات اليديدة للمنظمة. -ز

 

 الذكاء الاستراتيجي كسلاح تنالسياور ( 2
فااي كاال ميااا  ماان ميااالات الإثارة وتقرياار الشااركات ماان خعااط  يي لاا  ثور ر اايسالااذكاو الاسااتراتي          

ن يسااعد ذلا  فاي تن السيعرة علي المنافساين ويمتان أالمستقبل  ومن خ   القدرة علي التحليل الاستراتييي يم

  (Mc Dowell, 2009: 43).يييات صياغة البرامه والسياسات والاسترات

ة من التادياد الاذق يشاتل  علاي اأهاداو تمييز العناصر الر يس ثور الذكاو هوظل هذه الظروو ي عد وفي          

ويمتن تودع أن تتون موجوثة في شريحة واساعة  )ثون تحديد بال رورة اأهداو أو اأفراث المعينين(التنظيمية 

 (.(Mc Dowell,1997: 21  لصلة بالميتمعمن مصاثر المعلومات ذات ا

 ولا التقنيةويتسو بالتغير السريع في   ن اأسواق العالمية عالو غير مؤكدبأ( Maccoby, 2011: 4ويرى ) 

يمتاان أن تاانيح القياااثات الاسااتراتييية البحتااة فقااط عاان قرياال الاسااتقراو  ولتةسااير أنماااق واتياهااات واسااتباق 

ناو بحاجاة إلاي المختصاين فاإاثرة علي المنافساة وللقيااا باذل  دا خدمات ومنتيات دالاحتياجات لخدمة الستان تق

وهاذا   او علاي تصاميو مساتقبل المنظماة وتحةياز القاوى العاملاة لتحقيال ذلا نومن المتعاونين الذين سوو يساعد

 -يتعل  القدرات الاتية:
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احاة للمنظماة علاي إنشااو هاذه المنظماة فاي ؤثق إلي التاديادات والةار  المتالتي ست  استباق تيارات التغيير  -أ

 .المستقبل

شراكة مع المنظمة واستتما  ددراتاو النعوق علي  الناس وما ت واقوثناو يريدون أن يأذ إ  وضع ريية مقنعة  -ب

 التحةيز.يشتركون القاثة بةلسةة الإشراك وو

 من أجل التعاون معاو لتنةيذ هذه الريية.  تمتين الناس  -ج

من الذكاو  ا  تنافس في البيئة الصناعية كوناا جزوالإلي  Trevino & Weaver, 1997: 14)) شارةوفي إ       

 لبيئااة القانونيااة أو التنظيميااة وال قافااةالسااوق وا ون الصااناعة أيئااات مختلةااة سااواو فااي تعريةاااا إذ إالب  التنافسااي

علاي كيةياة ية التاي يمتان أن تاؤثر عاايير الرسامالوقنية  كل من هذه البيئات لدياا هياكل رسمية خاصاة بااا والم

علاي سابيل الم اا    تنافساية للحصاو  علاي ميازة  اساتعداثفاراث علاي اأ ةفراث للق ايا اأخ دية وما هيم ريية اأ

لمزياد مان تقالياد مان المنافساة بأنااا "حارب"  دوا  نظر إلي المنافسة بشتل مختل  في دعاعات السوق المختلةة بِاي  

 عبة".التعاون في إقار "ل

 اور الذكاء الاستراتيجي لي عملياي التغيير( 3
عد النظر والمعرفة حو  العمليات والاتياهاات الحالياة والمساتقبلية الشاركات من أجل تعوير البصيرة وب      

 (. (Tham & kim, 2002:1دد استخدمت تاريخيا العديد من المناهه المختلةة 

الساريع فاي هاذه البيئاة الصاعبة  التقنيالقا و علي المعرفة والتغير ويتميز العصر الحالي من دبل الادتصاث    

فااي اسااتيابة لاااذه التحااديات العديااد ماان و ماان خاا   الابتتااار  والشااركات تتنااافس للحةاااظ علااي موداا  ذو صاالة

اخلياة الشركات تعتمد حاليا علي ناه منةتح فاي الابتتاار والساعي إلاي الابتتاار مان خا   اليماع باين الماوارث الد

نشعة الذكاو تشير الي تنةياذ الابتتاار المةتاوح ماع القاب  علاي منايياة المعلوماات حاو  ثعو أ تقنيةوالخارجية  

 (.Dang et al, 2010: 1) قنيةيديدة في ميا  العلو والتالتاديدات وإيصالاا والةر  الناشئة عن التعورات ال

لتاديدات التي تواجااا والناتية عن التغيرات ن الق ية المامة هي المحافظة علي بقاو المنظمة في ظل اوإ  

لااة لإثارة المسااتقبل وتودااع اعثاة اثاريااة فارجيااة  ويعااد الااذكاو الاسااتراتييي أفااي بيئااة المنظمااة الداخليااة والخ

 (. 34:  2011)سعاث  دد تحدث وتؤثر علي بقاو المنظمةالتغييرات التي 

تقاديو الامت اا  للبيئياة والإنةااذ ينبغاي أن ياؤثق إلاي  ن إثخا  ممارسات وإجراوات استبادية كيزو مانإو     

خااقر العالياة وللحاد تقليل المخاقر وتوفير البيئة المناسبة للوكالات التنظيمية مع القدرة علي استاداو أف ل للم

يمية لتاديدات الناشئة يتون مةاوا الذكاو الاستراتييي وظيةة تنظيمية يتو ثمياا في المخاقر التنظباستمرار من ا

 (. James, 2011:1التي تواجاا الإثارة )

ير البيئاي يو التغتراتييية المتعورة من التاديدات أالاس المةاجآتن يستخدا للحد من تأثير الذكاو يمتن أ            

(, 2011: 1  Bell& (William . 
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   الذكاء الاستراتيجي ليعشر: الدوامل المؤثرة  أحد

البيئاة الداخلياة وهاي ماا علاي صاعيد البيئاة الخارجياة و الذكاو الاساتراتييي فيؤثر هناك عوامل عديدة ت     

هااذه  دركوا تااأثيرن ي ااين يتمتعااون بالااذكاو الاسااتراتييي ألمنظمااة وعلااي المااديرين الااذال ااع  علااي انقاااق  تم اال

تااي ( الآ4جاال تسااليط ال ااوو علااي هااذه العواماال الشااتل )وماان أ  العواماال علااي عمليااات التغيياار

 -اا بالتةصيل:يوضح

 

 
 

 (4شتل )

 الذكاء الاستراتيجي  الدوامل المؤثرة لي

Source: McDowell, Don, (2009) "Strategic Intelligence- A Handbook for 

Practitioners, Managers and Users" , United States of America, Scarecrow Press , Inc, 

p14. 

 

 عشر: أبداا الذكاء الاستراتيجي وممارساته  اثنى

للتعرو علي اأبعاث الةلسةية للذكاو الاستراتييي التي تمت الإشاارة إليااا فاي  من المبحث يادو هذا اليزو  

والاذق  أوضح في  أبرن أبعاث الاذكاو الاساتراتييي ا  ( انموذجMaccoby, 2011: 5العديد من اأثبيات ودد ددا )

تغير الذكاو الاستراتييي ده الباحث اعتم  -( الآتي:10وكما يظار في الشتل ) ضمن م 
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 (11شكل )

 أبداا الذكاء الاستراتيجي  

Source: Maccoby, Michael, (2011) "Strategic Intelligence: A Conceptual System Of 

leadership For Change", issue of Performance Improvement, 

www.leadersweneed.com , P:5. 

لحاصل حو  وعلي الرغو من التشويش ا ثبيات للذكاو الاستراتييي في اأبعاث لقد تو ادتراح العديد من اأ   

بعاث بما يات وا ماع موضاوع الدراساة اأ يمتن ثراسة ميموعة من هذه بعاث  إلا أن وضع تصور واضح لاذه اأ

 -:الآتية الحالية وهي

 (:د النظرد)ب   الاستشراف ( 1 

تحو  تركيز الاستشراو نحو تعوير الريى المشتركة  (2000)منذ عاا ك يرة  ف يأتي الاستشراو في صيغ

ن تسالط ال اوو أن المعقاو  لآجلة المتعدثة التاي ماوتيميع الا ت فات من الياات الةاعلة ورسو الخرا ط للعقوث ا

 (. International science, 2011: 6 علي أوج  عدا اليقين والتأكيد علي الحاجة إلي المرونة الاستراتييية )

واضحة التي لا يمتن ن  القدرة علي التةتير بالقوى غير الالاستشراو بأ (Maccoby, 2011: 1)و عر ِ و  

 ."استشدار موجة قاامة ثم التهيؤ لركوبها"فاو يعني   لناا هي التي تصوغ المستقبتحديدها رغو إ

 والتقنيةن  العملية المتم لة بالمحاولة الياثة للنظر الي مستقبل العلوا ( بأClar et al, 2008: 31) ووصة   

لاي مياالات البحاوث الاساتراتييية والتقنياة التاي جال التعارو ععلي اأمد البعيد مان أوالادتصاث والميتمع كتل 

 لميتمع.عظو المنافع ل دتصاث واودع أن تحقل أيت

ن الاستشاراو هاو جااد علماي مانظو ياؤو  الاي صاياغة ميموعاة مان ( باأ66: 2010ويرى )محماوث       

  وهو ر مدة نمنية أك ر من عشرين عاماة أوضاع معينة تمتد عبمشروقة التي تشمل المعالو الر يسالتنبؤات ال

 -(:Clar et al,2008: 33) الآتية ث مراحل هيعلي وفل هذا المةاوا يمر ب  

الرؤية المستقبلية 

 م  تفكير النظم

 الدروض* 

 التنظيم* 

 الدالدية والتمكي 

 الاقناع* 

 التشجي * 

 الشراكة

 لرق الدمل* 

 الزبائ * 

 المجهزي * 

 الاستشراف

 المسح البيئي* 

 التهديداي* 

 الفرص* 

http://www.leadersweneed.com/
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ويقصاد بااا تحدياد الزماان والمتاان الاذق ساتتو فيا  عملياة الاستشاراو وتحدياد  مرحلة تحديند نقطنة الانطنلاق: -أ

و الاشااخا  الااذين ساايقومون بعمليااة الاستشااراو والعواماال الموضااوعات التااي ساايتو تحليلاااا والياااات أ

 فاي تم ل مرحلة تمايدية للمراحل القاثمة. ي المنظمة الداخلية والخارجية التي تؤثر عل

جاراو المنادشاات حاو  المساتقبل أق ويتو ذل  من خا   التحليال والتةتيار العميال وا مرحلة اكتشاف ما يحدث: -ب

 -ناا تشمل:إ

 .وضع صورة مشتركة للأحداث المستقبلية المحتملة 

 ة التي ستواجااا المنظمة.ر يست استتشافية وتحديد التحديات واأنمات الوضع سيناريوها 

 . تحديد ريية مشتركة للمستقبل المرغوب في 

ستنتاجات لي ميموعة من الايتو في هذه المرحلة التوصل إ المرحلة الاستراتيجية )مرحلة تشكيل المستقبل(: -ث

ماة لتحقيال راوات ال نلاجاثو يتو بعاد ذلا  وضاع اساتراتييية مشاتركة للتنةياذ واتخااذ ا  حو  ما يمتن القياا ب 

 (.54:  2012)الحمداني  هداواأ

بديلاة اساتناثا إلاي حساساية ن الاستشراو هو القدرة علي تودع العقوث المستقبلية ال( الي إ(Fuerthويشير     

فاو وسيلة           النتا ه.لإشارات والقدرة علي تصور النتا ه المترتبة علياا في شتل من أشتا  متعدثة ممتن ل

علاي خا و ذلا  لةحصااا ضاد الواداع إذ  تونقل والإجراوات التي من شأناا أن تثو يصقل في الع لتصور يتلون

  كعامل فاي الحتاو فاإن الغار  مان الاستشاراو هاو تعزياز دادرة صاناع القارار ان عواد  الخعأ لا رجعة فياإ

  (.Fuerth, 2009: 2-3ف ل خدمة للمواقنين )وبما يحقل أ البعيدللمشاركة وصياغة اأحداث في المدى 

التعلع نحو المستقبل من خ   توسيع حدوث الإثراك والوعي باأحوا  الناشائة واتخااذ  والاستشراو هو     

لتقلياااال حاااادوث التغياااارات  ال نمااااةسااااتةاثة ماااان التعااااورات المسااااتقبلية وأخااااذ الاسااااتعداثات القاااارارات ل 

ديلاة للواداع وهاذا هاو عنادما استتشاةت ذلا  والاستشراو ينيح عندما تتون في  ريياة ب .58): 2010 الحدراوق)

 (.(Mojica, 2010: 7 الإبداع وتي كانت مبتترة سواو في التصميو أسيناريوهات المستقبل ال

راو الاساااتراتييي ن أولئااا  الاااذين لااادياو اتياهاااات جديااادة مااان خااا   الاستشاااإ إلا  ( (Jacksonشاااار وأ    

(. Jackson, 2013: 4منافساياو )ب مقارناة   ف ال اساتعداثا  ة ألدياو في ودت مبتر ميزة تنافسيالاستغ   يتون و

خبار أو الاستشراو حو  اأساسيات الادتصاثية المستقبلية يمتن أن تخلل تودعات عق نية للتواننات مع الإن إو

اعال تم ي ت غير اأساسية التي تم ل تحديات كبيرة لياوث الادتصاث القياسي للتعافي مان الصادمات الايتلياة لتتة

  Eric et at, 2012: 2).فياا العوامل الادتصاثية )

ة لإثارة الابتتاار معظو الشركات التي تستخدا الاستشراو في ثور استراتييي يتون لدياا وحدة مترسإن و 

الااداخلي اأساساي لوحاادة استشااراو الشااركات  الزبااونالاسااتراتييية  وهااذه الوحادات هااي  التقنيااةالاساتراتييي و

  وهناك توصية واضحة من ثراسات الحالة في ضرورة إشاراك أع ااو مان هاذه ا  اقا استراتيييوالتي تؤثق نش

 (.Rohrbeck & Gemünden, 2010: 10) وحدات مباشرة في أنشعة الاستشراوال



 

33 
 

 المبحث الأول الفصل الثاني الذكاء الاستراتيجي 

 :رؤية المستقبليةال ( 2

 ن تتااااااااااون علياااااااااا  المنظمااااااااااة لمااااااااااا تريااااااااااد أ ومااااااااااوجز الرييااااااااااة هااااااااااي وصاااااااااا  واضااااااااااح    

يريادون  فاراث حاو  مااإمتانياتاا  وهي تعبير من دبل اأتييياتاا بنياح وتحقل كامل والميتمع بعد أن تنةذ استرا

ف اااااااااااااااااااال كلمااااااااااااااااااااة أو صااااااااااااااااااااورة لمنظمااااااااااااااااااااة للمنظمااااااااااااااااااااة أن تتااااااااااااااااااااون مسااااااااااااااااااااتقبل أ

((http://uwcc.wisc.edu/coopcare/docs/vision,2005:1 ويوضااااااااااااااااااااااح كاااااااااااااااااااااالٌ ماااااااااااااااااااااان                                

(Macmillan & Tampoe, 2000 ) (Thompson & Strickland, 2003) ن القا اد الريياوق هاو ذلا  إ

القا د الذق يستعيع خلل ريية مستقبلية للمنظمة وتوضيحاا تتص  بالوادعية والياذبياة وامتانياة الاعتمااث عليااا 

ساتقبلية هاي صاورة ملوناة ث ثياة والريياة الم التي تنمو وتتعور مع مارور الودات ومن دبل اليميع في المنظمة 

والرييااة باااذه التيةيااة تظااار قمااوح المنظمااة  حاساايس لقااة فااي الااذهن ومةعمااة بالحياااة واأللمسااتقبل عابعاااث اأ

 ن الريية بانورامية )ريية شاملة( كي توج  المنظمة وتيعل من خععاا المستقبلية محدثة. وأعمالاا وتؤم ِ 

 تي: الآيي  أن يتص  ب ا د الرييوق لتي يتون فاع   ن الق( إ 2010:512)ج ب  ويرى 

 خرين.علي شرح الريية وتةسيرها الي الآ القدرة  -أ

 القدرة علي التعبير عن الريية من خ   سلوكيات . -ب

 قر القياثية  أق القدرة علي تعبيل الريية في مواد  مختلةة. توسيع الريية لتي تشمل مختل  اأ   القدرة علي -ج

ع او الميتمع التي تخص الق ايا في الماضي والحاضار  أاتييية هي العملية التي ينادشاا الريية الاسترو 

وتحديد الصةات الاييابية واأصو  وتحديد أهداو المستقبل ووضع خعة للميتمع وتنةيذ سلسلة مان الإجاراوات 

ة ن تنب ال الرييابأنا  يمتان أ  173):2008(. ويارى )رشايد وجا ب  Lachapelle, 2011: 1 يو النتاا ه )وتقي

 -تيتين:منظمة من خ   إحدى العريقتين الآالاستراتييية لل

ن ثاو تتحاو  الاي ريياة للمنظماة بعاد أ ذ تنب ل الريياة علاي شاتل فتارة فاي ذهان القا ادإ -:الرؤية الش صية  -1

 ثارة العليا.ي موافقة الإتحصل عل

امن خ   تصور مشترك أع ااو التنظايو عان المساتقبل الم اليمعية ذ تبدأ الرييةإ -: الرؤية الجمدية -2 ل ة م

 والمرغوب للمنظمة. 

ة للقياااثة هااي اشااعار المنظمااة إن واحاادة ماان المااااا الر يساا( 588 2012:)العيساااوق واخاارون  وياارى    

لتامنااة ك اار مااا ياادعو ذلاا   الب غااة اذق يملاا  الرييااة لمااا سااتؤو  إلياا  المنظمااة وأبالتوجاا   والقا ااد القااوق هااو الاا

ن الاستقامة في توضيح بمصعلحات تحةز هؤلاو اأفراث  ولاش  إالمنظمة  خرين فيلإيصا  هذه الريية الي الآ

الريية امر ثا و حتي تصبح وكأناا جزو من ثقافة المنظماة وتتاون امار ضارورق للقا اد الاساتراتييي ولا يمتان 

  الاستغناو عن .
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تتون واضحة  التي تواج  القاثة هو كيةية صياغة الريية  التي يي  أن التحدياتواحدة من العديد من ن إو  

ريياة واضاحة للمساتقبل مان ن أق شاخص يقادا ماة ومتوانناة  المشاتلة باالعبع هاو إومستقبلية واستشرافية وملا

 (.Jonathan, 2004:1ن تتون غير صحيحة )المحتمل أ

ا اد أن ي اع نةسا  القابلية علي الإصغاو بةاعلية وثداة كافياة حتاي يساتعيع الق ويرى الباحث إن الةاو يم ل   

ن تتون هناك ددرة علي الريية من خ   منظورهو وأن يةاو بشاتل الموادا  الصاحيحة مان لمريوسين وأمحل ا

  وأن يتون داثرا  علي فاو حاجاتاو ورغباتاو ومعرفة أثر اتخااذ القارارات علاياو  وهاذا ماا يعازن اة نظرهووج

ر دابلياتاو للوصو  الي قموحااتاو  وكاذل  الا حتةااظ بارأس ماا  فتارق للمنظماة التعاون بين المريوسين ويعو 

البصايرة النافاذة هاو الاذق يمتلا  أكبار دادر مان المااارات  ون القا اد ذالرضا الوظيةي للعاملين  وباذل  فاإونياثة 

ل و القياااثة بياادارة ماان خاا   تولياا  وهااو الااذق يرتقااي س اا  الشخصااية والاجتماعيااة والتااي تم اال ذكاااوه الشااعورق

ومعرفتاا وحاجات  ورغبات  ومن ثو التمتن من تحةيز النةس وكابح انادفاعاتاا  مسؤولية إثارة نةس  وفاو مشاعره

ار تياه مشاعر الآخرين واختياحساسية  والاحتةاظ بروح الم ابرة حتي في ظل أصع  الظروو وأن يمتل  القا د

ا  علي جعل كل بشتل مختل  وأن يتون داثر رثوث اأفعا  والاستيابات الم  مة حيالاا وأن يعامل مريوسي  كلٌ 

 . استقرار الع دات معاو مناو يشعر وكأن  يستعيع أن يستخدا مواهب  وهو ما يقوث إلي

ن التغيرات الديناميتية في بيئة اأعما  اليوا تملي علي القاثة إشراك أع او فريقاو لتحقيل ريية ملامة إ    

(www.dalecarnegie.com, 2008: 1 .)ماان  %62,5ب ماان إن مااا يقاار   حاادى الدراسااات ودااد تبااين فااي إ

التأثير في المريوسين  ومن  وروحيا   عمليا  هي من خ   القياثة الرييوية والتي  الية التنظيمية يمتن تحديدهاعالة

تاون لادياو بصايرة مان خا   تبناي الاريى التاي هاي أك ار جاذبياة ومقنعاة القاثة عاثة يي  أن ت ستنته كونهنا ي  

عملياا فاي الريياة  الاشاتراكع لتسا  ثعاو مان أصاحاب المصاالح الاذين يتعاين علاياو تبااعلة وبلورتاا الي اأوف

وتتااريس عااواقةاو مباشاارة للمشاااركة فااي تنةيااذ الرييااة التااي يتودعوناااا للةا اادة  هااذا ويمتاان أن تقلاال الشااتوك 

  Mpaata, 2011: 61 ).والاخت و في القبو  والرف  من اأفتار)

و يعتمد علي كل مان فلساةة القيااثة والاذكاو الشخصاي ومعرفاة الاذات العميقاة ن الذكامن اليدير بالذكر إو    

ومعرفة الآخارين والغار  المباين بوضاوح بميموعاة مان القايو والمبااثو والمعتقادات وإعاداث القااثة للنظار فاي 

مان يتون لذا فان تحقل هذه الريية إلي وادع   المستقبل والتركيز علي الاتياهات ذات الصلة وخلل ريية نظامية

 (.Maccoby, 2011: 8خ   تعوير الشركاو الاستراتيييين )

الاستراتييي ينبغي أن ي ع الاستراتيييات التي تعابل ريى المنظمة وكذل  التغيرات في  الصعيد وعلي   

 العالو الخارجي هذه المرحلة في ك ير من اأحيان تعمل علي تحديد مةاتيح النياح.

ديد الميالات التي ينبغي أن تركز علياا  وأي ا علي تحديد الميالات التي ينبغي والنياح يأتي من خ   تح 

القياااثة  وساايتون ماان الماااو تعااوير الماااارات فااي تمتااين (White, 2005: 11). علااي المنظمااة الابتعاااث عناااا

شااارت ة  وألاسااتراتييياتخاااذ القاارارات الرييويااة ومواومااة اأثاو للنياااح وة اوالابتتااار والاتصااالات والقياااث
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أك ر وأك ر القااثة ساوو يحتااجون إلاي تيااون ال قافاات والحادوث اليغرافياة  وهنااك   أن  في المستقبل الدراسات

مااكن اخارى لتعاويرهو وييا  أن حتاج المنظمات إلي تعوير داثتاو أو ذهاباو الي أتو  نقص في القياثة الحقيقية

لتخعاايط وتعااوير دااثة المسااتقبل ماان القااوى العاملااة اليااوا تتاون المنظمااات أك اار جديااة حااو  سلسالة متتاليااة ماان ا

(Mullins, 2005: 304ومن اليدير بالذكر إ .) كماا ون الريية تحتل اليزو الماو في عناصر القيااثة التحويلياة

 -تي:( الآ11هو موضح في الشتل )

 

 
 ( 11شتل )

 عناصر القيااة التحويلية

Source: McShane, L. Steven, and , Glinow, Mary Ann Von, (2010), "Organizational 

Behavior - emerging knowledge and practice for the real world" , 5th , p:373 , 

(www.mhhe.com). 

 
 :الشراكة (3

ن الشاراكة تم ال )عملياة التعااون إ (Maccoby et al, 2004: 9)( و79:  2010)العبادلي يتةال كال مان  

وتباث  المعلومات بين منظمتين أو أك ر لبناو استراتييية أعما  ناجحة والاساتغ   الاذكي لتامال قاداة )الشاراكة( 

 ا  علي إدامة تحالةات استراتييية.كذل  فالشراكة تعتس ددرة المدير الذكي استراتيييـ (لتحقيل اأهداو المنشوثة

  -: لاذه الشراكة هي الآتية لعناصر الر يسةوا

 تقاسو السلعة والمسؤولية. -أ

 المعلومات(.ووالخبرات     المواثوالودت  والعمل  والتمويل  م ل ) الاست مار المشترك للموارث -ب

 المنافع المتباثلة  أق حالات "الةون".  -ي

تاأمين التازاا اأفتاار أو زم و والتاأثير والزبا ن والامع  جيدة ع داتشراكة عن القدرة علي بناو وتعبر ال   

نواع التحالةات الاستراتييية وهي ما أ إحدى(. وإن الشراكة هي Mullins, 2010: 34ثورات العمل المقترحة )

نشاو منظمة مستقلة دانونيا بالتشارك ماع قومان بإك ر ت"منظمتان أو أتسمي بالمشاريع المشتركة والتي يقصد باا 

فاي عمليااتاو  متسااوٍ  متساوية ويساهمون بشاتلٍ  ا  ن الشركاو هنا يمتلتون نسبوإ  "و ودابلياتاوبع او في موارثه

المشتركة  ويتو الليوو الي م ل هذا النوع من التحال  الاستراتييي عندما تتوافر الرغباة لادخو  ساوق ذق عادا 

 (.2012: 724خرون  )العيساوق وآ تأكد عا ِ 

تطوير الرؤية 

 الاستراتيجية

 تواصل الرؤية

 

 انموذج الرؤية

 

بناء الالتزام الى 

 الرؤية

عناصر القيادة  

 التحويلية

http://www.mhhe.com/
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ك ر في الموارث والقابليات والمقدرات ييية في ثناياها اشتراك منظمتين أو أتكما وتت من التحالةات الاسترا 

) عاااثة مااا تتم اال برفااع ديمااة مااوارث  هااداو اسااتراتييية مشااتركة بااين هااذه المنظماااتة انيااان أاليوهريااة بغياا

لبحااث عاا ن وات التعاااون فااي ميااالات التسااويل والإالمنظمتااين(. وتتاادرج التحالةااات الاسااتراتييية ماان اتةاديااا

أو بين منظمتين دا متين  ا  مؤدت ا  ارتباق . وهو(Temporary partnership)والتعوير الي المشاركة المؤدتة 

ف اال عماال المؤداات المشااترك هااو الساابيل اأن الأك اار وذلاا  لإنيااان أهااداو معينااة  تاارى اأقااراو المشاااركة إ

ةال والتاي بموجبااا تت Value chain partnership) :شاراكة سلسالة القيماةب)لتحقيقاا كي تنتاي بماا يعارو 

ين لاااا ولماادة قويلااة بخصااو  الق ااايا ذات الاهتماااا يو المااونعين الر يساامنظمااة معينااة مااع احااد المااورثين أ

 .289): 2008المشترك لليانبين )رشيد وج ب  

ف ال بل أ  المتاحاة للمنظماة ويخلال مساتقن تودع تيارات التغيير سيؤثق إلي فاو التاديدات والةرإو        

ومااذا يعناي ذلا  بالنسابة لشاراكة المنظماة ماع أولئا    ذ أناا تريد أن تقوث النااس  إللمنظمة وتصميو ريية مقنعة

ل ددراتاو والذين يتقاسمون فلسةة دياثتاو إشراك وتحةيز وتمتين الناس من التعاون معاو لتنةياذ الريياة الذين تتم ِ 

(Maccoby, 2011: 4 .)  

ال قة والالتزاا وددرة الشركاو علي حل الصراعات التي داد تبارن بياناو ومشااركتاو فاي  يرى الباحث إنو   

نصار الشاراكة ة لتعزيز ثور الاذكاو الاساتراتييي مان خا   عمقومات ر يسات وفي تصميو المنته  هي المعلوم

     .كةلشراأعما  اتحققاا وية تحت لواو الشراكة واستةاثتاا من المزايا التي ولنمو المنظمات المن 

 (.التحال  الاستراتييي والشراكة)توضيح الةرق بين  متنوي 

سااعي شااركتين أو أك اار نحااو تتااوين ع دااة تتامليااة تباثليااة" وعلياا  فالتحااال   هااو التحننال  الاسننتراتيجي  

حقيال فرة لت  وهذا ما يسمح للمؤسسات باستغ   ددراتاا المتاواسمح بإح   التعاون محل المنافسةالاستراتييي ي

  إلاي خاروج إحادى المؤسساات مان الساوق  وهذا بدلا مان اعتمااث أسالوب المنافساة الاذق داد ياؤثق هدفا مشتركا  

  وتسامح التحالةاات للمؤسساات بالمشااركة فاي اأربااح يؤثق إلاي السايعرة علاي المخااقر والتاديادات فالتحال 

 .لموسةوالمنافع والمتاس  الملموسة وغير م

ك ار وبشاتل مؤدات للقيااا بأعماا  مشاتركة ومحادثة وتتساو هاذه اتةاق بين منظمتين أو أ فاي" كةاما الشرا   

 .( 2012: 228-227 )الدورق  المشروعات المشتركة بتيان مستقل عن كيان المنظمة السابل

ن المنظمااات تعتمااد إونااواع التحالةااات الاسااتراتييية ماان الياادير بالااذكر بااأن الشااراكة هااي أحااد أو       

 ستراتييية حس  نوع السوق.ة التحالةات الااستراتييي

 (Motivation) الدالدية (4
والباح ين لدياو تعاري  عديدة للدافعياة  وعااثة ماا تت امن واحاد أو  الممارسينفراث ليوا  تقريبا كل اأا     

ع والحوافز(. من أك ر من التلمات الاتية: )الرغبات  اأهداو  الغايات  الاحتياجات  المؤثرات الخارجية  الدواف

التاي تعناي "التحارك." هاذا  (mover)ارجاع  الي التلمة ال تينياة و ة  يمتن تتبع مصعلح الدافعيةالناحية التقني

تي: الدافعية هي العملية التي تبدأ ماع ظااور نقاص فاي الةسايولوجية أو ني هو واضح في التعري  الشامل الآالمع
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هاذا هاو المةتااح لةااو عملياة  التي تادو إلي غاية أو حافز و حرك اأفراثأو الحاجة اذ تنشط السلوك أو تالنةسية 

 ,Luthansالدافعياة الاذق يتمان فاي المعناي والع داات فيماا باين الاحتياجاات والماؤثرات الخارجياة والحاوافز )

2011: 157 .) 

تاي الوثاخال الشاخص  الموجاوثة ن الدافعياة هاي القاوىإ( Glinow, 2010:132)  &McShaneويارى  

نااا هاي بعا  القاوة الدافعاة ثاخال رفات الدافعياة علاي إالعوعي. ودد عُّ  السلوكوشدة واستمرار  اتياهتؤثر علي 

 ,Mullins). اأفراث التي من خ لاا محاولة لتحقيل بع  اأهداو مان أجال تحقيال بعا  الحاجاة أو التوداع )

2010: 253  

دافع بأنا  "حارق العاقةاة الداخلياة الناجماة عان ال Gopalrao & Kondalkar, 2007: 99)) اعرفدد و   

      الحاجاااة والإراثة والرغباااة التاااي تااادفع الةااارث إلاااي باااذ  العاداااة البدنياااة والعقلياااة لتحقيااال اأهاااداو المنشاااوثة ". 

ستمرار في الياد المبذو  في العمال لاوالدافعية تشير الي القوى ثاخل الةرث لحساب ذل  المستوى  من الاتياه وا

(John et al, 2010: 110.) 

 -لدافعية:اأربع خصا ص مشتركة تتمن وراو تعري   (Mullins, 2005: 471) حدثودد   

رى مان التحةياز تسامح كل شخص هو فريد من نوع  وجميع النظرياات التبا تتجسد الدالدية كظاذرة لراية:  -أ

 ن يظار بعريقة أو بأخرى.لاذا التةرث أ

أن تتاون الدافعياة تحات سايعرة العامال والسالوكيات التاي تاؤثر علاي  ويةتر  الدالدية عااة وص  متدمد:  -ب

 ناا خيارات للعمل.ألياا علي الياد المبذو  وينظر إ الدافعية م ل

 -همية دصوى هي:اثنين من العوامل ذات أ الدالدية ذي متدداة الأوجه:  -ي

  كمنشط )الاثارة(. علي  ما يحصل الناس 

  ك المعلوب )توجي  أو اختيار السلوك(.دوة الةرث علي الانخراق في السلو 

اأثاو  الدافعياة تتعلال الدافعية ليس السالوك نةسا  ولايس  الغرض م  النظرياي المحفزة ذو التنبؤ بالسلوك:  -ث

 القوى الداخلية والخارجية التي تؤثر علي اختيار الشخص للعمل.بالعمل و

 ته كل من مستوى القدرة والدافعية.ثاو هو نا  اأسلوك الناس من خ   ما يحةزهو تحديدويتو  

 الدالدية(× الأااء = االة )القدرة 

ن الدافعية هي حالة ثيناميتية تل  التي يمتان أن تتقلا  ماع مارور الودات اأبحاث والتيارب تشير إلي إو    

المتعارضة  وفيما يتصل بالحالات المختلةة  بدلا من سمة شخصية ثابتة  والدافعية يمتن أن تتأرجح بين اأهداو

(, 2005: 35 William .) 

 (  والرغباةفرت لديا  )القادرة ذا تاواعماا  إلا إتن الانسان من القياا بعمل مان األا يتمويرى الباحث أن       

الرغباة فاي العمال تتحقال ن فاإ ذا كانت القدرة علي العمل تتحقل بالاختيار والانتقاو والتدري  إ في القياا بالعمل 
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وفي ميا  التعليو تؤثق الدافعياة  اثت الرغبة في دياا الةرث بالعمل لما كانت الدافعية عالية  كلما انثوكبالدافعية  

 .علو من يةتقر الي الدافعيةولا يت شرقا من شروق نياح   عدحيث ت   همية شديد اأ ا  اثر

ين مان انماوذج ثافعياة هنااك مياالين ر يسابأن ( The Business Rules Group, 2010: 14رى )وت    

 -:هما اأعما 

ة التي ترغ  المؤسسة في تحقيقاا  علي سبيل مور الناا يهي غايات ووسا ل خعط اأعما : هي اأ   الأول: 

ل  الغايات  علي سبيل ظةاا الشركة لتحقيل تمن بين الوسا ل هي اأشياو التي تو هداو والغايات(اأ) الم ا 

 .(الاستراتيييات  التتتيتات  واأعما  التيارية السياسات ودواعد العمل) الم ا 

مااات التااي أجرياات حااو  تااأثيرات هااذه م اال عناصاار خعااط العماال  والتقويتي ي المااؤثرات التااهاا الثنناني: 

 ال ع  والةر  والتاديدات(.ل )أق القوة وعلي الغايات والوسا  المؤثرات

ماان ميموعااات متماسااتة وفاارق  والحةاااظ علااي  هااو عناادما يتااون القاااثة جاازوا   اليوهريااةوى الاادوافع أداا    

 Maccoby, 2011: 9). ) المرونة في الحاضر والمستقبل

نحاو تحقيال  الةرث أو الميموعاة  وتادفع سلوك  التي توج العواملالدافعية هي تل  وعلي  يرى الباحث بأن   

فالادافع الاذق يدفعا  إلاي سالوك معاين   ين ثافعية الموظ  وإشباع رغبات  أو حاجات   فاناك ع دة وثيقة بالادو

 . ( يوضح ذل (16) والشتل . لي إشباع حاجات  أو رغبات يتيسد بنشاق أو أثاو عمل معين اأمر الذق يؤثق إ

 

 

 

 
 

 ( 16شتل )

 الدالدية واشباع حاجاي ورغباي الموظفي 

 ثارة الموارث البشرية"  جامعة بغداث.( "إ2000) مؤيد  سعيد سالو وحرحوش  عاث المصدر:                     

http://www.businessrulesgroup.org,2010:14/


 

 

 المبحث الثاني

 Social Responsibility   المسؤولية الاجتماعية

  

 في هذا المبحث سوف يتم تناول الموضوعات الآتية: 

 .تطددس  الر ددج الاجتمدداعيو أولاً: البعُددا التددا لني ل اددسؤ المسددؤولية الاجتماعيددة

  .والإدا ي نحس فلسرة المسؤولية الاجتماعية

  .مسؤوليةًالاجتماعية:ًالاتجاهاتًالمعاصرةًفيًالثانياً 

 ً   .خلاقيةة الاجتماعية والأ: مرهسم المسؤوليثالثا

 ً  .المسؤولية الاجتماعية أبعاد:  ابعا

 ًًً.وفوائدهاًأهميةًالالتزامًبالمسؤوليةًالاجتماعيةً:خامساً 

ً دسسا الأطدجا  المتدرثج  و المؤلاون والمعا ضسن لتب ي المسؤولية الاجتماعية: ا

   .هاب

ً سابع   .: مبادئ المسؤولية الاجتماعية ودليل القضالا الجسهجلة فيهاا

ً ثام      .هاآليات تطبيقومستسلات المسؤولية الاجتماعية : ا

 .ت اليف المسؤولية الاجتماعيةاً: تاسع

والعسامدل المدؤثج   : الافصاح عن المسؤولية الاجتماعية أهاافد  وأهميتد اً شجاع 

  .في 

                 

 المسؤولية الاجتماعية المبحث الثاني الفصل الثاني
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 المبحث الثاني

 Social Responsibility   المسؤولية الاجتماعية
    تمهيد:

لم يعد تقييم منظمات الأعمال يعتمد على ربحيتها فحسب، ولم تعد المنظمات تعتمد في بناء سمعتها 

ومكانتها على مركزها المالي فقط، بل ظهرت مفاهيم حديثة خلقت بيئة عمل قادرة على التعامل مع التطورات 

 قتاادية، والتقنية، واإددارية  المتسارعة في الجوانب الا

"، فقد  أدركت منظمات الأعمال أنها غير معزولة المسؤولية الاجتماعيةكان من أبرز هذه المفاهيم "ف

، هموم عن المجتمع، وتنبهت إلى ضرورة توسيع نشاطاتها لتشمل ما هو أكثر من النشاطات اإدنتاجية مثل

تعُبرّ المسؤولية الاجتماعية للمنظمات في الوقت الحاضر عن مبادرتها بالطريقة  ،وغيرهاالمجتمع والبيئة 

للقيام بإسهامات اجتماعية وبيئية مستمدة من التحليل الدقيق لكل الكفاءات والفرص الاستثنائية  الاستراتيجية

ية لحماية الموظفين والمجتمع والبيئة والثقافة الفريدة للمنظمة، إذ تعدّ بمثابة مبادرات تتعدى المتطلبات القانون

لبيئي، االجيدة لتنهل أعمالها في نشاطات مستدامة تولد منافع ملموسة لمنظمات الأعمال لأنها تضم المكون 

، ويتم عليها نشاط المسؤولية الاجتماعيةس لذلك تحتاج المنظمات إلى منهجية يؤس   ومكون الاستدامة البشرية،

مقة تتجاوز النظرة التي تدور في فلك الربحية والترويج والحلقة الضيقة للمسؤولية ذلك عبر رؤية واسعة مع

الاجتماعية، والخروج من قطب المجاملة إلى فضاء العمل الاستراتيجي، والانتقال من خانة تركيز النظر حول 

ع واتجاه بوصلته ضمن المجتم مألاتبؤرة المردود الربحي لنشاط المسؤولية الاجتماعية إلى التحديق بعيداً في 

وتوجهاتها على وفق الرؤية الشاملة التي تستهدف الانتقال إلى  الاستراتيجيةمنهجية المسؤولية الاجتماعية 

والمسؤولية الاجتماعية للشركات تعزز التكامل وهي شكل من  أفضل على طريق التنمية المستدامة،أوضاع 

من الممارسات التجارية للشركات، من الناحية المثالية، فإن  أشكال التنظيم الذاتي للشركات في مجموعة كاملة

التركيز على المسؤولية الاجتماعية للشركات تكون بمثابة آلية التنظيم الذاتي المدمج، بموجبه الشركات سوف 

ية يكون ضمان التزامها بالقانون والمعايير الأخلاقية، والمعايير البيئية، والأعراف الدولية، وتحمل المسؤول

الكاملة عن تأثير أنشطتها على البيئة والمستهلكين والموظفين والمجتمعات المحلية وأصحاب المالحة، وغيرهم 

 من المواطنين 

 :والإداري وتطور الفكر الاجتماعيأولاً: البعُد التاريخي لنشوء المسؤولية الاجتماعية 

  .نحو فلسفة المسؤولية الاجتماعية

           :المسؤولية الاجتماعية البعُد التاريخي لنشوء( 1
والنظام                  اةاووالمسبفكرة العدل والأخلاق  ريخياتابط مفهوم المسؤولية الاجتماعية ارت          

وقد اهتمت الحضارات القديمة بمضامين المسؤولية      (Gross & Stephen, 1992:57) الاجتماعي

ترك الناس ينعمون أ)سوف  ( عن هذه الحقيقة بقوله مق 2971-2971بي )ك حموراالاجتماعية، فقد عبر المل
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عيد للأرملة واليتيم أُ دع القوي يضطهد الضعيف، وسوف أبسلام ويرغدون بسعة حكمتي التي لا قرار لها، ولن 

 ( 28: 2771)هورست، حقوقهما، حتى يسود العدل في بابل(

ر على الديمقراطية وحرية الفكر نا د( نات شرائع الملك نبوخذقبل الميلا 011الحضارة البابلية ) فيف         

 الشاملة )المعرفة: الموسوعة  اإدنسانن يسُمح للشعوب بممارسة طقوسها وضرورة احترام حقوق أو

www.marefa.org/index.php/ المسؤولية  كثيرا بمضامين ويةالسماولقد اهتمت الديانات  )نصر_نبوخذ

رت الديانة الاجتماعية وضرورة احترام الفرد والمجتمع وضمان حقوقهما وضرورة العمل لخدمة الناس، فقد عب  

ية في التركيز على الأطر والممارسات الأخلاقية في الأعمال والتعاملات اإدنسانالمسيحية عن هذه الضرورة 

فإذا من ثمارهم تعرفونهم( )إنجيل متى، اإدصحاح  11تقطع وتلقى في النار، جيدا  كل شجرة لا تضع تمراً  ،27)

 ( 11-27السابع :الآية 

ً  فقد ،ن اإدسلامي الحنيف خاتم الأديانفي الديأما          اوتجذر كان الاهتمام بالمسؤولية الاجتماعية أكثر عمقا

ل                            قاحيث  ،لال أهلهاس إفسادها أو إذمارة الأرض وليفهي ترتبط بالتقوى والالاح وع  

وإذ قال ربك وقوله تعالى  (105،)التوبة يرى الله عملكم ورسوله والمؤمنونوقل اعملوا فس تعالى

قدس للملائكة إني جاعل في الأرض خليفة قالوا أتجعل فيها من يفسد فيها ويسفك الدماء ونحن نسبح بحمدك ون

 (  30 ،)البقرة تعلمونعلم مالا ألك قال إني 

ولابد من التأكيد إن فكرة اإددارة  ،ر المسلمين فليس منهم"وم يهتم بأم"من ل وقول رسول الله محمد       

تعود  بل ليست حديثة فهذه فكرة تجاه أطراف وجماعات أخرى عدا المالكين للمنظمةالديها مسؤولية اجتماعية 

س جانباً كبيراً من وقته فقد كان مهتما بالعامل وكر   م(2992) عام( الذي ولد في Robert Owenإلى أيام )

يم ساعات العمل وقوانين الذي أطلق عليه اسم )الآلة الحية( وتضمنت خطته تنظ اإدنسانوجهده للاهتمام ب

)حريم  ل والمشاركة في مشروعات المجتمع والتعليم العام وتقديم وجبات طعام أثناء العم حداثللأالعمل 

 (  Duncan ,1999:189نقلا عن ) (78:1118 ساعد،وال

رض موضوع المسؤولية الاجتماعية من خلال بعض المنظمات الفردية التي عُ  وفي القرن الثامن عشر       

، فمثلاً استجابت شركة عمال والمجتمع وتحافظ على البيئةشاركت بعدد من المبادرات التي تفرز ماالح ال

( لمقاطعة المستهلكين البريطانيين لمنتج السكر الذي يوزع بواسطة الرقيق في م2971شرق الهند في عام )

م( 2311الشركة بشراء السكر من منتجين في البرتغال، وفي عام ) وض الكاريبي وعوضاً عن ذلك قامتح

اه كرليد( ببناء مدن في انكلترا للعاملين تضم مدارس ومكتبات ومضخات إدعادة معالجة الميأو)  قامت شركة

الناشئة عن الاستعمال الاناعي، وفي القرن التاسع عشر أقدمت شركات كثيرة مثل )هيرشي( في الولايات 

تاتا( الهندية وغيرها أقدمت ) نتريز( في المملكة المتحدة وشركةوا( و)رCAD Puriالمتحدة الأمريكية و)

 (  0:1117على برامج تحوي أبعاد مهمة في المسؤولية الاجتماعية )السحيباني، 

 

http://www.marefa.org/index.php/
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 :تطور الفكر الاجتماعي والإداري نحو فلسفة المسؤولية الاجتماعية (2

موع قيوام المشواريع الاوناعية ابوان  بمرحلتهاا اوولا ارتبطت فكرة نشووء وتطوور المسوؤولية الاجتماعيوة          

تحقيقوه وهوو تعظويم د رجوال الأعموال بوأنهم يمتلكوون هودفاً واحوداً يسوعون الوى االثورة الاناعية فوي أوربوا واعتقو

الأربواح، وظلووت هووذه النظوورة قائمووة فووي القوورن التاسووع عشوور والربووع الأول موون القوورن العشوورين لوويس علووى الفكوور 

موام لكون هوذه الأفكوار لوم تاومد كثيوراً أو ،الاقتاادي فحسب بل انسحب على القيم والأهداف السائدة في المجتمع

لا  ،ذلك على أن يكون هنالك منظور آخر للمسوؤولية الاجتماعيوةالأزمات الاقتاادية التي شهدها العالم وانعكس 

يوورتبط بتعظوويم الأربوواح بالنسووبة للمنظمووات وبخاصووة بعوود بووروز توجووه لوودى الأفووراد موون داخوول المنظمووات أو موون 

ت مسوؤولياتها خارجها في كونهم على استعداد تام في خلوق أجوواء تكوون معارضوة إددارة المنظموات إذا موا أهملو

 (  www.SocialResponsibility.Com  1 : 2007 ,) ية اتجاههمالاجتماع

( حيوث بورزت قيوادات تطالوب بتوأمين 2711فقد بورزت خولال الفتورة التوي أعقبوت عوام ) أما المرحلة الثانية      

وعليه  ،ة حقوق الأطراف المختلفة ذات الالة بالمنظمةالسلامة والأمان في العمل وتقليص ساعات العمل وحماي

فقد تعالت الأصوات للمطالبة بأن تكون أهداف المنظمة غير مرتبطة حاراً بماالح المالكين والمستثمرين فقط، 

بل السوعي لتحقيوق مسوؤولياتها اتجواه الزبوائن والمجهوزين والودائنين والحكوموة والعواملين فوي المنظموة )البكوري، 

( بعودما أصوبح ضورورياً مون انتقوال 2701بدايوة عوام ) مونفويمكن حاورها  أما المرحلة الثالثاة ( 113 : 1110

وسوميت هوذه المرحلوة  بنوعيوة  ،المسؤولية الاجتماعية الى مرحلة أخرى أكثر استيعاباً للبيئة ومتغيراتها الواسعة

ت بموا يتناسوب موع الارتقواء النووعي " وامتوازت بتقوديم المزيود مون السولع والخودماQuality Of Lifeالحيواة " 

ولكن المشكلة فوي هوذا التحوول لا تكمون فوي تقوديم سولع وخودمات  ،الحاصل في مستوى الحياة التي يعيشها الأفراد

فقط بل في موا يتحقوق مون نتوائج مباشورة أو غيور مباشورة فوي نجواح النموو الاقتاوادي وانعكاسواته علوى الجوانوب 

رزتوه هوذه المشواكل مون توأثيرات سولبية أسوهمت فوي بوروز المسوؤولية الاجتماعيوة فن موا أالمتعددة في المجتمع، إ

 ( Frederick, 1983: 146بمنظورها التسويقي )

         ً بالغ في الثر الأمهمة كان لها  وشهدت عقود الستينات والسبعينات والتسعينات في القرن العشرين أحداثا

فون بأنهم )تلك عر  لبة المجتمع وأصحاب الماالح والذين يُ تنامي دور المسؤولية الاجتماعية وزيادة مطا

  ( Ashlay, 2008: 3الجماعات التي بدون دعمها تتوقف المنظمة عن الوجود( )

برز هذه في كل نشاطاتها وممارساتها ومن أ طالبوا بضرورة إبراز منظمات الأعمال للمسؤولية الاجتماعية

   -: Bhattacharry, 2008: 2)الأحداث )

وتأسيس حركة سلامة المستهلك والبيئة في عام  الربيع الصامت( بعنوان Rachel Carsonصدور كتاب ) .1

((1962   

برعاية الأمم المتحدة وصدور بيان  1972)عام ) (Stockholmانعقاد مؤتمر قمة البيئة البشرية في ) .2

(Stockholm بشأن البيئة )البشرية المستدامة  

http://www.socialresponsibility.com/
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في الهند والتي فجرت الجدل حول المسؤولية الاجتماعية  1984)ي عام )( فBropalحدوث مأساة غاز) .3

 ( Enron –Nike –Shellوالبيئية بالشركة المتعددة الجنسيات )

خلص تقرير  (1987المسؤولية الاجتماعية ارتباطا وثيقا بمفهوم "التنمية المستدامة"، ففي عام ) ارتباط .4

نه يتسبب في ، حيث أ يمكن أن يدوم على المدى البعيدنمية الاقتاادية لانموذج الحالي للتن الُاا )برونتلاند( إلى إ

التنمية التي تلبي احتياجات رير "التنمية المستدامة" بأنها "ف التقنفاذ المواد الطبيعية وإيذاء المجتمع، وقد عر  

هذا على مية المستدامة الحاضر دون اإدضرار بقدرة الأجيال المقبلة على تلبية احتياجاتها، ويعتمد مفهوم التن

 " الاقتاادي، والعدالة الاجتماعية حماية البيئة، والنموثلاثة عناصر رئيسة هي: "

  1992)البرازيل عام )( في Rode Janeiroانعقاد مؤتمر قمة الأرض في ) .5

( وذلك 1997عام ) (8000معياراً للمحاسبة الاجتماعية ) (Cepaa)ليات وتطوير مجلس وكالة تاديق الأ .6

مع متطلبات المحاسبة  لتأكد في إن منظمات الأعمال مهما كان حجمها وموقعها تقوم بأعمالها باورة منسجمةل

  الاجتماعية

 (The Global Compact)مبادرة الأمم المتحدة في إطلاق مشروعها الذي يحمل اسم التضامن العالمي .7

   2000/7/26الأمم المتحدة في نيويورك في  حيث دخلت هذه المبادرة حيز التنفيذ بعد إطلاقها رسمياً من مقر

هي حصيلة وخلاقيات ...."هل إن المسؤولية الاجتماعية لأذهان هوافي  وقد يثار تساؤل يتبادر         

يجب أن تلعبه المنظمة في عمال أم أنها تكمن بالدور الذي ات اوفراد العاملين في منظمالمديرين واو

عن هذا السؤال قد تكون واسعة  ن اإدجابةأ( بDaniels, John D., et. al,2009 :49ويجيب ) "المجتمع

( 1227على )  (H.B.R)د هنا بالدراسة التي أجرتها مجلةوياعب الدخول فيها تفايلا ولكن يكفي الاستشها

 يناب نحو تأثير الاتجاهين عمال وحول مضمون السؤال أعلاه كانت النتيجة إن تفكيرهممديراً في منظمات الأ

 ً   تجاه المجتمعاالمنظمة  أوالأفراد ذلك لكونهما يمثلان تعهداً والتزاماً سواء كان على  ،معا

إلى تكاليف الالتزام بالمسؤولية الاجتماعية فهي تختلف من وجهة نظر المجتمع عن  تطرقولا بد من ال       

اورة معمقة لابد من معرفة تلك ولأجل معرفة تلك التكاليف ب ،التكاليف الاجتماعية من وجهة نظر المنظمة

 التكاليف من وجهات نظر مختلفة  

إن التكاليف الاجتماعية من وجهة نظر المجتمع  بأنها التضحية التي يتكبدها  )9:1117 ،عانيإذ يرى )ال          

لأضرار عمال، فهي تعبير عن االاقتاادية لمنظمات الأ الأنشطةن المجتمع نتيجة الآثار السلبية المتولدة ع

ً لت عمال حدوثها، مثل الأ جنبالاجتماعية والتي كان على منظمات اإدعمال اتخاذ اإدجراءات اللازمة مقدما

 والأضرار المختلفة  ع وغير ذلك من أنواع التلوثكالدخان المنبعث من مداخن الماان ةويياالكيم

الاقتااد الوطني يتم تحديده على  أوجتمع إن مفهوم التكلفة الاجتماعية من وجهة نظر الم الباحثرى يو         

كما إن تحديد التكلفة ، الوطني لوجود منظمة الأعمال فيه الاقتااد أوأساس التضحيات التي يتحملها المجتمع 

الاجتماعية بهذا المعنى ينبغي أن يمثل محور اهتمام الكثير من الفئات الخارجية مثل مؤسسة تخطيط متخااة  

ن تتم أإذ يجب  ،ين المشروعات الاقتااديةم الاجتماعي للمشروعات كأداة للمفاضلة بللمساعدة في التقيي
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المفاضلة في ضوء تكلفة المشروع وعائده من وجهة نظر المجتمع فإذا ما زادت الفوائد التي يجنيها المجتمع من 

ن القرارات المشروع على التكاليف التي يتحملها المجتمع منه سوف ينظر في قبوله والعكس يحال، إ

الاقتاادية للمنظمة يجب أن تحسب في إطارها كلف مسؤوليات اجتماعية يفترض عدم التخلي عنها بكونها 

   مجتمعضرورية لاستمرارية المنظمة وتطور ال

الاجتماعية التي تؤديها  الأنشطةعمال هي تكاليف الاجتماعية من وجهة نظر منظمة الأأما التكاليف         

والتي تشمل الموارد البشرية  ،تجاه فئات المجتمع المتعددةابيل الوفاء بمسؤولياتها الاجتماعية المنظمة في س

الاجتماعية إلزامية  الأنشطةكانت تلك  ، سوءاً بها وزبائنها والجمهور بافة عامةالعاملة فيها والبيئة المحيطة 

اختيارية تؤديها منظمات الأعمال نتيجة  كالتي تفرضها الدولة نتيجة عوامل سياسية واقتاادية واجتماعية، أم

إحساسها بمسؤولياتها الاجتماعية وفي حدود إمكاناتها، الأمر الذي يعود بالمنفعة أساسا على المجتمع بفئاته 

كليهما  أوالطويل  مدالأ أوالمتعددة كما يعود بالمنفعة على مالكي المنظمة ذاتها سواء كان ذلك في الأجل القاير 

، تعتبر من ي سبيل تحقيق الأهداف الاجتماعيةلجدير بالذكر إن التكاليف التي تتكبدها المنظمات فمعاً، ومن ا

  (187:1117)ميدة،  ات بالتزاماتهاوجهة نظر المجتمع منافع اجتماعية مكتسبة نتيجة لوفاء تلك المنظم

تماعية فمنهم من يعترض على راء الكتاب والباحثين حول تبني المنظمات للمسؤولية الاجآوقد تباينت        

تحمل المنظمات لتلك المسؤولية مبرراً ذلك بحجج ودلالات كثيرة في حين يؤيد كثيرين تبني المنظمات 

 واقعاً وضرورة اجتماعية ملحة لا مناص منها  اً مرأنها أصبحت للمسؤولية الاجتماعية معللين ذلك بأ

وليتها الاجتماعية، وذلك لأنها أصبحت أمراً واقعاً مسؤرى ضرورة تحمل المنظمات لأما الباحث في      

 وضرورة اجتماعية ملحة لا مناص منها 

 ً   الاتجاهات المعاصرة في المسؤولية الاجتماعية :ثانيا
أسووهمت عوودد موون العواموول فووي زيووادة الاهتمووام بالمسووؤولية الاجتماعيووة للمنظمووات تتقوودمها العولمووة التووي 

دركووا سوهولة فوراد والمنظموات حوول العوالم ألات المسوتمرة، وهوذا يعنوي إن الأاواوالاترت السفر والتواصل يس  

البعيودة، ولقود وفور ذلوك فرصواً للانتفواع  أومعرفة ما يراد معرفته عن نشاطات المنظمة سواء في المواقع القريبوة 

وعلوى نحووو   مووور وحول المعضوولات، مموا يعنووي خضووع المنظموواتإدنجواز الأُ مون تعلوّم الطرائووق الجديودة المتبعووة 

 أوفراد، كذلك فوإن السياسوات مختلفة من المجموعات والأ مجموعات متزايد لعمليات التحقق من أنشطتها من قبل

، وإن هوذه اجراء مقارنات حوول مودى فاعليتهوا باإدمكانصبحت طبقة فيها وفي مواقع مختلفة، قد أالممارسات الم

 -الاتجاهات هي كالآتي:

همية المسؤولية الشاملة العالمية في محاربة لقضايا الاحية والبيئية وإدراك ألبعض ا إن التأثير العالمي

لأعمالها، ولعل بعد من حدود المنطقة التي تتخذها مقراً أ هو ع اهتمامات المنظمة لتمتد الى ماالفقر، قد وس  

فضل ية المستدامة أللتنم (Johannesburg)علان للبيئة والتنمية، وإ (Rio)علان الاتفاقيات والوثائق مثل إ

 ( 227 :1118ي مثل هذه المجالات )القدو، العالمي والتبادلية ف التعاونأدلة على 
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دت بالمقابل إلى إضعاف دور القطاع دت من قوة وتأثير القطاع الخاص وأتأثيرات العولمة زا كما وإن

منظمات غير لقطاع الخاص والخر أدى إلى تغيير مقابل في دور اذا التغيير في دور الحكومة هو الآالعام، ه

التغييرات خيرة المجهز الرئيس للخدمات التي كانت تقدم سابقا من قبل الحكومة، وهذه الحكومية فغدت هذه الأ

ثق مع نشاطات وسياسات المنظمات، ولقد وعن المزيد من التلاحم والالات الأفراد على البحث أجبرت الأ

معات عن أداء المنظمات، لذا تشكلت قائمة طويلة من المطالب تزامن ذلك مع نمو توقعات وتطلعات المجت

 صحاب الماالح لديها ون مسؤولة أمام مجتمعاتها وبقية أالمتزايدة باضطراد أمام المنظمات لتك

إن هذه العوامل مجتمعة وغيرها شكلت جزءاً من بيئة المسؤولية الاجتماعية اليوم وأسهمت في تقديم 

 لتوضيح وبيان أبعاد التزامها بالمسؤولية الاجتماعية تشديدات أمام المنظمات 

ن وضع المنظمة مة اذ تجمع بينهما علاقة متبادلة، وإولقد تأثرت مبكراً حالة الترابط بين المجتمع والمنظ

ً لحاول  ً ما يكون الوضع غير العادي باعثا في المجتمع يتحدد في أغلب الحالات بالمهام التي تؤديها، وغالبا

 (  197-193 :1118نة خاصة في المجتمع )هرمان، على مكا المنظمة

صبحت تتسع لتشمل ر وأن المسؤولية الاجتماعية لمنظمات اليوم في تعاظم مستمبأومما لاشك فيه           

ً أن  تهتم كل منظمة بالعاملين بها، الأمر الذي طور الالتزام بالحفاظ على البيئة وخدمة المجتمع، ولم يعد كافيا

 .Berkwitz, et) (3-9: 1111)النادي،  الآتي ة منهايدار المنظمة المنفذة والمطلوب تنفيذها باتجاهات عددوأ

al., 1997: 110-115):- 

1)  ُ ية اإدنسانلرفاهية نفسهم وعلاجهم على حساب المنظمة، والمساهمة في توفير سبل اسر العاملين أالاهتمام بأ

  لأبنائهموالتعليم المميز  الترويجية والرياضية الأنشطةلهم وتدبير 

لعملهم  إدجادتهمالعمل على توفير مسببات النجاح والتقدم الوظيفي للعاملين عن طريق اتاحة الموارد اللازمة  (2

مع اشراكهم في القرارات الهامة وتدريبهم لرفع كفاءتهم وازالة العقبات والمعوقات التي تؤثر تأثيراً سلبياً في 

 ادائهم 

" "دخلاء لا المنظمة واعتبارهم "شركاء" مسببات النجاح للموردين الذين تتعامل معهم العمل على توفير (3

صحاب مالحة حقيقية في ازدهار العمل واستمراره، بل والمساهمة في على العمل والتعامل معهم بوصفهم أ

منتجات ساس في تحديد المستوى النهائي لفع كفاءتهم ومستوى جودة إنتاجهم باعتبارهم الأتدريبهم ور

 المنظمة 

حقيقية لمشكلاتهم ويتوافق مع  نتاج المنظمة حلولاً مسببات النجاح للزبائن بأن يمثل إالعمل على توفير  (4

متطلباتهم )حاجاتهم، رغباتهم، توقعاتهم( ويشكل قيمة مضافة للموارد التي يمتلكونها ويحرصون على 

 اقتنائها 

نقية لأصحاب لمجتمع ككل وتوفير بيئة صحية وصالحة والعمل على توفير مسببات الازدهار والرفاهية ل (5

فراد المجتمع وذلك عن طريق استخدام مواد صديقة للبيئة والتخلص من فضلات الماالح كافة وباقي أ



 

37 

 

 المبحث الثاني الفصل الثاني المسؤولية الاجتماعية 

ئة التانيع بطرائق علمية لا تضر البيئة والمساهمة في حملات التوعية البيئية والانضباط البيئي لتحسين البي

  العامة للمجتمع

أصحاب بوبذلك فإن الاتجاهات المعاصرة للمسؤولية الاجتماعية تتسع في مفهومها لتشمل الاهتمام             

  اعيةة الاجتمالماطلح الذي عبر حقيقةً عن الاتجاهات المعاصرة في المسؤولي (Stakeholders)الماالح 

فائدة في أدائها  أوك المنظمة ولهم حاة ن مباشرةً من سلوالمتأثري أون لماالح هم المستفيديا أصحابو        

وجودها، ويمثل هؤلاء كلُ من العاملين ، الزبائن ، المجهزين ، وكذلك المالكين والمستثمرين ، وحملة  أو

( 28والشكل )، والحكومة ودوائرها المختلفة ، وأخيراً جماعات الضغط  ، إضافة الى المنافسينوالدائنين )الاسهم

 يوضح ذلك 

 
 
 
 
 
 
 
 
 

 (13شكل )

 صحاب المصالح والمستفيدين من وجود المنظماتأمثلة عن أ
عمنا""، دا  والن  "الإدا ة والأ (1119) لبي. طاهر محسنن مصون  : العامري. صالح مهدي محسن، الغاالمصدر

 .72للصشر، عمان، 
 

ً ثالث  خلاقية ة الاجتماعية واو: مفهوم المسؤوليا

 واضح، إذ ل من القرن العشرين معروفا بشكل  وية في الناف الألمسؤولية الاجتماعلم يكن مفهوم ا   

رباح المستمر الحاصل لمفهوم تعظيم الأ رباحها وبشتى الوسائل، لكن ومع النقدالوحدات جاهدة تعظيم أ تحاول

ي، تجاه البيئة التي تعمل فيها )السبيحاناكبر أ ن تتبنى الوحدات الاقتاادية دوراً تشير إلى أفقد ظهرت بوادر 

8:1117)   

ن هنالك إ ذإ ،الاهتمام بها من قبل الوحدات الاقتاادية يز على المسؤولية الاجتماعية وبدأالترك لذلك بدأ        

التزام أخلاقي بين الوحدة الاقتاادية والمجتمع " فمنهم من عرفها بأنهاللمسؤولية الاجتماعية  عديدة تعاريف

تقوية الروابط بينها وبين المجتمع بما من شأنه تعزيز مكانتها في أذهان  تسعى من خلاله الوحدة الاقتاادية إلى

 

 

منظمة 

 عمالاو

 مؤسسات التعليم

 العاملون

 المنافسون

 المجهزون الحكومة ودوائرها

 جماعات الضغط حزاب السياسيةوا

 المساهمون

 المساهمون نقابات العمال

 المؤسسات المالية

 المجتمع المحلي الزبائن
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 ،)الحمدي "المستهلكين والمجتمع بشكل عام والذي ينعكس بدوره على نجاحها وتحسين أدائها المستقبلي

ً ن هنالك التزام  أي أ(81:1118 بالفائدة  ن هذا الالتزام يعود على الوحدةوالمجتمع وإ بين الوحدة الاقتاادية ا

   دائها المستقبلي وينعكس في نجاحها وأ

 على مركزة أخلاقية اعتبارات إلى ( المسؤولية الاجتماعية بأنها تستندHarjoto & Joعرف )قد ف         

ر عنها بأنها وهناك من عب   ( Harjoto & Jo, 2012: 54المدى ) التزامات بعيدة بشكل الأهداف من النهايات

 :Mitra, 2012لها ) هدفا المجتمع رفاهية تطور التي تعد   التدبيرية والطرق والأفعال لفلسفاتوا القرارات جميع

تنظر فيها الوحدات الاقتاادية في تأثير  التي طريقةالنها "بأ لها (1110)مكتب العمل الدولي  وأشار  (  3

 "ة وفي تفاعلها مع قطاعات أخرىعملياتها في المجتمع وتؤكد مبادئها وقيمها في أساليبها وعملياتها الداخلي

ن تراعي العادات والقيم اادية كونها جزء من المجتمع يجب أن الوحدة الاقت  أي أ(8:1117 ،)السحيباني

التزام أصحاب النشاطات "أنها  على المسؤولية الاجتماعية إلى البنك الدولي بينما نظر ،السائدة في المجتمعات

ككل  المستدامة من خلال العمل مع العاملين وعائلاتهم والمجتمع المحلي والمجتمعالتجارية بالمساهمة في التنمية 

  (31:1119 )خامرة، "واحد يخدم التنمية في آن  سلوب يخدم التجارة وإلتحسين مستوى معيشة الناس ب

التنمية التي ن هذا التعريف يربط المسؤولية الاجتماعية بتحقيق التنمية المستدامة أي يمكن أن نلاحظ إو       

عن تعريف مجلس الأعمال العالمي  بالحسبان اعتبارات بيئية واقتاادية واجتماعية ولا يختلف كثيراً  تأخذ

الالتزام المستمر من قبل الوحدات الاقتاادية نها "على أ لمسؤولية الاجتماعيةنظر ل الذيللتنمية المستدامة 

ً والمساهمة في تحقيق التنمية الا قتاادية والعمل على تحسين نوعية الظروف المعيشية بالتارف أخلاقيا

 ( 0:1117 ،برقاوي) "للعاملين وعائلاتهم، والمجتمع المحلي والمجتمع ككل

التارفات التي تقوم بها  أومجموعة الواجبات نها "بأ (78:1113)العامري والغالبي،  هاوقد صنفكما 

  "المجتمع والعناية بماالحه، فضلاً عن ماالحها الخاصةالوحدة الاقتاادية من خلال قراراتها بزيادة رفاهية 

 ن توازن بين ماالحها الخاصة وماالح المجتمع الوحدة في حالة اتخاذ القرارات أ ن علىأي إ

معبر المسؤولية الاجتماعية بأنها الفلسفة التسويقية ال عن (Boone & Kurtz , 1992 :67) عب ر  وقد                  

 ساس المجتمع كهدف أالتي تحقق بمجملها رفاهية فعال الاجراءات والأوسات سياالعنها ب

مجمل الالتزامات التي تتعهد بها المنظمة في تقديم ما "نها ( على أ210: 1112، البكري) ونظر إليها       

تمع واستمرار مع القيم المشتركة ما بينهما والتي تناب في النهاية بتحقيق رفاهية المج انسجامايرغبه الزبون 

واستمرار  وسعادتهالهدف الرئيس يتمثل بتحقيق رفاهية المجتمع ، "عمل المنظمة وبما تحققه من عوائد مربحة

 رباح التي يتم تحقيقها بأعمالها من خلال الأالمنظمة 
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ويم القيم فعال تتخذها المنظمة للوصول الى تحقيق وتقالقرارات والأمجموعة من "عرفها بأنها من  وهنالك        

مر جزءاً من المنافع الاقتاادية المباشرة إددارات المنظمات والتي المجتمع والتي تتمثل في نهاية الأالسائدة في 

 ( 31: 1118ها )سويدان وحداد، تسعى الى تحقيقها كجزء من استراتيجيت

لالتزام من قبل المنظمات ا"لى ن المسؤولية الاجتماعية تشير اأب( Pride & Ferrell, 2003 :85) ىرأو       

فهي تهتم بالتأثيرات الكلية لقرارات  ،جل تعزيز تأثيرها الايجابي وتقليل تأثيرها السلبي على المجتمعمن أ

  "التسويق على المجتمع

ر إليها       الذي يأخذ بنظر الاعتبار توقعات المجتمع من المجتمع  تجاهاعمال التزام منظمات الأ"على أنها  ونظُ 

بعد من مجرد اداء الالتزامات ة بحيث يمثل هذا الالتزام ما هو أهتمام بالعاملين وبالبيئلانظمات في صورة االم

 ( www.TheSocialResponsibilityMarketing.Com 1: 2007 ,المناوص عليها قانوناً )

ً تؤك يرى الباحث إن التعاريف السابقةومن وجهة نظر متواضعة وعليه           د على رفاهية المجتمع جميعا

ها كلا حسب الزاوية التي ينظر منها والباحثين عرف ، فضلاً عن إنساس ومن ثم الماالح الفرديةالأبالدرجة 

الضوء على مدى تحقيق حدثها المنظمات والبعض الأخر سلط فمنهم من ركز على مدى الأضرار التي تُ  إليها،

عدها مدى قرارات اإددارة أو الموازنة بين تعويض أصحاب الماالح  الآخر رغبات أصحاب الماالح والبعض

  للمنظمات ومدى تحقيق الأرباح

 المسؤولية الاجتماعية للشركات هي ( بأنJohn A. Pearce II, 2015: 58) معالباحث  يتفقوأخيراً   

وهي قضية  "كة مع التوقعات الاجتماعية والاقتاادية والبيئية لأصحاب الماالح"موائمة أفضل أنشطة الشر

مسؤولية  شار إليها أحيانا مع ماطلحات مثلأصبحت استراتيجية هامة بالنسبة لمعظم الشركات، كما ي

الشركات، ومواطنة الشركات، العمل المسؤول والاستدامة والمحافظة على البيئة، أو الأداء الاجتماعي 

 لشركات      ل

ً كما يرى الباحث بأنها            ن الشركة يجب أن تراعي وتبني علاقات جيدة مع كل من بأفكرة  "هي أيضا

، والموظفين، وعدم والزبائنها، وهو ما يعني تقييم تلك العلاقات مع المجتمع، ب تعملالمجتمع والبيئة التي 

ن المجتمع هو الذي يدعم ويساعد على توفير هذه سى تماماً من إوأن لا تن كها كليا من أجل تعظيم الأرباح،استهلا

 للإقرار بنتائج سلوكه وإمكانية هاستعدادوالمجتمع، وواتجاه الله ه نفسه اتجا مسؤولية المرء، وهي كذلك الأعمال

ات نحو الجماعة والاستقامة، وإبداء التحسس نحو حاج الالتزامالوثوق به والاعتماد عليه، وإظهار مشاعر 

   "الآخرين

 :منها الآتي عديدة مضامين تمع لهااتجاه المج لية الاجتماعية للمنظماتالمسؤون إ الجدير بالذكرمن و          

(Nickels, et al, 2002 :105-106:) 

المسؤولية اتجواه الزبوائن: وهوي مسوؤولية المنظموات اتجواه ارضواء الزبوائن مون خولال عورض منتجواتهم  .1

 لحقيقية وخدماتهم بقيمتها ا

 رباح للمستثمرين نع الأموال والأص محاولةوهي  المسؤولية اتجاه المستثمرين: .2

http://www.thesocialresponsibilitymarketing.com/
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        الآتي: هنالك العديد من المسؤوليات اتجاه العاملين منها المسؤولية اتجاه العاملين: .3

 توفير الوظائف  -أ

 فضل من خلال توفير الفرص لهم تحقيق مستقبل أالعمل على  -ب

ن موون يقوووم بعموول جيوود لووه مكافووأة إيحتوواجون الووى مشوواهدة عملهووم الجوواد والحسوون وفووراد العوواملين إن الأ -ت

 مجزيه 

رباح للمالكين والمساهمين تماعية للمنظمة من خلال تحقيق الأ( يمثل مضامين المسؤولية الاج27الشكل )و        

وزبائن ومجهزين  صحاب الماالح المشتركة معها من عاملينين في المنظمة والمسؤولية اتجاه أوالمستثمر

وموزعين وكذلك مسؤوليتها اتجاه المجتمع ككل والمتمثلة بالجمهور والجماعات المستفيدة من الجمهور والبيئة 

 المحيطة بالمنظمة 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 (28شك  )
 مضامين المسؤولية الاجتماعية 

Hill  –Geaw  The Mc, ed th6, "Marketing" )2000(, Berkowits, et al( :Source

Companies Inc, p:111) 
" حيث يرد Ethicsخلاق "المسؤولية الاجتماعية بماطلح الأ قد ارتبط مفهومومن الجدير بالذكر أنه         

 حيان مان بشكل متلازم في أغلب الأالمفهو

 

 المسؤولية اتجاه المجتمع

 

 

 

 

 
 

 الجمهور                                                                البيئة 

 

 

 

 

 
 جماعة المستفيدين من الجمهور

 المسؤولية اتجاه أصحاب المصالح    

 

 

 

 العاملين                               الزبائن

 

 
           

 المجهزون والموزعون

المسؤولية اتجاه 

 الربح

 

 المساهمونالمالكون و
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 لسماويةافقد وردت في الكتب  ن يتحلى بها الفرد والمجتمع على حد سواءلأخلاق صفة يجب أفا         

إ ن ك  ل ع لى خُلقُ   بقوله تعالى الكريم محمد  هرسولوصف الله سبحانه وتعالى  دبيات المختلفة إذوالأ }و 

{)القلم يم    (8،ع ظ 

  " صدق رسول اللهخلاقم مكارم الأتمعثت لأُ نما بُ إوكذلك قول رسول الرحمة "

الدين وتعني ضمناً قوة راسخة في الارادة تنزع الى خلاق في اللغة هي السجية والمروءة والطبع ون الأإ        

 ( 821: 2777جي،  هو شر )الديوما ه أور اختيار ما هو خي

غير ما هو  أوما هو صحيح  أومنضبط مع ما هو جيد وما هو سيئ  نها التارف بشكلعلى إ كما عرفت        

 ( Sharplin , 1985: 26)صحيح وعلى وفق الالتزامات والواجبات المحددة مسبقاً 

خلاقية التي تحكم النشاطات نها المبادئ الأخلاق على أالأ( Berkowitz, et al,1997: 102)وعرف        

 والجماعات  للأفرادوالقرارات 

التي من خلالها يتحدد السلوك خلاقي ( بأنها معايير السلوك الأNickels, et al, 2002 :95ى )أرو        

 خاطئ  أوع كسلوك صحيح بول من خلال المجتمالمق

غير الاحيح من  أوجميعها ركزت على السلوك الاحيح  نإ الذي يلاحظ من التعاريف السابقة الشيءن إ        

 سواء  المنظمات على حد   أوالأفراد قبل 

المديرون لماذا ( بعنوانها المثيــر "S.W.Gellermanمن عقدين من الزمن ظهرت دراسة ) قلوقبل أ       

بإصدار ك الحين والتي تمثلت ورغم الاهتمامات المتزايدة منذ ذل" ؟يدون يتخذون خيارات أخلاقية سيئةالج

تقييم كفاءتهم وعقد فرادها الى جانب المنظمات مدونات سلوك أخلاقية واعتماد المنظمات لتقييم أخلاقيات أ

( % 07دارة والأعمال ولا زال )أخلاقيات اإد تناولتمؤتمرات حول أخلاقيات اإددارة وصدور مجلات عديدة 

 (   717: 1113، ومون بالممارسات اللاأخلاقية في منظماتهم )نجممريكية يقمن المديرين في المنظمات الأ

ن العديد من المهن تمتلك دستوراً أخلاقياً والعديد من المنظمات لها مكاتب عدلية تهتم بالزبون وهي تنشد وإ      

ن بعض المنظمات طورت نظرة ايجابية مع الزبون من خلال اد على ذلك إز زبون بعدالة،ال يعُامل نأكيد من أالت

علومات بشكل ة إدياال الممثل الخطوط الساخن ويق المعتمدة على اتجاهات الزبون،التركيز على تقنيات التس

 ( Peter&Donnelly,2001:257) ماعيلتسعير ووحدات الدعم الاجتللترويج وا الشكاوىمجاني ووحدات 

 ،يرى الباحث بأن كل شخص يجلب معه مجموعة من المعتقدات الشخاية والقيم إلى العملعليه و          

فالقيم الشخاية والاستنتاجات الأخلاقية تحول هذه القيم إلى سلوك في المناطق المهمة في صنع القرار في 

 دئ التي من خلالها يقوم بتنفيذ العمل المنظمة، فالخلفية العائلية والقيم الروحية للمدراء توفر المبا
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ً رابع  المسؤولية الاجتماعية  أبعاد: ا

ربعوة فوي هورم مكوون مون أ (Frank, 2015:15-29) يضوعها أبعواد ربوعتتضمن المسوؤولية الاجتماعيوة أ  

 تي:الآ الأبعاد( وتشمل هذه 27من قاعدة الهرم نحو القمة كما موضحة في الشكل ) تبدأ مستويات

 

 
 (27شك  )

 ( المسؤولية الاجتماعية للوحدات الاقتصاديةأبعادهرم )
  Source: Frank T. Rothaermel (2015) "Strategic management" 2-edition, prentice – 

Hall, New Jersey, U.S.A.,. 

   :المسؤوليات الاقتصادية (1

الووذي يزيوود موون ربحيووة السووهم، والاهتمووام  بووالأداءتووي تووودي الووى الاهتمووام وتشوومل باختاووار المسووؤوليات ال       

والمحافظة على الميزة التنافسية، والمحافظة على مستوى عوالي مون الكفواءة التشوغيلية، والاهتموام بنجواح الوحودة 

 رباح الأالاقتاادية من خلال الاستمرار بتحقيق 

ويتوقع المستثمرون عائد مناسب لرأس  ،يء مؤسسة اقتااديةالمشاريع التجارية هي أولا وقبل كل شو        

المستهلكين يتوقعون منتجات وخدمات آمنة وبأسعار  ،ويتوقع الدائنين للشركة سداد ديونها ،المال المخاطر

وتتوقع الحكومات من الشركة دفع  ،ويتوقع الموردين لأن تدفع بالكامل وفي الوقت المحدد ،وجودة مناسبة

ولتحقيق كل ذلك، يجب على  ،الاحراءإدارة  ارة الموارد الطبيعية مثل الهواء والماء تحت عنوانالضرائب وإد

جوهر ويكمن كما  ،الشركات اطاعة القانون وتتارف أخلاقيا في سعيهم للحاول والحفاظ على ميزة تنافسية

أي اسهام اجتماعي يذكر قيام المنظمة بالتركيز على تعظيم أرباحها كهدف رئيس لها من دون  هذا النمط في
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 Milton Friedman))بحيث تابح )المساهمة الاجتماعية( تحايل حاصل عن عملية تعظيم الربح، ويعد 

ذ يشير الى إن المدراء هم ا النمط الاقتاادي، إالاقتاادي الامريكي الحائز على جائزة نوبل أبرز أناار هذ

الى زيادة فهم يمثلون ماالح المالكين، وبالتالي فهم يسعون محترفون وليس مالكين للأعمال التي يديرونها، لذا 

نهم سيسهمون في اضعاف آليات السوق، لى الأهداف الاجتماعية، وإلا فإبإنفاق الأموال ع الأرباح دون الهدر

ما ينفق  سعار للتعويض علىالمالكين، وحتى لو قاموا برفع الأرباح ويلحق خسارة بمما يؤدي الى انخفاض الأ

سعار ع هؤلاء عن شراء المنتجات ذات الأيضا، وقد يمتنفإن المستهلكين سيخسرون أ الاجتماعيالجانب على 

   (Frank, 2015:16) التالي سيقود الى انهيار المنظمةالمرتفعة مما يسبب انخفاض المبيعات وب

رة وتنظيم المسؤوليات الاقتاادية هي إددا (Wheelen & Hunger, 20014: 122ويلخاها )          

 الأعمال التجارية إدنتاج سلع وخدمات ذات قيمة للمجتمع بحيث الشركة تسدد الدائنين والمساهمين 

   :المسؤوليات القانونية (2

المحليوة والفدراليوة المتنوعوة،  اموروللأالمتسوق موع القوانون والدولوة، والاسوتجابة  بوالأداءالاهتمام وتتضمن        

سلع ن نجاح الوحدة الاقتاادية يعتمد على الالتزام بالقوانين، وتوفير ال، حيث إة بالمجتمعواطاعة القوانين المتعلق

 دنى للمتطلبات القانونية والخدمات التي تقابل الحد الأ

أو مدونوة تؤشور موا هوو  اً وفي هذا الادد يرى الباحث بأن المسؤولية القانونية ينُظر إليها باعتبارها دستور        

هو خطأ، حيثُ إن وجود القانون هو للتأكد وضمان إن الأفراد العاملين ينتهجون الأسُلوب الاحيح صواب أو ما 

خلال قيامهم بالأعمال والعلاقات والتعامل، ويلُاحظ إن القوانين يتم التعديل عليها أو التغيير أو في بعض الأحيان 

 ة أو الثقافية أو التقنية وتبدلها تلُغى لأسباب عديدة نتيجة لتطور الحياة الاقتاادية أو السياسي

  :المسؤوليات الاخلاقية (3

ً  أداؤهوان يكوون وأن تمتثول للقووانين واللووائح، وأ في ظل المواطنة الاقتاادية ن تعمل الوحدةيجب أ        متوافقوا

 خلاقية مع عادات المجتمع ومعاييره الأ

  :يةالإنسانالمسؤوليات  (4

 تتطلبوالتي  تحت فكرة مواطنة الشركات، بالمسؤوليات الخيرية( Frank, 2015:16) أو كما أشار إليها       

ن يشترك المدراء والعاملون في وأية للمجتمع، اإدنسانمتفق مع التوقعات  داء الوحـدة الاقتااديةأن يكون أ

نشاء إ طوعية فيالنشاطات الطوعية داخل المجتمع، وتقديم المساعدات التعليمية الخاصة والعامة، والمساعدة ال

المنظمة المجتمع  وفيه تضع ،لوالنمط الأ هو على عكسو، لمجتمعالتي تعزز نوعية حياة ا وتطوير المشاريع

خضر التي تقدم نفسها كأحزاب اجتماعية ولعل جماعات السلام الأ ،قراراتها عينها في جميعومتطلباته ناب أ

منظمات صعوبة في موازنة متطلبات نيّه، مع هذا تجد الخرى على تبهذا النمط وتحث المنظمات الأصرفة تمثلّ 
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، الخارجي أوتجاه الاجتماعي سواء على صعيد الأداء الداخلي دائها الاقتاادي ومزيد من الالتزامات في الاأ

  وبذلك تضمن تنفيذ استراتيجية فاعلة، ليس فقط في الوقت الحاضر، ولكن أيضا البقاء على المدى الطويل

( بأنها المسؤوليات التقديرية التي تمثل الالتزامات Wheelen & Hunge, 20014: 122) ر إليهانظو         

االطوعية البحتة التي تفترضها الشركة، من قبيل التبرعات الخيرية وتدريب العاطلين عن العمل وتوفير مراكز 

  الرعاية النهارية

هو أن قلة من الناس تتوقع من المنظمة أن تفي بمسؤولياتها والفرق بين المسؤوليات الأخلاقية والتقديرية،         

  التقديرية، في حين يتوقع الكثيرون من المنظمة أن تحقق المسؤوليات الأخلاقية 

تب حول ا كُ لم متابعتهما تيس ر له وجد الباحث من خلال  (ولية الاجتماعيةالمسؤ أبعادوبهذا الخاوص )         

التي تشكل محتوى المسؤولية  الأبعادن  الكثير من الباحثين قد حددوا عدداً كبيراً من المسؤولية الاجتماعية إ

سة ، إذ ظهرت اختلافات في ذلك حسب بيئة الدراالأبعادلويات هذه أوالاجتماعية، ولكنهم يتباينون في ترتيب 

ً المبينة  الأبعاد ورغم ذلك فإن وزمنها وطبيعة القطاع المبحوث،  لوية متقدمة لديهم منهموأتأتي في  ،آنفا

(Frank, 2015:16) (Robbins, & Judge, 2011:150-156 )(Carroll& Buchholtz, 2006: 39-

مما دعا الباحث لاعتمادها كأبعاد رئيسة في   (281 :1111)منهل، ( 112-272 :2779)عبدالرحمن،  (48

 متغير المسؤولية الاجتماعية.

ً خام       وفوائدها ية الاجتماعية: أهمية الالتزام بالمسؤولسا

 همية الالتزام بالمسؤولية الاجتماعية أ (1

، التوي ته الاتجاهوات الحديثوةهذا ما أكدة في العديد من الدراسات والكتب تبرز أهمية المسؤولية الاجتماعي   

 يهوتم بالمسوؤولية الاجتماعيوة يمتلوك رصويداً  ن مونمحور ومفتاح نجاح المنظموات بوصوف إعدت هذا الموضوع 

وإن النقود الحاصول للوحودات الاقتاوادية بكونهوا تهوتم بتعظويم الأربواح  ،النجواحو يساعد المنظمة على الاستمرار

على حساب فئات المجتمع والبيئة ول ود بووادر اهتموام أوليوة لتبنوي دورا اجتماعيواً مون قبول هوذه الوحودات )الغوالبي 

الاقتاادية يتعدى الأداء الاقتاادي إلى بيان مقدار ما  يم أداء الوحداتصبح تقي( وبالتالي أ1117: 71وادريس، 

ساهمت به تلك الوحدات في نطاق الاهتمام بالمسوؤولية الاجتماعيوة، لوذا بودأ التفكيور بضورورة أن تكوون توأثيرات 

 (  89:1118الوحدة متسقة ومتناغمة مع أهداف ورغبات المجتمع ككل )الحمدي، 

ة واسووتمرارها متوقفووا علووى تقووديم السوولع والخوودمات التووي تحقووق إشووباع ولووم يعوود بقوواء الوحوودات الاقتاووادي   

الحاجات والرغبات للمستهلكين، ولكن أيضا من خلال تقليل الآثار السلبية الناتجة عن ممارسة أنشطتها اإدنتاجية 

 ( 87:1118بما يحقق رضا المجتمع الذي تعمل فيه )الحمدي، 

ً ولووم يعوود هوودف تعظوويم الووربح بمفوورده صووا     لضوومان اسووتمرارية الوحوودة الاقتاووادية فووي تحقيووق النمووو  لحا

المستمر والتنمية المستدامة لاستثماراتها إذ أصبح هدف تعظيم الرفاهية الاجتماعية وتوفير البيئة النظيفة والخالية 

 ( 97:1119من التلوث ضماناً لاستمرار ونجاح الوحدة اقتاادياً )الأركوازي، 
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م العووام فووي المسووؤولية الاجتماعيووة للوحوودات الاقتاووادية بقوودر كبيوور موون الاهتمووا ونتيجووة لووذلك فقوود حظيووت  

علنووت الجهووات الحكوميووة إن الوحوودات الاقتاووادية أصووبحت تسووتجيب للقضووايا المرتبطووة السوونوات الأخيوورة وقوود أ

 ( 280:1117يه في الماضي )كيسو وويجانت، بالمسؤولية الاجتماعية باورة أكثر مما كانت عل

 -:مية المسؤولية الاجتماعية بوصفهاهوتبرز أ
 لتقوديم لوةعاوف واقعيوة اتاستراتيجي والمشاركة في المنظمات، سمعة تكوين في الرئيسة العناصر من دتعأنها  -أ

 علوى قودرتها مون والرفوع المنظمة إدارة آلياتهل س  يُ  مما للمنظمة العامة السمعة وتعزيز الاجتماعية الخدمات

  ( Mitra, 2012: 4) في السوق حاتها دةوزيا جدد زبائن استقطاب

  جهنة منن يصهنايمكن عد المسؤولية الاجتماعية حلقة وص  تجمع مك نات الالتزام الأخلاقي للمصظمات فيمنا   -ب
 & Rahman) المصظمنة هيكلينة علن  ايجنا ي تنثيير الحلقنة ولهنه  أخنر   جهنة منن المونالح أصنحا  وبنين

Corinne post, 2012: 308 ). 

 الاجتمواعي النشاط أوجه على الكلفة المنفقة يفوق ،البعيد المدى على عائد له الأجل طويل ستثماراا تعد أنها -ت

 فوي يسواهم المجتموع فوي وغيرهم أصحاب الماالح اتجاه الاجتماعية بمسؤولياتها المنظمة قيام نلأ ،للمنظمة

 الأمد في المنظمة عائدات ىعل اايجاب ينعكس والجمهور مما الزبائن في عيون المنظمة ومركز صورة تحسين

  (Chavoshbashi et.al, 2012: 627) البعيد والأمد المتوسط
 موا حودلوى إ المنافسوة تحوديات على تجاوز وتساعدها المنافسة عالية أسواق ظل في للمنظمة تنافسية ميزة تعد  -ث

(Lombardo & Giovanni, 2012: 92)  

ن هنه  المسنؤولية إ، إذ ( للمصظمنةHolistic strategy) ليةعصوراً مهماً في صياغة الاستراتيجية الشنم  تعد  -ج
العوواملين لهووذا آخر بعصوننر العمنن  فنني المصظمننة مننن حينن  إد ا  بننباتجاهاتهننا الملتل ننة تننرتبن علنن  نحنن  أو 

 :Heugenes & Dentchev, 2007) العناور بموا يكفول إسوهامهم الفاعول فوي تنفيوذ المهوام الموكلوة إلويهم

152)  

ذه النقطة إن المسؤولية الاجتماعية تعد حلقة وصل بين اإددارة الاستراتيجية وإدارة الموارد يلاحظ من خلال ه 

  ة التسويقالبشرية وإدار

ً ينبغي أن يتضمن عنار المسؤولية الاجتماعية ان إإ -ح ً وثقافيا لب الثقافة عد من صُ لتي تُ عداد العاملين مهاريا

ن عنار ، إذ إالمسؤولية الاجتماعية والأخلاقيةات التي تهتم ب، فضلاً عن ثقافة العاملين في المنظمالمنظمية

  (01: 1111 سعد الله،) ينعكس على نشاط المنظمةو لثقافة يعكس صورة جيدة عن المنظمة كماا

خلال ربط المسؤولية الاجتماعية من ن أهمية المسؤولية الاجتماعية تبرز يتضح  من خلال هذه النقطة إ

رة الموارد البشرية ومن ثم انعكاس ذلك على إدارة التسويق على اعتبار أن المستخدم لنظرية المنظمة مع إدا

 والمستهلك وجهان لعملة واحدة  

ً كما تبرز أهمية المسؤولية الاجتماعية من وجهة نظر ا -خ نها تعني دقة إنجاز أي أ ،لمديرين بوصفها عملاً نوعيا

تنعكس على العاملين من خلال توفير الخدمات لهم وضمان ، وهذه الأهمية لعمل من قبل العاملين في المنظمةا
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، كما إن بالجوانب الاجتماعية واإدنسانية التمتع بحقوقهم وتلبي احتياجاتهم وتحقيق أهدافهم ولاسيما تلك المتعلقة

في  التزام المنظمة بالمسؤولية الاجتماعية ينعكس على العلاقات اإدنسانية والاجتماعية بين الأطراف المختلفة

 ( 78: 1111)سعد الله، المنظمة 

لكونهوا تعكوس يورى الباحوث بوأن المسوؤولية الاجتماعيوة تكوون أكثور وضووحاً من وجهة نظر متواضوعة و         

علوى دقوة إنجواز  ز حوق الاحتورام والتقودير الوذي يونعكسيبور، ومن ثوم ن المديرين والعاملين وجهاً لوجهالعلاقة بي

العمول  تساعد على تطوير العاملين وتقدمهم بهدف تحقيوق المسواواة فوي فورص نهاأ فضلاً عن ،العمل في المنظمة

تاووالات وسووماع الآراء ، كمووا تسوواعد علووى الكفوواح ضوود التحيووز موون خوولال الاليوونعكس علووى تطوووير المنظمووة

ز وتجنوب التحيو ،، وعلاقة المنظمة بالبيئة من خلال سياسة الباب المفتوح ومنح فرص عمل متساويةوالمقترحات

يبورز حوق العدالوة والنزاهوة وحوق فورص العمول  فضلاً عن أنوهُ لى أساس الجنسية أو القومية مثلا، بين العاملين ع

  عكس على تطوير العاملين والمنظمةتجنب التحيز والوساطة لينا المتساوية وكذلك حق الفقراء والقاصرين لأنه

هومهووا إلووى المسووؤولية ة المسووتندة فووي مفنهووا تأخووذ صووفة الشوومولية لأن القوورارات التسووويقييلاحووظ أكمووا 

 ( 21:1111شترك فيها العديد من الأطراف )الديوه جي، الاجتماعية ت

ماعيوة ( إلوى إن أهميوة التوزام المنظموة بالمسوؤولية الاجتJones & George, 2007:137) كوذلك يشويرو      

ل عليهوا مون المتعواملين معهوا والتوي تجلى في مساعدة المنظمة فوي بنواء السومعة الجيودة وتعزيزهوا والتوي تحاوت

ن مون مزايوا السومعة الجيودة هوو زيوادة التجوارة الواسوعة والقابليوة وإ تقودهم إلى الرغبة باستمرار التعامول معهوا،

 ك المنظمة تزيد المكاسب وتبني ثروة لملّا  ة، فالسمعة الجيدرة إدحراز الفوائد لحاملي الأسهمالكبي

 :ة الاجتماعيةفوائد الالتزام بالمسؤولي( 2
( إن المنظمات التي تلتزم بالمسؤولية الاجتماعية Adowa & Papasolmou, 2007:136-146ذكر )        

سوف تبدو صورتها أفضل وستؤدي عملها بشكل أفضل وتعيش عمراً أطول وستكون جذابة في نظر الزبائن 

لمنظمات بالمسؤولية الاجتماعية إلى تحسين والموظفين والمستثمرين ووسائل اإدعلام   الخ، وقد يؤدي التزام ا

                           العلامة التجارية للمنظمة وبالنهاية يؤدي كل ذلك إلى تعزيز سمعة المنظمة

( إن المنظمات أخذت تهتم بمعرفة أراء كل الأطراف حول أدائها Schiebel, 2000: 5-6ويرى )       

 -الآتي: ا في أذهانهم حول أنشطتها وهي تجني من ذلك فوائد عديدة منهاالاجتماعي والاورة التي اكتسبته

 تخفيض تكاليف التشغيل الداخلية *     تحسين العلاقات مع كل أصحاب الماالح  

  عملياتتحقيق تنسيق أفضل في ال  

 تحديد أفضل للأسبقيات *                     تحديد التأثيرات غير المالية  

   تحديد اإدمكانات الكامنة*                                  رف المستمالتكي  

المسوؤولية الاجتماعيوة للمنظموات مون ب فوائد أخُرى مون جوراء الالتوزام( إلى 2004: 82تشير)الاونكتاد، و    

 :يمكن توضيحها بالنقاط الآتية جهة نظر أخرىو

  تخفيض تكاليف التشغيلتحسين الأداء المالي و   
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  تعزيز المبيعات وولاء الزبونو رة وسمعة العلامة التجاريةتعزيز صو   

  زيادة القدرة على جذب الموظفين والاحتفاظ بهمو والجودة زيادة اإدنتاج   

  تخفيض الرقابة التنظيمية   

إن  (Carlsson & Akerstom, 2008: 7-8)و (Wheelen & Hunger, 2004: 39)رأى بينموا      

 :ةالآتيبالأمُور بالمسؤولية الاجتماعية تتمثل  أهمية التزام المنظمات

    تساعد الاهتمامات البيئية للمنظمة من فرض أسعار أعلى والحاول على ولاء الزبائن للعلامة    التجارية 

  هتمامات للمنظمة في الاحتفاظ بعلاقات مستديمة مع المجهزين والموزعين دون الحاجة إلى إنفواق قد تساعد ا

 قت والمال على إجراءات التعاقد الكثير من الو

  ل مووع منظمووة تتحلووى بووروح تمكوون المنظمووة موون اجتووذاب موووظفين متميووزين موون أولئووك الووذين يفضوولون العموو

  المسؤولية

  ر للقبول من جانب الدول الأجنبيةكبتكون للمنظمة فرصة أ  

   لدعم في الأوقات العايبة الحكوميين للحاول على ا للمسؤولينمن استثمار النوايا الحسنة تمكن المنظمة 

   تكووون المنظمووة أكثوور احتمووالاً لاجتووذاب التوودفقات الرأسوومالية موون المسووتثمرين الووذين يعتبوورون المنظمووات ذات

  للاستثمار فيها على المدى الطويلالسمعة الطيبة أكثر استحقاقاً 

ليووة باشووروا بتسووجيل المنظمووات إن بعووض أسووواق السووندات والأوراق الما إلووى وأخيووراً لابوود موون اإدشووارة          

المساهمة بنشاطات المسؤولية الاجتماعية إضافة إلى نشر معلومات عن تلك النشاطات مما زاد مون الضوغوط 

-Idowu & Papasolmou, 2007:136على المنظمات لكي تشارك في نشاطات المسوؤولية الاجتماعيوة )

147)  

 ً  لاجتماعية : المؤيدون والمعارضون لتبني المسؤولية اسادسا

 هوم متبنيهوا العوالم الاقتاواديوأ ،ا معارضوة لهوامة الاجتماعيوة أحودهن المسوؤولينظور بشوأ هنالك وجهتوي   

(Milton Friedman )ربوواح وعوودم الاوورف ف الوحوودة الاقتاووادية هووو تعظوويم الأهووم وظووائيوورى إن موون أ ذإ

 Paulهوم متبنيهوا العوالم الاقتاوادي )دة لها وأوالثانية مؤيرباح، تؤدي الى تقليل الأ لأنهابالاتجاهات الاجتماعية 

Samuelsson )العووامري  نقوولاً عوون فووي المجتمووع لاً اعفوو ن تأخووذ دوراً علووى الوحوودة الاقتاووادية أ هنووأ يوورى ذإ(

 -:للمسؤولية الاجتماعية النظر المعارضة والمؤيدة يت( وجه7ويبين الجدول ) (78-78: 1113 ،والغالبي
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 ( 7جدو" )
 المعا ضة والمؤيدة لتبصي المسؤولية الاجتماعية الصظر يتوجه

 المعارضون لتبني المسؤولية الاجتماعية المؤيدون لتبني المسؤولية الاجتماعية

ن تحقووق الوحوودات الاقتاووادية العديوود أيتوقووع المجتمووع  ( 1

لمجتمع الوذي تعويش فيوه من ا من اهدافه وذلك لكونها جزءاً 

 .طارهإوتزدهر في 

ور اجتموواعي أكبوور إلووى خوورق ( يووؤدي تبنووي د1

قاعوودة تعظوويم الأربوواح التووي هووي جوووهر وجووود 

 .الوحدات الاقتاادية

مون خوولال يمكون للأربوواح أن توزداد علووى المودى البعيوود  ( 2

كبوور، موون حيووث رضووا المجتمووع وموود أتبنووي دور اجتموواعي 

وبالتووالي انعوواو الوضووع العووام  جسووور التفوواهم والثقووة معهووم

 .للدولة

الأساسوية الاقتاوادية للوحودة  ( ذوبان الأهوداف2

واضمحلالها مع مورور الوزمن، وهوذا يوؤدي إلوى 

وتراجع المبادرات  لاً أوضعف الأداء الاقتاادي 

 ً  .المرتبطة بالمسؤولية الاجتماعية ثانيا

( إن المسووؤولية الاجتماعيووة تمثوول حالووة موازنووة معقولووة 3

ع تجاه النقد الموجه للوحدات بكونهوا تهوتم بالأربواح وتوسويا

 .فقط على حساب العاملين والمجتمع الاستثمارات 

اء ( تحميل الوحدات الاقتاادية كلفة عالية جور3

ن قودرة الوحودة إأنشطة اجتماعية متزايودة، حيوث 

 .محدودة قياساً بقدرات الدولة

( تكون الاورة العاموة للوحودة أفضول حينموا تلعوب دوراً 4

والشووهرة التووي اجتماعيوواً، وهووذا يعووزز موون الميووزة التنافسووية 

 .تسعى الوحدة لتحقيقها

( سووولطة إضوووافية أكبووور تتمتوووع بهوووا الوحووودات 4

 .وتضاف إلى نفوذها الاقتاادي

اذ يجووب أن  ،( بيئووة أفضوول ونوعيووة حيوواة أرقووى للمجتمووع5

 تتحموول الوحوودات الاقتاووادية التووأثيرات السوولبية لعملهووا ولا

ن قيوووام الوحووودات إوبالتوووالي فووو ،يتووورك علوووى الدولوووة فقوووط

تاووادية بمسووؤولياتها الاجتماعيووة يعتبوور توودابير وقائيووة الاق

 .لتجنب المشاكل الاجتماعية المعقدة

ة ( تفتقر الوحودات الاقتاوادية للمهوارات الكافيو5

 .للنهوض بدور اجتماعي بشكل صحيح

كبر يقلل من إجراءات الحكومة أن تبني دور اجتماعي إ( 6

بعووض نظووراً لامووتلاك وذلووك  وتوودخلها فووي شووؤون الأعمووال

فووإنّ هووذه  وتقنيووةالوحوودات الاقتاووادية موووارد كبيوورة ماليووة 

 .ؤدى إلى انجازات اجتماعية  كبيرةالموارد يمكن أن ت

( صووعوبة المسووائلة القانونيووة والمحاسووبية عوون 6

الاجتماعية، ويرجع هذا إلى عدم وجوود  الأنشطة

 معايير مطورة لقياس المسؤولية الاجتماعية 

يات الوحودات الاقتاوادية ونفوذهوا ( الموازنة بين مسؤول7

ن المسوؤولية الاجتماعيوة تقلول مون النقود الموجوه لهيمنوة إذ إ

الوحوووودات الاقتاووووادية علووووى القوووورارات المتعلقووووة بحيوووواة 

 .المجتمع

( عوودم وجووود جهووة عليووا رسوومية ومعروفووة موون 7

المجتمع يمكن أن تتابع مدى الانجازات المتحققوة 

وحوووودات فووووي مجووووال المسووووؤولية الاجتماعيووووة لل

 .الاقتاادية

  تورف( 719:1119)الغالبي واد يس، :المصدر
ياتها الاجتماعيوة وذلوك لتقليول ويتفق الباحث مع وجهة النظر المؤيدة لتحمل الوحودات الاقتاوادية لمسوؤول   

ن بعض الاناعات ولتطوير المجتمعات ولتعزيز روح المواطنوة حتوى يسوهم الجميوع فوي ثار السلبية الناتجة عالآ

 مبادرة لتحسين واقع المجتمع ال
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ً سابع  مبادئ المسؤولية الاجتماعية ودليل القضايا الجوهرية فيها: ا
  مبادئ المسؤولية الاجتماعية  (1
ينبغي ملاحظة مجموعة محوددة مون المبوادئ عنود ممارسوة وتطبيوق المسوؤولية الاجتماعيوة، وهوي مبوادئ          

جم فيمووا بينهووا ومووع سياسووة ديووة متبادلووة ويجووب أن تطبووق علووى نحووو منسوومتبادلووة التووأثير فيمووا بينهووا أي ذات اعتما

وبذات الوقت يتوجب على المنظمات التركيز على العوامل الثقافية والدينية للمجتمع وللبيئوة التوي توجود  المنظمة،

شوارة إلوى الودين اإدسولامي قود سوبق الآخورين فوي اإدن المبوادئ، ومون الجودير بالوذكر هنوا إفيها عند تطبيقها لتلوك 

ضرورة مراعات المسؤولية الاجتماعية على نطاق الفرد والحكومة والمجتمع، وإن خير مون مثول ذلوك هوو أميور 

مالك الأشتر حين ولاه على مار مجسداً بوه  إلى هُ د  ه  المؤمنين علي بن أبي طالب )عليه السلام( في عهده الذي ع  

 ( الأول )تم ذكره في بداية المبحث كل أبعاد المسؤولية الاجتماعية ومضامينها ومبادئها

فحواهوا أن  م،2777فوي موؤتمر ديفووس فوي ينواير  نادى بها أمين عام الأموم المتحودة فقد وفي الجانب الآخر       

المثول سوواق مون أجول دعوم سؤولية الاجتماعية وتوجيه قووى الأتتبنى شركات القطاع الخاص والعام دوراً في الم

اة ية والبيئيوة لجعول الحيواإدنسوانخلاقيوة ويت، كلها تنادي بوإعلاء القيموة الأالاكوك كما سم أوتلك المبادئ العليا، 

  (1-2، 1113نااري، أكثر إنسانية وأكثر سعادة )الأ

ولية ( الخاصووة )بالمسووؤISO,26000/SR, 26000نالووت شوورحاً وافيوواً فووي المواصووفة ) هااذه المبااادئن إو       

 :(ISO/SR, 26000, 7-9: )كالآتيباختاار هي و الاجتماعية(

   :مبدأ الامتثال القانوني -أ

يتوجب علوى أيوة منظموة أن تمتثول لكول القووانين والتعليموات النافوذة وهوذا يعنوي تحديود القووانين والتعليموات        

 والوعي بها ونشرها على نحو واضح في المنظمة 

     :مبدأ احترام الاتفاقيات الدولية والاتفاقيات الثنائية -ب

لى ضرورة احترام المنظمة للاتفاقيات كافة وكل ما يتعلق بها وبما يتال بها من أنشطة، كما ير إيش  -ت

  (unctad, 2001, 5-40) التي تتعارض مع تلك الاتفاقيات الأنشطةيجب أن تتجنب كافة 

   :مبدأ احترام أصحاب المصالح واهتماماتهم -ث

أهمية أصوحاب الماوالح والاهتموام بمتطلبواتهم التوي تتوأثر  يشرح هذا المبدأ وجوب إدراك المنظمة لمدى          

بأنشطة المنظمة المعنية وهو ما يتطلب تشخيص دقيق لأصحاب الماوالح وإقاموة وسوائل ملائموة للتشوارك معهوم 

 واستشووارتهم وإفسوواح المجووال للتعبيوور عوون آرائهووم كمووا يجووب، فحقوووق هووؤلاء محميووة بموجووب القووانون والعقووود

 ( Harrington, 1995: 112-113( )82 :1110)عبدالله، 

   :مبدأ المساءلة -ج
يتوجووب علووى المنظمووات أن تخضووع لمسوواءلة السوولطات القانونيووة وموون لووديهم ماووالح ضوومن هووذا المبوودأ         

ن( وذلوك بوأن تكوون مسوؤولة أموامهم عون كول السياسوات والقورارات يوتأثيرات عليها )أصحاب الماالح الرئيسوي

ا قدر تأثير تلك السياسات على التنمية الاجتماعية والتنمية المستدامة، ومن المفيد اإدشارة واإدجراءات التي تتخذه
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 اتجواهإلى إن المساءلة تتضمن قبول المنظمات إدجراءات التحقق وكذلك التزامها بإظهوار ردود الأفعوال المناسوبة 

 ( Melis, 2004: 12ذلك حتى لو اقتضى الأمر تعديل المسارات التي تتخذها في عملياتها )

ً  تشيرو        )الجهوات خضوع المنظمة للمحاسبة والمسواءلة أزاء قراراتهوا وإجراءاتهوا المتخوذة أموام "إلى  أيضا

وخاصةً فيما يتعلق بالمطالب الشرعية، ويتجلوى ذلوك حوول أداء المنظموة  صحاب الماالح(، أالقضائية، المجتمع

من ضمنها النتوائج الهاموة حتوى وإن كانوت غيور مقاوودة، موع تبنوي  فيما يتعلق بأهدافها الخاصة ونتائج قراراتها

  "تعريف واضح لأدوار المستويات الوظيفية ومسؤولياتها وسلطاتها وقراراتها

موون عرفهووا بووـأنها " الحاجووة إلووى أن يبوورر ذوي العلاقووة بمووا فووي ذلووك السوولطات المعنيووة أفعووالهم  وهنوواك        

  (88: 1110)عبدالله، "ن القرارات والنتائج على حد سواءة عوسياساتهم وأن يتحملوا المسؤولي

وهي أيضا " التدفق الحر للمعلومات، فهي تتيح للمعنيين  بماالح معينة أن يطّلعوا مباشرة على العمليات  

والمعلومات المرتبطة بهذه الماالح، وتوفر لهم معلومات كافية تساعدهم على فهمها ومراقبتها، وسهولة 

   ( 731: 2005لى المعلومات تزيد من درجة الشفافية ")حماد،الوصول إ

ة تحت الفحص والتدقيق إن المساءلة تقتضي وضع المنظم يرى الباحث ومن وجهة نظر متواضعة             

مفتوحة في علاقتها مع المواطنين، كما وتجدر اإدشارة إلى أن  الحكومةفيه العام، في مجتمع ينبغي أن تكون 

  ة هي شرط أساسي ومسبق للمساءلةة ترتبط ارتباطا وثيقا بالشفافية، بل إن الأخيرالمساءل

 مبدأ الشفافية  -ح

عرض المعلومات ذات الالة بالأفراد والمنظمات داخل وخارج المنظمة، وبدرجات  الشفافية تعنيو 

وضاع من جهة ثانية، وتباين المواقف والأ ،معينة تناسب أصحاب الماالح المختلفين من حيث أهدافهم من جهة

والشفافية مفهوم من المفاهيم المعاصرة في الفكر اإدداري التي ظهرت نتيجة التطور الهائل في المجالات 

المتعددة وعلى جميع الأصعدة، وقد اختلف الباحثون في عرضهم لموضوع الشفافية فمنهم من تناولها من خلال 

تاحة المعلومات، وهناك من تطرق اليها وفق الاجراءات الخاصة عملية اتخاذ القرارات، ومنهم من تناولها وفق إ

ن مثل ، وإالانفتاح داخل سياسات وقرارات الحكومة" ( بأنها,Rogers 2:2007 ) عرفت من قبلقد و  بالعمل

هذا الانفتاح وتوفير المعلومات المطلوبة سيعملان على التقليل من مديات سوء استخدام الموارد ودعم المقدرة 

 امة لمحاسبة الحكومات وإسنادها "  الع

بينموا ( "بالقدرة على إباار حقيقة الأشياء الموضوعة خلوف السوواتر"   17: 1121وعرفها )العامري،           

أنهوا "الوضووح والعقلانيوة والالتوزام بالمتطلبوات أو الشوروط المرجعيوة  (78: 1117)الربيعوي، نجد في تعريوف 

وسوهولة اإدجوراءات، والحود مون الفسواد، فشوفافية القووانين تعنوي بسواطة صوياغتها  للعمل وتكوافؤ الفورص للجميوع

  يذها" وسهولة فهمها وسهولة إجراءات تنف

علوى طبيعوة العلاقوة بوين الحكوموة والشوعب فيؤكود إن الشوفافية هوي" (78: 1117)الربيعي، ز في حين رك          

ياسات وعرضها على الجهات المعنية بمراقبة أداء الحكومة الوضوح التام في اتخاذ القرارات ورسم الخطط والس



 

218 

 

 المبحث الثاني الفصل الثاني المسؤولية الاجتماعية 

ضمن اتجواه تنواول  والتعريف يقع  ة والسياسية للمراقبة المستمرة"نيابةً عن الشعب وخضوع الممارسات الاداري

 لال عملية اتخاذ القرارات الشفافية من خ

علومات من المدراء إلى أصحاب الماالح"، ( على أنها "التدفق الكامل للمGriser, 1998, 19بينما أكد )        

( بوصوفها ظواهرة تشوير www.undp, 2004ليتوافق ذلك مع ما أورده برنامج إدارة الحكم في الودول العربيوة )

إلى تقاسم المعلومات والتعرف بطريقة مكشوفة على المعلومات من قبل الأشوخاص والجهوات ذات الماولحة فوي 

 ي إطار اتاحية وموفورية البيانات والمعلومات  شأن ما، ليكون كلا التعريفين ف

وثمة من يجادل حول تأثير الشفافية على الحاكمية المنظمية وإدارتها وعلى الأنشطة التي تضطلع بها، وقد يكون 

 هذا التعارض موجوداً نظرياً 

لهووا الداخليووة يشووير إلووى وضوووح المنظمووة أمووام أصووحاب ماووالحها، وبمووا يشوومل كوول مووا يتعلووق بهياكوكمووا        

وسياساتها وأنظمتها ومسؤولياتها وعمليوات قراراتهوا وبقيوة المعلوموات ذات الاولة بالتنميوة الاجتماعيوة والتنميوة 

المستدامة، وتعتمد المنظمة في تحقيق هذا المبدأ على تشجيع الاتاوالات المتبادلوة بوين الأطوراف فوي ظول وجوود 

      ( Melis, 2004: 5) تبادلة ودرجة من الانسجام والثقةقنوات م

عون  عليه ومن وجهة نظر متواضعة  يرى الباحث بأن الشفافية تعني جعل الأمر واضحا وشفافا بعيداً و            

وضووح التشوريعات والقووانين والتعليموات وسوهولة  تعنوي نهواإو كموااللبس والغموض ولا يحتاج إلى من يفسوره، 

 وموضوعيتها ووضوح لغتها  فهمها واستقرارها وانسجامها مع بعضها، 

 مبدأ احترام الاستحقاقات المعنوية اوساسية  -خ
يتوجب على المنظمات بموجب هذا المبدأ أن تنفذ تلك السياسات والممارسات التي تحترم الحقوق التي وضعتها   

  (22: 1128)الجميل،  القوانين الدولية مثل اإدعلان العالمي لحقوق اإدنسان والقوانين المحلية ذات الالة

 مبدأ احترام التنوع  -د
ن العديود مون المنظموات تعمول فوي بيئوات أو ظوروف مختلفوة ومتباينوة اجتماعيواً وثقافيواً وبيئيواً من المعلووم إ       

وقانونياً واقتاادياً، كما تم تأشير تباين بين المنظمات سواء في الثقافات أو الخاائص وهوو موا يقوود إلوى التنووع 

رم من قبل المنظمات، وأن تتم الاستفادة على نحو ايجابي منه، كما يتوجوب علوى المنظموات أن الذي يجب أن يحت

ترعى وتتبنى منهجاً ايجابياً لتوظيف ذلك التنوع من أجل تحقيق النجواح فوي عمليوة التغييور المطلوبوة، وعليهوا أن 

ينوواً لا ينضووب موون المهووارات تووؤمن بووأن تنوووع العوواملين وجنسووياتهم وثقافوواتهم يمكوون أن يضوويف مزايووا لهووا وخز

  (89: 1110)عبدالله،  والخبرات

ر آنفاً، ومن وجهوة نظور متواضوعة يورى الباحوث إن مبوادئ المسوؤولية الاجتماعيوة يمُكون           وخلاصة لما ذكُ 

 -حارها بالآتي:

ت والأنشطة وذلك بفضل تقديم المنظمة لمنتجات وخدمات وممارسة العمليا :الحماية وإعادة الإصلاح البيئي -1

 اليومية التي تراعي البيئة، مع الترويج للتنمية المستدامة 
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حيث يقع على عاتق منظمات الأعمال تطوير وتطبيق المواصفات والممارسات الأخلاقية  القيمّ واوخلاقيات: -2

 المتعلقة بالتعامل مع أصحاب الماالح 

لضرورية لطالبيها من أصحاب الماالح في الكشف عن البيانات وتقديم المعلومات ا المساءلة والمحاسبة: -3

 أي وقت يحتاجونها لاتخاذ القرارات 

تحقيق الموازنة بين ماالح المستخدمين والزبائن والمستثمرين والموردين  تقوية وتعزيز السلطات: -4

 والمجتمع وغيرهم من أصحاب الماالح 

المحافظة على الأصول والممتلكات، تعويض المساهمين بالأرباح والعوائد، مع  اوداء المالي والنتائج: -5

 وتعزيز النمو على المدى الطويل 

اعتبار العاملين شركاء قيمّيين في العمل، من خلال احترام حقوقهم وتوفير بيئة عمل  مواصفات موقع العمل: -6

 آمنة وصديقة وخالية من المضايقات 

 الة والأمانة مع مختلف الشركاء لا بد أن تتسم ممارسات منظمات الأعمال بالعد العلاقات التعاونية: -7

الاستجابة لحاجات ورغبات الزبائن بتوفير منتجات وخدمات ذات  المنتجات والخدمات ذات الجودة العالية: -8

 قيمة وجودة عالية 

 شاركة لجعله المكان الأفضل للمعيشةتعميق العلاقات مع المجتمع، والتعاون والم: الارتباط المجتمعي -9

 وممارسات الأعمال 

 :دليل القضايا الجوهرية للمسؤولية الاجتماعية  (2
 ISO) مراعاة القضايا الجوهرية الآتية نه يتوجب عليهامسؤولية الاجتماعية لأية منظمة فإلغرض تقييم ال 

26000/ SR, 2007, 9): (قوة العمل ممارسات ، حقوق العاملين - حقوق اإدنسان، الحاكمية المنظمية ، 

 ( المساهمة الاجتماعية،  قضايا الزبائن ، العادلةممارسات العمل  ، البيئة

، كموا قود تظهور قضوايا أخورى فوي فرعيوةتتضمن عودداً مون القضوايا ال آنفة الذكرن كل قضية من القضايا إ         

ة والحركيووة صووفة المسووؤولية الاجتماعيووة بوصووفها انعكاسوواً لتطووور القضووايا البيئيووة يووكالمسووتقبل مادامووت الدينامي

عية، ولهذه القضايا صولة وثيقوة بالجوانوب الاقتاوادية والاوحية والسولامة وسلسولة التجهيوز، لوذا ينبغوي والاجتما

هوي والقضوايا الرئيسوة السوبع  نؤولية الاجتماعيوة، والملاحوظ إالتعامل مع هوذه القضوايا علوى أسواس مبوادئ المسو

تقوديم وسويجري  ( يبوين ذلوك،20لشوكل )وا متداخلة ومتبادلة التأثير وجميعهوا ذات صولة بالمسوؤولية الاجتماعيوة،

ً شرح  لكل قضية  اً موجز ا
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 (20) شكل                                                                 

 القضايا الجوهرية السبع للمسؤولية الاجتماعية

Source: ISO 26000/SR, (2007) "Guidance on Social Responsibility", sis/ABNT, 

Vienna. http://www.sis.se 

 :ة المنظميةيماكالح -أ

اإددارة العامة جاء ليلبي متطلبات بيئة وكبير في أدبيات إدارة الأعمال وإن ظهور مفهوم الحاكمية بشكل واسع   

أو  لحكومات خوفا من حالات فسواد إداريتنافسية تفرض الشفافية وتطلب المساءلة في عمل منظمات الأعمال وا

وغش أو تلاعب تؤدي إلى انهيار محتمل للوبعض مون هوذه المنظموات يوؤثر سولبا علوى الوضوع الاقتاوادي أ مالي

  (448: 1113والعامري،  لغالبيا أو على صعيد البيئة العالمية )اوالسياسي والاجتماعي على صعيد بلد م

إن الحاكمية " تمثل الدور الأساسي لمجلس اإددارة وهوي  (Wheelen & Hunger, 2004: 25) ىأرو         

( رأس المووال والخبوورة والعموول) ثلهوواتشووير وتعكووس طبيعووة العلاقووة بووين ثوولاث مجموعووات أساسووية فووي المنظمووة يم

 "   لتحديد توجه وأداء المنظمة

فهوو  ،غيور رسومي أوأكوان رسومياً  رتبط بالنظام سواءتالحاكمية المنظمية فإن ومن وجهة نظر متواضعة          

النشوواط الووذي توودير بووه المنظمووة إجراءاتهووا للوصووول الووى أهوودافها، وتحوودد بووه كيفيووة اتخوواذ قراراتهووا ثووم  أوالنظووام 

 ستشرف فيما بعد من خلاله على تنفيذها 

والمسواءلة والشوفافية القوانوني  لتنفيوذ الفاعول للمبوادئ العاموة للامتثوالا ة هوييوماكن الحلذلك يمكون القوول إ         

ة المنظمية في يماكن هذا المعيار يؤكد على أهمية تحسين عملية الحام بماالح أصحاب الماالح، لذلك فإوالاهتم

   (131 :1118ي، الوقووت الووذي تحووافظ فيووه المنظمووة علووى الخاووائص التنظيميووة والثقافيووة والاجتماعيووة )المطيوور

 ( 7 :1118)أبو العطا، 

 

 المسؤولية

 الاجتماعية 

 البيئة

 ممارسات قوة العمل 

 حقوق الانسان

 مية المنظميةاكالح

 مارسات العمل العادلةم

 ضايا المستهلكق

 المساهمة الاجتماعية

http://www.sis.se/
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 القياس

Measurement 

 الرصد والرقابة

Monitoring 
 التحفيز

Motivation 

تمثل نظام كلي للرقابة علوى الجوانوب الماليوة وغيور الماليوة، وبواسوطة هوذا النظوام " ن الحاكميةإفعليه و           

تجعل منهوا والتي الحاكمية الأساسية،  بمبادئالاهتمام يجب ومن الجدير بالذكر ، "توجه وتراقب المنظمة بأكملها

  ال كفؤة التطبيق في منظمات الأعم

نظميووة فووإن حجووم المنظمووة وطبيعووة أعمالهووا وتبوواين بيئاتهووا الاجتماعيووة والثقافيووة الم ةيااماكمبااادئ الحأمووا          

تعتمود ن المنظموات قود يوة المنظموات، وعلوى الورغم مون إماكوالاقتاادية هي عوامول توؤدي فوي تبواين مسوتوى ح

 ISO) لهوا سويةالأسا ة عندما تستند الوى المبوادئة عموماً تكون أكثر فاعلييماكن الحعمليات وهياكل مختلفة إلا إ

26000/SR, 2007, 11-14)  

ومن الجدير بالذكر الاهتمام بالأبعاد الثلاث الأساسية في موضووع الحاكميوة، لتجعول منهوا كفوؤة التطبيوق           

( ويجسّد ببناء أنظموة معلوموات تعطوي حكموا دقيقوا وصوادقا عون القياسفي منظمات الأعمال، وهذه الأبعاد هي )

( وهذه تتم مون خولال تطووير اإدطوار الموادي وتجهيزاتوه الرصد والرقابةلمالي بشكل خاص، ثم )اإددارة والأداء ا

البرمجية القادرة على جعل عمليات الرصد والرقابة على المنظمة فاعلة على جميع المستويات، أما البعود الأخيور 

: 2008منظمة )الغوالبي والعوامري، ( والذي يجعل من اإددارة ساعية بكل جد ومثابرة لزيادة قيمة الالتحفيزفهو )

 -( :29في الشكل ) حة(  وكما موض454

 

 

 

 

 

 (29شكل )

 أبعاد الحاكمية وفق  المنظور الياباني

Source: Komiyama, M. and Yakinobu, Masaoka (2002) "Corporate Governance, A 

New Phase for Japanese Companies", Nomura Research Institute (NRI), NRI, P: 7 

May.  

 :(ISO 26000, 2007, 14-20)( UNCTAD, 2001, 40-45) الإنسانحقوق   -ب

نهوا أساسوية بقيوة المعاهودات الدوليوة، حقووق اإدنسوان علوى أو ضح اإدعلان العوالمي لحقووق اإدنسوانأوقد ل         

المدنيوووة والاقتاوووادية وتشووومل هوووذه الحقووووق، الحقووووق السياسوووية و ،لاحتووورام الجووونس البشوووري وتنميتوووه وتطووووره

 والاجتماعية والثقافية، وهي تشكل جزءاً من القانون الدولي 

وهوذا يعنوي أنهوا  ،ويجوب أن تتسوم بالعالميوة عنود التطبيوق ،لكل أفراد الجونس البشوري اإدنسانوتمُن ح حقوق        

موات بهوا، توجوب علوى لحكوتطبق في كل مكان على وجه الأرض، ونظراً لأهمية هذه الحقوق واهتموام الودول وا

ن تهتم بهذه الحقوق وأن تسهم في إطار بيئاتها الثقافية والاجتماعيوة والسياسوية بتعزيزهوا، كموا ينبغوي المنظمات أ
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لئوك الاشوخاص أوأن تشارك في الحوارات المتعلقة بكيفية تحقيق التقدم المطلوب في هذا المجوال وخاصوة حقووق 

وكرامتوه التزامواً أساسوياً  لأقليوات، لوذا غودا احتورام حقووق اإدنسوانقوراء واالذين قد تنتهك حقوقهم بسوهولة مثول الف

     تقدم اقتاادي واجتماعي في العالم وأخلاقياً للمنظمات كافة بوصفها أداة لأي 

عودد مون المبوادئ التوي تعود دلويلاً مهمواً للودول  جوال حقووق اإدنسوانلقد تمخضت عن الجهود الدولية فوي مو        

 -لهذه المبادئ: موجزاً شرحاً    والتاليعلى حد سواءالمختلفة  والمنظمات

 واعتباراتها مبادئ حقوق الإنسان   

 مبدأ عدم التحيز   : 

ن الكل متفوق علوى إ، إذ للإنسانحد أهم المبادئ المقبولة والمتفق عليها في الحقوق الدولية يعد هذا المبدأ أ          

 أوالسياسوي  أوالاجتمواعي  أولوون والجونس والعورق والأصول الووطني بغض النظر عون ال احترام حقوق اإدنسان

 المرض وما إلى ذلك  أوالغنى  أومستوى الفقر  أوالفكري 

 الإنسانالمستند إل  حقوق  المبدأ: 

كافووة الأفعووال واإدجووراءات والسياسووات والعمليووات التشووغيلية التووي يجووب أن تنفووذها  يتضوومن هووذا المبوودأ         

التي ذكرت ومن  يتعامل معها( بالتمتع بحقوق اإدنسان أوالفرصة الكاملة )سواء لكل فرد منها  طاءإدعالمنظمات 

عيوة التوي دون أي تأثير سلبي عليها، ويعد مدخل الحقوق في إدارة المنظمات مودخلاً مهمواً فوي المسوؤولية الاجتما

العليوا، إذ  بواإددارةوممارسوات خاصوة  ن تنفيذ هذا المدخل يتطلوب تطووير سياسوة عاموةتظهرها أية منظمة، كما إ

على أن يجري ايااله وتوضيحه  اإدنسانن يكون هناك التزام في المستوى الأعلى بتعزيز وحماية أ لاً أويتوجب 

ثوم توتم صوياغة السياسوات التوي توجوه اإددارة واإدجوراءات المتخوذة مون  وخارجهوا،لكل الأطراف داخل المنظموة 

جوراءات، كموا ة والتي مون المحتمول انتهاكهوا، ولعول سلسولة التجهيوز أحود أهوم تلوك الاقبلها في الميادين ذات الال

 اإدنسانن تقُيمّ وعلى نحو معمق آليات التوافق والانسجام مع مسؤولياتها المتعلقة بحقوق يتوجب على المنظمات أ

 سمعتها  والتركيز على القضايا الأكثر إلحاحاً وحساسية بالنسبة لها ذات التأثير الكبير في

 :(171-182: 2770، الشاويش) ممارسات قوة العمل -ت

لاوالحها فوي أي مكوان، وقود  أوالعمول داخول المنظموة  بإنجوازتشمل كل السياسوات واإدجوراءات المتعلقوة و        

 المسؤوليات التي قود تتحملهوا فوي مواقوع العمول أوتمتد هذه إلى ما هو أبعد من علاقة المنظمة بعامليها المباشرين 

لآخورون للمنظموة ونقاود بهوم تحت سيطرتها المباشرة، كما تشتمل علوى ظوروف العمول التوي يجوب أن يوفرهوا ا

شووركات الخدمووة، ويقووع فووي إطووار هووذه التطبيقووات أيضوواً عمليووات التعيووين والترفيووع والنقوول وإعووادة  أون الموووردو

ن التودريب والتطووير والاوحة والسولامة التوزيع وإنهاء العمل وكافة اإدجراءات الانضباطية والعقابية، فضلاً ع

 سياسة تؤثر في ظروف العمل  أووالأمن الاناعي والتمثيل والمشاركة في الحوار وأية ممارسة 

ن سوهام فوي التنميوة المسوتدامة، إذ إويمكن أن يكون لهذه التطبيقات تأثير كبيور علوى المجتموع مون خولال اإد        

قابل إنجاز الأعمال هي إحدى أهم المؤثرات الاقتاادية في أي مجتموع وهوي خلق الوظائف والأجور التي تدُفع م
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من ضرورات التطور البشري، وتؤثر هذه التطبيقات أيضاً في خلق الدافعية لدى العواملين وتسواعد فوي الاحتفواظ 

 ISO)بهم وبالتالي تطوير قدراتهم على تحقيوق الأهوداف واإدسوهام فوي تطووير سومعة المنظموة كمحاولة نهائيوة 

26000/SR, 2007, 20-26)   

 :البيئة -ث

البيئيوة موع أنشوطة اإدنتواج، يرافقوه التوزام  عتباراتالاية بشكل عام أسلوب منهجي لدمج دارة البيئاإد تعتبر         

المنظمة الاناعية بأداء دور فاعل في تفحص عملياتها بشكل شامل مع البحث عن وسوائل لزيوادة فاعليتهوا ومنوع 

وايجواد فورص لتحويول منتجاتهوا الثانويوة غيور المطلوبوة الوى  ،في مرحلة مبكرة من مراحل اإدنتواج إنتاج العيوب

ة بهوا وبمنتجاتهوا بيعهوا وبموا يقودم ضومانات للزبوائن والمسواهمين فيهوا تعوزز الثقو أومواد يمكون إعوادة اسوتخدامها 

 ( 2 :1119)الجبوري، 

 أوتضور بالبيئوة وتلحوق توأثيرات سولبية علوى الحيواة النباتيوة  توجد منظمة إلا وينجم عن عملها مخلفوات واليوم لا 

   بها أمُور أخُرىوكلاهما،  أوالحيوانية 

يواجووه تحووديات بيئيووة عديوودة لعوول أبرزهووا تنوواقص الموووارد  ن المجتمووع المعاصووروموون الجوودير بالووذكر هنووا إ       

عمليووات  ازدادتومووع نمووو المجتمعووات  الطبيعيووة وانبعوواث الغووازات الملوثووة والتوودمير البيئووي علووى نحووو شووامل،

بوذلك حجوم التهديودات الموجهووة للبيئوة، لوذا فوإن تشوخيص القضووايا البيئيوة لا يعود قضوية مهمووة  تزاداالاسوتهلاك و

بل هو مسؤولية الجيل الحالي لتمكين الأجيال المستقبلية  ،الحالية فحسب للأجيالوشرطاً للبقاء والازدهار بالنسبة 

   (72-71: 1119)العامري والغالبي،  المية مستدامةمن التمتع ببيئة ع

تبحث المنظمة عن أفضل الممارسات واإدجراءات المفيدة للبيئة وتنقلها  اتجاه البيئة، ولتحقيق الالتزامات       

ة منعها واستعمال الموارد المتاحة بطريقة مستديم أووتطبقها في عملياتها، مع مراعاة تقليل مستويات التلوث 

بدلاً من تعمد رمي المواد والمخلفات، ويفيد في هذا  (Recycle)إعادة التانيع  أواتباع نظام إعادة الاستعمال وب

         ( 7 :1119اإددارة البيئية )الجبوري،  ( نظمISO 14001)تطبيق متطلبات المواصفة الدولية المجال 

حفاظ على النظم البيئية وهو ما يجب أن تلتزم به المنظمات سبقيات العالمية اليوم هي اللذا فإن من أهم الأ          

نشطتها وعملياتها ومنتجاتها بطريقة لا تؤثر في النظم البيئية بل تساعد في انعاشها تامم أالمختلفة بحيث 

وتطويرها قدر اإدمكان من خلال الحفاظ على التنوع الحيوي وتبني ممارسات في المجالات الزراعية والغابات 

 ذلك تحسين الاتاالات والوعي والتوعية البيئية  وقبل

 :ممارسات العمل العادلة -ج

تعوود المجووال الحيوووي للتطبيقووات العمليووة للعديوود موون مبووادئ المسووؤولية الاجتماعيووة سووواء فووي العلاقووة وهووي         

ثول هوذه العلاقوة فوي بينهوا وبوين السولطات الحكوميوة، كموا قود تتم أو المنظمة المعنية وبقيوة المنظموات، القائمة بين

 ليها الاتحادات التي تنتمي إ أوافسيها المنظمة وشركائها والمتعاقدين معها ومن
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وتنبع أهميتها من إسهامها في تحسوين البيئوة الاقتاوادية والاجتماعيوة بتشوجيع التنوافس العوادل وتحسوين موثوقيوة 

 الافقات التجارية وعدالتها واستقامتها ومنع الفساد 

ادةً مووا توظووف المنظمووة موقعهووا ونفوذهووا وقوتهووا النسووبية فووي علاقتهووا مووع بقيووة المنظمووات موون أجوول وعوو          

سوع أوالحاول على مكاسب موجبة خاوصواً فوي قيوادة عمليوات تبنوّي مفهووم المسوؤولية الاجتماعيوة علوى نحوو 

والتنووافس الشووريف  داريووة المسووؤولةإن مكافحووة الفسوواد والمشوواركة اإدنشووره فووي سلسووة التجهيووز الخاصووة بهووا، و

وأخيوراً احتورام حقووق الملكيوة تعود قضوايا أساسوية فوي  يز بمضامين المسوؤولية الاجتماعيوة،وتعزيز سلسلة التجه

  (Slack, et. al., 2004,756-757) العمل العادلةممارسات 

 :مستهلكقضايا ال -ح

سواق المختلفة اته، رغباته، توقعاته( الأته )حاجتبدأ كل انشطة المنظمة بالزبون وتنتهي به، وتقود متطلبا          

موقعها )الوديوه جوي،  أوجمها ح أووتحدد مستوى نجاح المنظمات جميعاً بغض النظر عن القطاع الذي تعمل فيه 

التسويقية تعمول فوي بيئوة ديناميكيوة دائموة التطوور والتغيوّر فولا سوبيل لاتخواذ  الأنشطةولأن   (801-808: 1111

ن تعاموول المنظمووات مسووتهلكيها وعلووى نحووو عووام يتوقووع المجتمووع أ هووا بمعووزل عوون الزبووون،ائبة منالقوورارات الاوو

بطريقة عادلوة ونزيهوة، موع تحمول مسوؤولية أموان منتجاتهوا وخودماتها وسولامتها عنود الاسوتعمال، علوى أن تكوون 

/و أول منتجووات إدخووا أوالممارسووات التعاقديووة غيوور النزيهووة  أوبأسووعار معقولووة، عليووه فووإن التسووويق غيوور العووادل 

خدمات خطرة تعد تارفات لا تنسجم مع توقعات المجتمع بخاوص المسؤولية الاجتماعيوة للمنظموات، وإذا موا 

أخذت المنظمات هذه القضايا بجدية، عندها ستتمكن من تعزيز سمعتها لدى المستهلكين والمجتمع على حد  سواء، 

ة وذلوك مون خولال الاسوتهلاك المسوتدام، وبالتوالي فوإنّ هوذا ويوؤدي المسوتهلكون دوراً فوي تعزيوز التنميوة المسوتدام

وبمعنوى آخور،  المسوؤولية الاجتماعيوة بشوكل واقعوي،سيعزز مشواركة المنظموات وعلوى نحوو ايجوابي فوي تحقيوق 

يتوجب على المنظمات تزويد المستهلكين بالمعلومات المطلوبة والضرورية بخاوص الشروط والظروف التوي 

تثول ن تمدمة بموا يحوافظ علوى الاوحة والبيئوة، وهوذا يتطلوب مون المنظموات أالخ أولمنتوج يجب عندها استعمال ا

  (83: 1111)البكري،  ن تعتمد الشفافية وتمارس تطبيقات التنمية المستدامةللقوانين المرعية وأ

   المساهمة الاجتماعية -خ

نميوة الاجتماعيوة موع التنميوة الاقتاوادية تتاح للمنظمات فرصة المساهمة الفعاّلة فوي المجتموع، وتنودمج الت         

ساسوية للتنميوة الاقتاوادية ، وعلوى الورغم مون إن المسوؤولية الأساس لمجتمع التنميوة المسوتدامةيئية لتشكل الأوالب

يتحتم عليها ضرورة  إن كل المنظمات تمتلك امكانية بلوالاجتماعية تعود الى الحكومة وهي المسؤولة عنها، إلا 

ن منظموة بووأيوة ة، ويجوب أن تودرك أونفوذهوا فوي التنميوة الاجتماعيوة والاقتاوادي تأثيرهوامجوال المسواهمة ضومن 

تأثيرها وإسهامها في المجتمعات سيخلق علاقات أفضول موع أصوحاب ماوالحها وسويعزز سومعتها وقودرتها علوى 

يكوون للمنظموة دور  نمعه الدراسة الحالية، من إنوه لابود أإدارة الفرص والمخاطر على نحو أفضل وهذا ما تتفق 
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بارز وواضح في التأثير على المجتمع والمنظمات فيه على نحو ايجابي وواضح يمُك نها من اثبوات وجودهوا فعليواً 

  (Slack, et. al., 2004,758-759)التوازن بين ماالح الاثنين معاً المجتمع والمنظمة ويحقق 

 

ً ثامن    قهاوآليات تطبي مستويات المسؤولية الاجتماعية: ا

 مستويات المسؤولية الاجتماعية (2

 ض النظوور عوون معتقووداتهم لووديهم ثوولاثن النوواس بغووإلووى إ (2771)احثووان سووميث وكوووليج سوونة أشووار الب        

 والتارف الجيد( ذى، ومنع الأذى، تجنب التسبب بالأ)من الواجبات، هي  مستويات

العديود موون النظريوات التوي تحوودد ( بوأن المسووؤولية تمتلوك Artley, 2001:8-10وفوي رأي آخور يؤكود )

 ، وقودم هوؤلاء انموذجواً يتضومن خموسفوراد والمجموعواتفقوط علوى الأ تنطبوقمستوياتها، فهناك مون يقوول بأنهوا 

نهووا تشووجع سوواس لجميووع جوانووب المسووؤولية، إذ أمسووتويات للمسووؤولية، واعتبووروا المسووؤولية الشخاووية هووي الأ

عنود وبعبارة أخورى  ،والتي تشجع المسؤولية المنظمية ،ولية الفريقالتي بدورها تشجع مسؤو ،المسؤولية الفردية

أن كول مسوتوى مون مسوتويات المسوؤولية الأخورى يودعم المسوتوى الوذي يليوه ولا بدء المسؤولية الشخاوية، نجود 

ن يووتم بنوواء المسووتوى الووذي يليووه، أمووا مووا يتعلووق مسووتوى موون مسووتويات المسووؤولية إلووى أيمكوون بنوواء وتجسوويد أي 

بنواء  أوالتي تبدو منفالة عن المستويات الأخرى فانهم ليسوا مسؤولين عون توأمين  ،ية أصحاب الماالحبمسؤول

نهم مسؤولون عن المساعدة في تحديد توقعات الأداء المنظمي لية التي تقع دونهم، بل بالأحرى إمستويات المسؤو

ة الشخاية هوي أيضوا تعود الأسواس لمسوؤولية وعن إلزام المنظمة بتحقيق النتائج المطلوبة، وأخيراً فإن المسؤولي

 -:يبين المستويات الخمس للمسؤولية (23الشكل )وأصحاب الماالح، 

 
 
 
 
 

 

 

 

 

 

 (23شك  )
 للمسؤولية المستويات الخمس

"، الاسنننتراتيجية والتل نننين الاسنننتراتيجي"  (1119) مننند طنننلا"، إد ينننس، والننن  محمننند:  صننني حمننندان، محالمصددددر
 .827/ي العلمية للصشر والت زيع، عمان، الأ دن، صاليازو  ال بعة العربية، دا  

ية
ول
ؤ
س
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 (:ISO26000/SR, 2007: 53-63 ) آليات تطبيق المسؤولية الاجتماعية  (1
الدراسووة فووي هووذا الجووزء عوورض بعووض المؤشوورات العمليووة لتطوووير وتكاموول وتنفيووذ ممارسووات  تحوواول

يجوب تطبيقهوا بالترتيوب لا ءات التي سيتم ذكرها ومن الجدير بالذكر إن اإدجرا  ءات المسؤولية الاجتماعيةوإجرا

خطوة بخطوة، ولكن يجب الاهتمام بكل العناصر الأساسية فيها، إذ أن بعض المنظمات قود تجود مون الأفضول لهوا 

 -أكثر من العناصر مرة أخرى: أوقد تعيد واحداً  أوأن تطبق تلك العناصر بترتيب مختلف 

  تماعيةالحصر الشامل لعناصر المسؤولية الاج -أ

ذ هووو عبووارة عوون نشوواط مسووتمر متواصوول يأخووذ وقتوواً طووويلاً ويجووب علووى المنظمووات التووي تسووعى نحووو تنفيوو    

ثم تتوجه بعد ذلك لتطبيق  لسلع والخدمات ذات العلاقة،لاً النشاطات واأون تحدد متطلبات المسؤولية الاجتماعية أ

كووذلك فووإن  تها وعملياتهووا التشووغيلية وفووق ذلووك،وسياسوو اسووتراتيجيتهامبووادئ المسووؤولية الاجتماعيووة وموون ثووم تقيوويم 

ن تشوخّص أصحاب ماوالحها، إذ يتوجوب عليهوا أ المسؤولية الاجتماعية تتضمن الاهتمام بتأثيرات المنظمة على

وتحّوووور وتضوووع أسوووبقيات للأنشوووطة التوووي سوووتتخذها وذات الاووولة الوثيقوووة بمسوووؤولياتها الاجتماعيوووة وبأصوووحاب 

ن لمنظمة في هذا الجانوب موع ملاحظوة إفيما بعد مادراً للتغذية العكسية لمعلومات تهم اماالحها، ليغدوا هؤلاء 

 حدها على الآخر هي أنشطة متداخلة يعتمد أ الأنشطةهذه 

  معرفة مدى المسؤولية الاجتماعية للمنظمة -ب

لاجتماعية، ويتم الذي ستخوض فيه قدر تعلق الأمر بالمسؤولية ا يتوجب على أية منظمة أن تحدد المدى        

والأهم في تقريرها العام وأهدافها،  واستراتيجياتهامهمتها  أوتغطية ذلك برؤية تلك المنظمة وفي رسالتها 

(Public Report)  فضلاً عن أدوات أخرى تساعد في تحقيق تكامل مفهوم المسؤولية الاجتماعية لديها في

  لتزام بالجودة لدى العاملينا المجال هو الاأنشطتها ومنتجاتها وخدماتها، ولعل أبرز نشاط في هذ

لاً إجراء مسح لوضع المنظمة في أولغرض تحديد مدى المسؤولية الاجتماعية يتوجب يرى الباحث و        

صحاب عية التي تعمل في إطارها، ويمكن أن يقدم أالسوق مع فهم مضمون ومحتوى وبيئة مسؤوليتها الاجتما

قضايا المسؤولية الاجتماعية وأطرافها المعنيين بها، ومن بين المعلومات  الماالح المساعدة في تشخيص

الضرورية في هذا المجال رؤية المنظمة ومهمتها )رسالتها( وغرضها ووحداتها التشغيلية الأساسية، وكذلك 

ومنتجاتها ين ومنافسيها يمداها الجغرافي ومواقعها وهيكلها المنظمي ونوع إدارتها وزبائنها ومورديها الرئيس

وخدماتها وتركيبة قواها العاملة وعوائدها السنوية ونفقاتها ونقاط قوتها وضعفها واتجاهاتها الحالية والمستقبلية 

 وما إليهما من معلومات كمية ووصفية 

  تعريف وتشخيص المديات العامة والتطبيقية -ت

الالة المباشرة بأنشطتها تتضمن هذه الخطوة تشخيص القضايا المادية للمسؤولية الاجتماعية ذات 

 وعملياتها التشغيلية وبمنتجاتها وخدماتها، وفي اطار تأثيراتها 
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ن تحار كل أنشطتها وتعاملاتها المادية سواء فيما يرتبط بالمعدات وبمعنى آخر، يجب على المنظمة أ

ا ضمن الخطط آخر في مسؤولياتها الاجتماعية كي تضعه أوالأراضي والتي تؤثر على نحو  أوالماانع  أو

 الموجهة نحو المسؤولية الاجتماعية  استراتيجيتهاالمستقبلية التي ستاوغها والتي ستحدد إطار 

    مع أصحاب المصالح التعاون  -ث

 أووذلك بالاتاال بالأفراد  ،جميع المنظمات بعض أشكال المشاركة مع أصحاب ماالحها تتناول       

أصحاب الماالح لا يعني ن الحوار مع ات الحكومية والمجتمعية، إلا إهيئالمنظمات مثل الزبائن والعاملين وال

 محاولةن تقوم المنظمة بتطوير نظام اتاالات جديد، بل يمكن البناء على ما هو موجود  فعلاً مع بالضرورة أ

نياً، لاً وعملية المشاركة ذاتها ثاأو همتشخياو لح بطلب مشاركتهمصحاب المااتطويره باستمرار، وقد يبادر أ

 صحاب الماالح على نحو جيد ركة وبما يمكّن من إدارة تطلعات أعلى أن تتضح غايات المشا

أما عن عملية المشاركة فيراد منها دائماً تطوير الثقة بين المنظمة وأصحاب ماالحها المختارين، مع 

وير الثقة من خلال ربط ويمكن تط ولية الاجتماعية للمنظمة المعنية،وجود هدف نهائي هو تحسين مستوى المسؤ

الأداء بالشفافية وكذلك الحوار المتعلق بماالح واهتمامات المسؤولية الاجتماعية بين المنظمة وأصحاب 

ماالحها، ويشترط اإدعداد الجيد قبل تنفيذ أية مشاركة وهو ما يتضمن خطة للاتاال تساعد في تشخيص 

ن تتطور هذه الخطة صحاب الماالح، ويجب ألى أالوصول اوسائل محددة واضحة للاتاال مع ضمان سهولة 

في عملية صنع القرار منذ  أوالمشروع الماالح في  لأصحابيشترط تحقيق إشراك مبكّر  ومع الزمن، كما 

 المراحل المبكرة 

 للمسؤولية الاجتماعية اومدصيرة وضع أهداف ق -ج

 -:الآتيةتتكون هذه الخطوة من اإدجراءات         

   عنود المسوتوى التشوغيلي، وذلوك بالنسوبة  الأمودالوى أهوداف قاويرة  الأمودطويلة ومتوسوطة ترجمة الأهداف

 للنشاطات والسلع والخدمات وكذلك الأقسام والأفراد 

   الخاصة بالمسؤولية الاجتماعية وتطوير إجراءات محكموة لتضومينها  الأمدوضع أسبقيات للأهداف قايرة

بالاعتبوار الاختلافوات المحليوة والوطنيوة واإدقليميوة واحتورام الثقافوة  وتطبيقها في الممارسات اليومية موع الأخوذ

 والعادات وفهم الاختلافات الموجودة في التطور الاقتاادي 

  لتعظويم الأهوداف واإدجوراءات المرتبطوة بهوا عنود المسوتوى التشوغيلي، وكوذلك  الأنشوطةتشخيص الفورص و

يلي وموون ضومنها إدارة الأزموات وكووذلك تحديود السووقف تحديود المخواطر وطرائووق تقلياوها عنود المسووتوى التشوغ

 الزمني للتشغيل والميزانية 

   يتوجب تحقيق  ياتها واستراتيجياتها وسياساتهادخال المسؤولية الاجتماعية وتكاملها في رؤية المنظمة وغاا

ة بجوود لتحسووين المسووؤولية الاجتماعيووة فووي الغايووات العامووة للمنظمووة وفووي اسووتراتيجياتها، وكلمووا عملووت المنظموو
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امتثالهووا القووانوني وتحموول المسووؤولية والشووفافية والانجوواز الأخلاقووي والاهتمووام بأصووحاب الماووالح وقضوواياهم 

 أصبحت أكثر نجاحا في إجراءاتها الأخرى المتعلقة بالمسؤولية الاجتماعية 

ن يتم إيضاحها في مة، وأم من قبل قيادة المنظدع  ن تُ إن عملية التكامل هذه يجب أوعليه يرى الباحث         

مهم   سياسات ن تستند أنشطة أية منظمة إلى مبادئ المسؤولية الاجتماعية رسالة المنظمة، كما يتوجب أ أوة و 

مة المنظمة في هذا مه أوفة جيداً، ويفيد توثيق رؤية ها واضحة الحدود ومعر  ياتالمرتبطة بقيمها وقواعد سلوك

قت ن تخاص ما يكفي من الموارد وهذا يشمل الكوادر والومنظمة أكما يتوجب على ال المجال كثيراً،

 نجاز الواقعي لغايات المسؤولية الاجتماعية المخطط لها وال ودعم القيادة، وذلك لضمان اإدموالأ

ً تاسع  تكاليف المسؤولية الاجتماعية : ا

دة الاقتاوادية بهودف زيوادة نوه )مقودار موا تنفقوه الوحوأ يشير ماوطلح تكواليف المسوؤولية الاجتماعيوة الوى    

  (ن تنتظر مردودا من ذلكالجهات المختلفة في المجتمع دون أرفاهية 

الأعباء التي ألقيت على عاتق المجتموع نتيجوة الآثوار السولبية نها "الاجتماعية بأ وتعرف تكاليف المسؤولية   

ء وغيوره مون الأضورار التوي يتولود الخارجية للنشاط الاقتاادي للوحدات الاقتاادية كوالتلوث البيئوي والضوضوا

  (9:1117 )العاني، "عنها تكاليف إصلاح وعلاج يتحملها ذلك المجتمع

 :لآتيكا قسمين هي اعية يمكن تقسيمها الىن التكاليف الاجتم( الى إ872:2771 ويشير )الشيرازي،

  :تكاليف اجتماعية مباشرة -أ

اجباريوة بتنفيوذ  أونتيجوة لقيامهوا باوورة اختياريوة  وهي تمثل التضحيات الاقتاادية التي تتحملهوا الوحودة  

 يتطلبها نشاطها الخاص   الاجتماعية التي لا الأنشطةبعض البرامج و

  :تكاليف اجتماعية غير مباشرة -ب

 ،تضحيات نتيجة ممارسة الوحدة لنشاطها الخاص أوضرار ل في قيمة ما يتحمله المجتمع من أتتمث     

ذ إ ،تكلفة اجتماعية أووادم والنفايات التي تترتب عن النشاط الخاص للوحدة يعد عبئا فتلوث الهواء والمياه والع

 تمثل التكاليف المباشرة وجهة النظر المحاسبية وتمثل التكاليف غير المباشرة وجهة النظر الاقتاادية 

ا تفق جميعبالتأكيد يمكننا أن نأنهُ   ( Fred R. David Forest R. David, 2015: 118 )ويقول     

يجب أن تكون لتحقيق الربح ما يكفي لتغطية تكاليف و ،أولى من أي عملعلى أن المسؤولية الاجتماعية 

المستقبل لأنه إذا تحقق ذلك، يمكن تلبية أي مسؤولية اجتماعية أخرى، في الواقع، أي حاجة اجتماعية لا يمكن 

يين دراسة المشكلات الاجتماعية من حيث التكاليف تلبيتها من قبل الشركة إذا فشلت الشركة، على الاستراتيج

والفوائد المحتملة للشركة والتركيز على القضايا الاجتماعية التي يمكن أن تستفيد منها الشركة أكثر من غيرها،  
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بر جالموظفين وذلك لحماية معيشتهم، عندما يكون هذا القرار قد ي على سبيل المثال يجب أن تتجنب تماماً تسريح

 ركة على التافية الش

ن الاتجاه الاحيح لقياس التكاليف الاجتماعية هو الاتجاه الذي ( إ297-293:  1113 ،ويرى )الفضل           

خذ بالمفهوم الواسع للتكاليف الاجتماعية والذي يتضمن كل من وجهتي النظر المحاسبية الأينادي بضرورة 

فالجوانب التي تتجاهلها وجهة النظر  ،في كل منهما جه القاورأولكي يمكن القضاء على  ،والاقتاادية

جهة نظر المحاسب خذ بمفهوم التكاليف الاجتماعية من وإن الأ ذإ ،المحاسبية تهتم بها وجهة النظر الاقتاادية

قرته النظرية المحاسبية بخاوص اعتماد المبلغ المدفوع من قبل س قياس سهل التطبيق ويتفق مع ما أسايتيح أ

ً لقياس كلفتها التي بموجبها يتم اثباتها في السجلات، لكن رقم الوحدة الا قتاادية للحاول على المنافع أساسا

ضرار التي تلحقها فقيمة الأ ،عن التكلفة الاجتماعية صدق تعبيرعبر أي التكلفة المستخرجة بموجب هذا المفهوم لا

تمثل بالنسبة للوحدة تكلفة اجتماعية  ضاء لاالوحدة بالمجتمع نتيجة ممارسة انشطتها المختلفة كالتلوث والضو

 ساس غير ملائم لقياس التكاليف الاجتماعية هذا الأنها لم تدفع مقابلا عن هذه الاضرار، لذا فإنّ أ طالما

ما الأخذ بمفهوم التكاليف من وجهة النظر الاقتاادية فإنهّ سيؤدي الى تجاهل قيمة التضحية الاجتماعية أ   

لة الوحدة لنشاطها الذي والتي يتحمل عبأها المجتمع نتيجة لمز باإدضراروحدة والاهتمام فقط التي تتحملها ال

جله فطبقا لهذا المفهوم لاتعد من ضمن التكاليف الاجتماعية تلك التكاليف التي تتحملها الوحدة تنفيذا وجدت من أ

 تطبيقا لقانون معين  أوللسياسة العامة للدولة 

تساهم في  أنهاعلى الرغم من  رباحة عبئا على الأعدّ تكاليف المسؤولية الاجتماعيتُ  أنه ويرى الباحث     

ستؤثر بدون  فإنهامجالات المسؤولية الاجتماعية الخاصة بالعاملين والمنتج  توليد هذه الأرباح، وذلك من خلال

علاقة لها  ن لاهلة أو لولأما المجالات الخاصة بالبيئة والمجتمع فقد يتاور البعض أ ،شك على الأرباح

فراد ذهان ألوحدة الاقتاادية في أرباح من خلال خلق صورة حسنة عن االأ لكنها بالنتيجة تؤثر في بالأرباح

 المجتمع 

 والعوامل المؤثرة فيه هميتهأهدافه وأالافصاح عن المسؤولية الاجتماعية  :عاشراً    

    :أهدافه وأهميته عن المسؤولية الاجتماعية الافصاح  (1

سطتها تستطيع الطريقة التي بوا أوالاسلوب " إلى أنهّ مفهوم الافصاح عن المسؤولية الاجتماعيةيشير     

عد المختلفة عن نشاطاتها المختلفة ذات المضامين الاجتماعية وتُ  بأطرافهعلام المجتمع الوحدة الاقتاادية إ

 ( 171:1119 )جربوع، "داة لتحقيق ذلكالتقارير الملحقة بها أ أوالقوائم المالية 

عن المسؤولية الاجتماعية هو توفير البيانات والمعلومات التي تفيد مختلف  للإفصاحالهدف الرئيس و    

طراف عند اتخاذ القرارات وكذلك يسهم الافااح عن المسؤولية الاجتماعية في التعرف على مدى مساهمة الأ



 

227 

 

 المبحث الثاني الفصل الثاني المسؤولية الاجتماعية 

داء المرتبط مستهلكين وفي الحكم على كفاءة الأوال الوحدة الاقتاادية في مجال حماية البيئة والمجتمع

  حدات الاقتااديةالو إددارةبالمسؤولية الاجتماعية 

داء المرتبط بالمسؤولية الاجتماعية ة لا يمكنها التعبير عن حقيقة الأن القوائم المالية التقليديوكما هو معروف بأ   

ية غير كافية للحكم داء المشتقة من القوائم المالية التقليدالأوهنالك اتفاقا على إن مؤشرات  ،ت الاقتااديةللوحدا

 ( 88:1111 تجاه المجتمع )التميمي،اداء الاجتماعي للوحدات الاقتاادية ومدى الوفاء بمسؤولياتها يم الأعلى تقي

ة الاجتماعية بكونها تعزز من سمعة وماداقية الوحدات الاقتاادي همية الافصاح عن المسؤوليةأوتبرز   

 علام السوق بالنشاطات الاجتماعية للوحدات،ويساعد في إ في السوق، ويخلق قيمة للمساهمين على المدى البعيد،

يضا يطور المهارات وأ داء المالي للوحدات الاقتاادية،ويؤدي الى خلق ترابط بين الأداء الاجتماعي والأ

 ( Baxi & Ray,2009:358-359والمعارف التنظيمية من خلال الترويج للنشاطات الاجتماعية )

الاتجاه الحديث للفكر المحاسبي  نإ يرى الباحث عليه ونظراً لأهمية الافااح عن المسؤولية الاجتماعية   

باإدفااح عن المعلومات الخاصة بالمسؤولية الاجتماعية المترتبة على مزاولة الوحدات إلى الاهتمام يشير 

 منافع والتكاليف بين الأطراف المختلفة في المجتمع الاقتاادية لنشاطاتها وكيفية توزيع ال

إن الابلاغ عن نتائج الأداء المرتبط بالمسؤولية الاجتماعية للوحدة الاقتاادية، لم يعد خياراً للوحدات   

ً إجباريا، حتى بدون وجود نص قانوني ملزم بذلك اإدفااح، فأي وحدة  الاقتاادية، وإنما أصبح الأمر واجبا

دم رغبات خت البقاء والاستمرار، أن تإذا ما أراد اا هي في النهاية إلا وحدة اجتماعية، يجب عليهاقتاادية م

 ( 208:1111لاقي توقعاتهم )الفضل واخرون،وت بها أفراد المجتمع المحيط

ن بقاء أي وحدة اقتاادية واستمرارها على المدى الطويل يتوقف في النهاية على مدى قدرة الوحدة وإ   

فت به الوحدة من مسؤوليات اجتماعية، فإذا ما فشلت الوحدة في أوعلام أفراد المجتمع المحيط بها، بما على إ

ً ضد هذه الوحدة، وما تسعى إليه من أهداف ً جهداً معاكسا  بو سمره،)أ ذلك، فإنّ المجتمع سوف يبذل حتما

80:1117 ) 

 ية العوامل المؤثرة في مستوى الافصاح عن المسؤولية الاجتماع  (2

 القوائمالمؤثرة في مستوى الافااح عن المسؤولية الاجتماعية في  والاعتبارات هنالك بعض العوامل    

كحجم الوحدة الاقتاادية وأرباحها وطبيعة )وتشمل بعض الخاائص المتعلقة بالوحدة الاقتاادية نفسها  المالية،

للقطاع  أوعددة الجنسيات وكونها مملوكة للدولة مت أوالاناعة التي تمارسها وكون الوحدة الاقتاادية اقليمية 

ن إ ذإخرى التي تؤثر في مستوى الافااح عن المسؤولية الاجتماعية ن العوامل الأُ وما الى ذلك م (الخاص

هذه  لا تلجأضافية لذلك قد تحمل الوحدة الاقتاادية تكاليف إ الافااح عن المسؤولية الاجتماعية يؤدي الى

سيولد تكاليف اضافية ناجمة عن متطلبات التوسع في  لأنهلافااح عن المسؤولية الاجتماعية لى تبني االوحدات إ

 : الوحدة الاقتاادية وكما يأتيثر هذه العوامل في أ الافااح، وستبُين
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 :حجم الوحدة الاقتصادية -أ

كبر من رة أعن المسؤولية الاجتماعية باو باإدفااحن الوحدات الاقتاادية الكبيرة الحجم تقوم إ       

 :الآتي سباب منهاوالاغيرة الحجم وذلك لعدة أ الوحدات المتوسطة

  كثر وضوحا في المجتمع من حيث عدد العاملين فيها ونوعية ثيرها أن الوحدات الاقتاادية الكبيرة يكون تأإ

  بإنتاجهاالمنتجات التي تقوم 

  قتاادية الكبيرة ويتطلب منها افااح علام والمجتمع باورة عامة يتجه نحو الوحدات الاضغط وسائل اإد

 ( Tagesson & others,2009:354كبر من الوحدات الاغيرة الحجم )سع باورة أمو

  ولية الاجتماعية ن تتحمل التكاليف المترتبة على الافااح عن المسؤلوحدات الاقتاادية الكبيرة يمكن أن اإ

 (  Taha, 2010:255لك )فراد المؤهلين للقيام بذالطوعي وتستطيع أن تستخدم الأ

 لكي تمنع التدخل الحكومي  أوالوحدات الاقتاادية الكبيرة الحجم المحافظة على صورتها  تحاول

(Williams, 2000:11)  

فااح عن حجم الوحدة الاقتاادية ومستوى اإدن هنالك علاقة ايجابية بين لذلك يمكن أن نرى بأ   

 بإجراءحد الباحثين قام ( إلى إن أTaha, 2010:255ليه )أشار إ الاجتماعية وما يؤكد ذلك هو ما المسؤولية

ن هنالك علاقة ايجابية بين حجم الوحدة الاقتاادية لى إاادية في الاين وتوصل إوحدة اقت (111)دراسة حول 

 ودرجة الافااح عن المسؤولية الاجتماعية  

 : طبيعة الصناعة -ب

دة الاقتاادية على درجة الافااح عن المسؤولية الاجتماعية تؤثر طبيعة الاناعة التي تعمل بها الوح      

تقوم  والاناعات الاستخراجية والاتاالات الكيمياويةفالوحدات التي تعمل في مجالات النفط والمنتجات 

خرى، وايضا لوحدات التي تعمل في المجالات الأُ كبر من اعن المسؤولية الاجتماعية باورة أ باإدفااح

كبر من غيرها بسبب امتلاكها للخبرة في باورة أ باإدفااحمل في مجال تقنية المعلومات تقوم الوحدات التي تع

 (  Tagesson & others, 2009: 354-355مجال استخدام شبكة المعلومات الدولية )

 : رباح الوحدة الاقتصاديةأ  -ت

 Tagessonذ يشير )إية رباح الوحدة ودرجة الافااح عن المسؤولية الاجتماعأهنالك علاقة بين        

&others,2009:355رباح ستكون بالنتيجة لديها كيفية توليد الأدارة التي لها القدرة والمعرفة ب( الى إن اإد

رباح الوحدة الاقتاادية فكلما أثار ذلك في فااح عن المسؤولية الاجتماعية وآالمعرفة والفهم الكافي حول الا

ن الوحدات ذات إ ذإ ،اد مستوى الافااح عن المسؤولية الاجتماعيةرباح الوحدة الاقتاادية ازدأازدادت 

 ن تتحمل تكاليف الافااح عن المسؤولية الاجتماعية أ رباح الجيدة تستطيعالأ
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 :ات الاقتصادية المتعددة الجنسياتالوحد  -ث

كبر من باورة أعن المسؤولية الاجتماعية  باإدفااحن الوحدات الاقتاادية المتعددة الجنسيات تقوم إ       

 : (Belkaoui, 2004:116الوحدات الاقتاادية المحلية وذلك للسببين الآتيين )

   قد تلجا الى الوسائل التي تكون كلفتها قليلة ومن  فإنها رأسمالهاعندما تحتاج هذه الوحدات الى زيادة في

 ر من المستثمرين أكبذ يؤدي ذلك الى جذب عدد إهذه الوسائل هي الافااح عن المسؤولية الاجتماعية 

 كثر من سوق مالي فيكون عدد قتاادية المتعددة الجنسيات تكون أسهمها مدرجة في أن الوحدات الالأ

 مساهميها   إدرضاءتلجا الى الافااح عن المسؤولية الاجتماعية  فإنهامساهميها كبير لذلك 

ر ن هنالك علاقة ايجابية بين عمُ إلى إ (Parsa  &  Kouhy, 2008 :348): يبين ر الوحدة الاقتصاديةعمُ  -ج

عمر الوحدة ازدادت نشاطاتها  كلما ازداد ذإ ،الوحدة الاقتاادية ومستوى الافااح عن المسؤولية الاجتماعية

لها نشاطات  كبر عمراً الى إن الوحدات الاقتاادية الأيشير الاجتماعية وازدادت خبرتها في هذه النشاطات كما 

ولديها عمليات تشغيلية كبيرة وبالتالي فإنّ لديها معلومات واسعة لكي  ،الاجتماعية كبيرة في مجالات المسؤولية

التي قد لا تكون لديها مجالات واسعة ونشاطات  صغر عمراً نها بخلاف الوحدات الاقتاادية الأتفاح ع

 اجتماعية كثيرة لكي تفاح عنها 

 :ملكية الوحدة الاقتصادية  -ح

كبر من الوحدات عن المعلومات الاجتماعية بنسبة أ ة المملوكة للدولة تفاحن الوحدات الاقتااديإ          

  (Tagesson & others, 2009:360-361المملوكة للقطاع الخاص وما يؤكد ذلك النتائج التي توصل اليها )

 ( العوامل المحددة لمستوى الافااح عن المسؤولية الاجتماعية 27ويوضح الشكل )

  :(Fred R. David Forest R. David, 2015: 118) :ة( السياسة الاجتماعي3

 ،والتفكير على أعلى مستوى للشركة السياسة الاجتماعية على المدى تحتضن الفلسفة اإددارية          

اهتمامات السياسة الاجتماعية هي مسؤوليات الشركة اتجاه الموظفين لديها والمستهلكين والبيئة والأقليات 

بعد عقود من الجدل، العديد من الشركات ما زالت  ،والمساهمين، وغيرها من الجماعات ية،والمجتمعات المحل

، تأثير المجتمع على العمل والعكس بالعكس أصبحت أكثر وضوحاً تكافح لتحديد السياسات الاجتماعية المناسبة

 لاستراتيجية،بر عنها خلال صياغة اعفي كل عام، يجب أن تامم السياسات الاجتماعية للشركات والم

 وإدارتها خلال تنفيذ الاستراتيجية 
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 (27شكل )

 العوامل المحددة لمستوى الإفصاح عن المسؤولية الاجتماعية

    استناداً إلى الأدبيات اإددارية اعداد الباحث :المصدر                        

 

 مستوى

 الافصاح عن

 المسؤولية

 الاجتماعية

 

 عوامل تتعلق بالوحدة ذاتها
 حجم الوحدة الاقتصادية  -
 طبيعة الصناعة  -

 ربحية الوحدة -

 الوحدات المتعددة الجنسيات  -

 عمر الوحدة  -

 ملكية الوحدة  -

 الخارجي بالمدققعلق عوامل تت

 علاميوامل تتعلق بالضغط الإع

 عوامـــــــــل اخــــــــرى



  

       

 المبحث الثالث

 High performanceالأداء العالي      

 

 -للموضوعات الآتية: ا  يتضمن هذا المبحث عرض 

 .الأداء العالي نظرة تأريخيه  -: أول  

 مفهوم وأهمية الأداء العالي. -: ثانيا  

 .خصائص منظمات الأداء العالي -: ثالثا  

 .بناء وتطوير ثقافة الأداء العاليمتطلبات  -: رابعا  

 .العالي الأداءمتطلبات ومكونات بناء منظمات  -: خامسا  

 .العالي الأداءمداخل  -: سادسا  

 .أبعاد الأداء العالي -: سابعا  

   .  نماذج الأداء العالي -: ثامنا  

 

 

 

  

 لث المبحث الثا الفصل الثاني  الأداء العالي
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 الأداء العالي المبحث الثالث الفصل الثاني

   المبحث الثالث

 High performanceالعالي    الأداء   
 توطئة:

إن قضية تحليل وقياس أداء منظمات الأعمال والمنظماات الأرا ه  اي إ اله الاضااجا الة   جاة ال اي       

ت كازت  البا ثين والممارسين وعلى ال غم من أن البلاجات الأولى ل لك الا  ماماتكانت ولا تزال مح ر ا  مام 

نحاا  تح لاات  الأداءن الا  مامااات المصاةاا   قااي تااا جم  اا ل قياااس وتحلياال الة انااك أو المم نااات المادجااة إلا إ

الملم ساة مان قيماة لرات غيا  و الم نة عب  ال  كيز على ما تحااه الما ارد والاادراسة الة انك غي  الملم سة أ

 . مضاقة

    نظرة تاريخية :العالي الأداءأولاً: 

إلاى ملرساة اادار  الصلمياة قاي ةلاجاة الاا ن الماتاي وال اي كااان لأداء الصاالي لاال ارجخياة  ةاوورالتصا د      

 لقها زجاد  اان اجية قي المنظمات من رلال الايام ةاللراسات وال ةارب الصلمية لصمل الصاملين واك شاا  أقضال 

ت المفااء  تلك المهاام ةماا جحااع أعلاى ماا  جا انةازط جاة انةاز المهام المطل ةة ثم ار يار الصاملين المؤ لين 

(Butter,et  al, 2004:5). ( عاما انطلاقا مان 20) أكث  مننشأت قبل  الأداءن نظم قياس إةمنظ ر تارجخي قو

لباات الاا جصة لحاجاات وال اصاادجا ةفصال   كياة ةيااة المنظماات و وا المنظا ر ةاات اق ، المالي الم جهالمنظ ر 

( وقاال 1980ةاالاجات الااا ن الصشاا جن ئلاات ساااسل  ل اجااة ساانة )إن النمااا ا الأولااى ال ااي أطلااات قااي ، المااا فيلجن

وما  ال  يا  قاي  .(Neely, 2007 :18ةممت كأدوات ل ا جم وم اقبة المفااء  المالياة والاق صاادجة للمنظماات )

إ  ةالأت المنظماات ةالااصي إلاى أوجاه أرا ه لالأداء  الأس اق وتنامي  اجات الزة ن قالت تلك النماا ا ة جاهاا،

مثل الة د  وعمليات ال حااين الماا م  وقال طا رت عال  أدوات ل اايم كفااءت الصملياات المنظمياة الم جهاة نحا  

 EFQM, 2004) الزة ن وإدار  ااةلاع وقل ط رت نما ا علجال  قاي  اوا ااطاار منهاا نماا ا تمااجز الأعماال

 (. (Neely, 2007 :27 الأداءوم ش ر  .( (Kaplan k Norton, 1992 :71م  ازنال الأداء( وةطاقة 16:

 ،الصاالي  اي جلجال  ناابيا ةالناابة إلاى نظ جاة اادار  الأداءن مفها م وماااجيم منظماات إعلى ال غم مان    

ية قاام أةاحاب قاي قةا  الثا ر  الصاناع ،لأقال إلاى ةلاجاة الثا ر  الصاناعيةولمنها لهاا جاوور ا ال اي تم ال علاى ا

و ااةاالا ية إلااى عاليااة أل ماان الصاليااة الح قيااة ال اليلجااة جاال ت يياا  وجهااات نظاا  الصماااأالأعمااال ةالاااصي ماان 

المصان  ةينما كان على الصمال أن جط روا عادات جلجل  مثل دقة الم اعيل والحض ر المنا ظم واتخاا  الخطا ات 

أرلاقياة  حمل ةصا  الما اقبين  اولأ الأجاام رمجاة مظلماة  ياالوج ،الةه د قي الصمل وأتباع المصاجي الخاةة ةبول 

جمفياه قاي أرةصاة أجاام لماااعلته  ("إ ا ما اس طاع الف د تحصيل )درل ل المؤلفين قاسلا أالصمل الااسل   يث ك ك 

الاة مان الشا ك يهاا قاي  على الصيش لابصة أجام قا   جا م ةاتخاا  الأجاام الثلاثاة الباقياة ة ةافها عطلاة جصايش ق

وقل نهج الآر ون من الم اب النهج نفاه وأده  لك إلى ئه ر نظ جات عززت قم   سيط   الصااملين  "وااقااد
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ر  و   من مصنصي آعاليا  و اتةا ا  أ( منحنى Robert Owenل )وقل أج   ،لال الاياسة والهيملية والمنظمةمن ر

وجن قشال ا قاي قهام الصنصا  لأ من المصانصين الاالاطن قي انمل  ا رلال ق    الا ن ال اس  عش  والوي وةخ زملاء

جا م الملراء ةاضاء وق هم قي تحاين الآلات وتخصيص الصمالاة ورفا  النفااات ولمانهم  ما  وةحاك  ،البش ي

ن الأم ال المص وقة على تحاين الصمالاة سا   تصا د علياك إ  يث لم جا م ا ةأي اس ثمارات قي الصمال أنفاهم 

مان الأرةاا   %50 ـعلى رأس المال الوي تم ة قة ولمنة غالبا ما جص د عليك ة % 15و أ 10%و أ 5% ـليم ة

وتزودنا وجهات النظ  الأولى ةةوور ال فمي  قيماا جخاص كيفياة  ،ا  قي ةص  الحالاتمن الأرة %100و   ى أ

اا من ةاات ن اإكلما اس م ت النظ جات   ل كيفية و )تط رت( الصناعة أالصالي وكلما نمت  الأداءمنظمة  تط ر

المهام والهيملياات و أقضل قي المصامل وال ف ع إلى قامين ما ةين ال  كيز على الأق اد مااةل ال  كيز على أجيل  

 .(Reilly, 2007: 2 American Management Association) ةال ط ر زمنيا

  العالي  الأداءوأهمية  ثانياً: مفهوم 

      -:( مفهوم الأداء العالي1

طي  المفها م أالي للمنظمات إلا أنه من الصاصك تاالص الأداء كثاقة ال  اكم المص قي قي م ت عمن  ة غم     

وما   اوا ، الصاالي الأداءاضاية تحليال وقيااس ل باجن الفلافات والملارل والا  مامات  ات الصالة ة محلدة ص جف 

ظمااة علااى تحايااع ةللالااة قاالر  المن الأداءالاراا لا  أكاالت م اجصااة الأدةيااات وجاا د اتفاااق تاامني لل صبياا  عاان 

 .الأ لا  وال اجات

الأداء الوي جحاع للمنظمات ن اسج مالية وغي  "ن الأداء الصالي ةأنه يالبا ث   مةم عة من الم اب وع  قال           

 ."سن ات ن ات إلى عش س ات الأر ه رلال مل  زمنية من رمممالية ةشمل أقضل من المنظم

 (DeWaal & Sultan, 2012:216  )( de Waal & Frijins, 2012: 3) ( DeWaal & Chachage, 

2011:151)   ) DeWaal,  2010: 10      (  

( إن أنظماة الصمال  ات الأداء Rocha, 2010:74) و (Young,et al, 2010:182وأتاا  كالا  مان )   

االا اعل الأساسية ال ي تحاع الأ لا  الاس  اتيةية للصمال "  يوالخب ات الصالي  ن قاعلياة المنظماة وتزجال وتحا 

  ."من ال زام الصاملين وإن اجي هم

ومان جهاة  ،ج ةط ما ةين إدار  الم ارد البش جة والأداء ال نظيمي من جهاة" إن مفه م الأداء الصاليو كما     

مصناالأ أنهاا إن الأداء الصاالي لمنظماات الأعماال و المنظماة،ل قاي عااأر ه ج ةط ما ةين اتخا  الاا ار وال فميا  الف

 ا  ل ارتباطاو لاك ج ل ا ،وتحفياز قا ه عملهام سا خباراتلاالية من مناقايها قي اس ثمار ما قل تم جمصه مان عاأكث  ق

 لبشا ي وماالراتهم الضا ورجة للنةاا ةين الأداء المالي وأسبايات الممانة ال نظيمية قي تطا ج  رأس الماال ا ا  ق ج

(Bagorogoza & DeWaal, 2010:306-309). 

لمنظمات  ات اةأنه الأداء الأعلى عنل ماارن ه م  المناقاين أو م   أه( ق Pakwihok, 2010: 32أما )          

 . سها الم ف ق رلال مل  من الزمن حاع قي قلر  المنظمة على اس لامة أداتكما إن اس لام ه  ،الصناعة نفاها
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ال لاةي  لميفية الماا مة والاضاء على الح اجز وتمان (  ي عملية وت  Millington, 2009: 3ن )وةي         

 .ت ق  الم ارد اللازمة وار يار أقضل الملراء والم ئفين وإزالة س ء الأداء

إج اءات جممن أن تاهل عملية ا   اء الصاملين " على أنه إليه  ( Armstrong, 2009 :113)نظ  ةينما          

الأداء  و الما  ه الوي ج ف ق كثي ا  على الما  ه المطل ب والم  ق  قي    و .قي عمليات ال حاين وال حفيز

  .((Mondy, 2008:245 "الأداء

و ي محاولة ل صظيم ال  اقع  ،الط جاة الف جل  قي ال فمي ةأنهُ "( Guthrie, 2008:5) قي  ين نظ  إليه            

 ".والاج ماعية والفنية قي المنظمةةين النظم الف عية 

ف المنظمات ونشاط الش كات والم ونة قي ( الأداء الصالي ةصملية تمي  DeWaal, 2008: 2) ع  و            

 ال نظيم الوي جؤدي إلى ارتفاع أداء الصمل.

تحايع المنظمة للأرةا  والنم  الما لام من "( إن الأداء الصالي    Lammanem, 2007:8ه )أرو          

 ."ز ال نظيمي وتحايع الن اسج الاجةاةية للمة م ، وقياد  كفؤلأ ل حاع ال ميُ للم ارد الم ا ة علالاس ثمار الفرلال ا

طلع على مةم عة من الممارسات الوي جُ  الأداء"الصالي     الأداءن أ( ةBrown, 2006: 4ر )اشأو      

  اء المبي  الم ئف ةالا ال ي جشص  قيها ووال ي تحاول رلع ةياة تمن المنظمة  ،ال ي تزاولها اادار 

  ."والماؤولية المبي  

عمال من تصزجز أداء الأ"نه أ( على Ian Drummond & Ian Stone, 2006 :193ه كل من )أرو           

 الصالي و لك ل حاين ت جهات الم ئفين قي الصمل، الأداءأولا "اس خلام نظم عمل  ،رلال عمليه  ات م  ل ين

ثانيا "تحلجل ، على انخفاض مصلل دوران الم ئفين وزجاد  الم ونة قي ممارسات الصملوال ي ةلور ا تااعل 

 تحاينات قي الالر  واللاق  والف ةة للمشاركة ال ي تؤدي إلى زجاد  اان اجية نح  الأقضل.

تلك المنظمة ال ي تحاع   يمنظمة الأداء الصالي إلى إن ( De Waal, et, al 2014: 24) أشارو           

أقضل الن اسج الماارنة م  نظي اتها من المنظمات الأر ه ، وقلرتها على ال ميف م  ال  ي ات الخارجية 

 وتحاين الااةليات ال سياية قيها وا   اء م ئفيها ةاع بار م الث و  الحاياية ال سياية للمنظمة.

ال ي جا م ةها  ناتج النشاطات ال نظيمية المخ لفة" ةأنها (Wheelen .L. & Hanger  J., 2012:16) ق نهاو

 ."دار  م ارد المنظمة اس  اتيةيا  إنه ناتج عمل اادار  ااس  اتيةية أو أالأق اد قضلا عن 

  عن قلر  المنظمة على الاس فاد  الاص ه من ( إن الأداء الصالي جصب  Niclo, 2005:11-2)ن وةي    

 ن اسج م ميز  قي الأمل الط جل. المادجة وغي  المادجة ل حايعال نظيمية م ارد ا 

جل اادار  أعملية نظمية لةم  وتحليل وت ثيع المصل مات من "(Mokhtar, 2002 : 17) قي  ين عل  ا         

 ".أو أنة عملية تاييم النشاطات الااةاة الناجحة للأداء،
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على الاس فاد  الاصا ه  الصالي    دالة لالر  المنظمة الأداءن إ" يرى الباحثمن وجهة نظر متواظعة و     

، مةتحاياع الايماة الماا لاو ن ااسج م مياز  قاي الأمال الط جال من م ارد ا ال نظيمية المادجاة وغيا  المادجاة ل حاياع

 ."، والمحاقظة على البياةملةمنظ ر اس  اتيةي ط جل الأ ،للف د والمة م  والمنظمة

ة ن الأطاا  المنهةيااة وااج اسيااإإلا  الأداء جااه الصااام  اا ل مفهاا م تفاااق قااي ال وعلااى الاا غم ماان  ااوا اا    

لمنظمات و  كية ن  نالك ار لاقات قي رمه وت جهات وأ لا  اإال شميل طالما للمفه م لا زالت قيل ال ط ج  و

ن المنظماات إنناا نف ا ض إلمنظماي قا ه الماا قصلاى  ،جبلأ قي تحلجل الما فيل منه الأداءن قهم إومن  نا ق ،ةيا ها

ملاسماة ر   ي الأقضل قي تنفيو ااسا  اتيةية الآوة صبي   ،قي تحايع غاجاتها نةا ا  الصالي  ي الأكث   الأداء ات 

 .(Otley, 1999 :346) ةمنظ ر الما فيلجن الأداءتص جف ن ال  كيز الأ م    إومن  نا جبلو من ال اتح 

 , Ansoff) الأداءطي  وتشاميل مفها م أقاي تا جصال مفيالا   الأداءن ااشاار  إلاى منظا ر إ اته ق تةالأوقي اا  

ةالر  المنظمة قي اك ااب الم ارد وتطا ج  الماالرات  الأداء:  ل جااس ( والوي أثار تااملات منها240: 1990

جممن من رلاله تحاياع الم ازناة  ،ي  ماوللإجاةة على  وجن ال ااملين وغ ،مفاءتها قي تحايع الايمة المضاقةأم ة

  .المنظ ر الاس  اتيةيو الط جللنم  ةالأمل ةين م طلبات البااء وا

 العالي الأداءأهمية ( 2 
( تممن اادار  من HPWS( إن أنظمة الصمل  ات الأداء الصالي )Leggat,et al., 2011:281أوتح )            

إن تةارب ورب ات أنظمة الصمل  ات الأداء الصالي و، أ لا  المنظمةماكن الصمل ل حايع تحفيز الصاملين قي أ

تف ض الأداء المؤث  للصاملين من رلال دعم المص قة والمهارات والااةليات للصاملين ودرجة الال زام وتالم إليهم م  

جامح للصاملين من يل المهارات والال زام قي انةاز أعمالهم و لك ثالمصل مات الالر  على ال مييز الض ورجة ل م

تحايع أ لا  المنظمة من رلال إدار  م ارد ةش جة قصاله و لك جشة  على زجاد  تلقع المصل مات ودعم ق   اتخا  

 كب  إن اجية للمنظمة.أالا ار والوي جا د إلى 

رلال ( إن الأداء الصالي جزجل من الفاعلية ال نظيمية من Arocas & Camps, 2008:27-37أشار )و          

وةصبار  أر ه زجاد  الال زام  ،رلع المممن لةصل الصاملين أكث  شم لية قي المنظمة وجصمل ا ةةهل ل نفيو أ لاقها

ف المنظمات ( الأداء الصالي ةصملية تمي  DeWaal, 2008:2و لد ) ،اتةالأ المنظمة وإشباع الصمللين لله الصام

 ونشاط الش كات والم ونة قي ال نظيم الوي جؤدي إلى ارتفاع أداء الصمل. 

صالي للم ارد ( إن الأداء الRao, G. Koteswara; &  Dey Shubhamoy, 2012: 137) هأور          

ةاتةالأ ال  ض     نظام لخب ات إدار  الم ارد البش جة جحاع ال ناغم وال ناسع قيما ةينها المنظمة البش جة قي

الم اد تحاياه للعم ااممانات ال نظيمية وال حفيز والف ص ل الجم رلمات إدار  الم ارد البش جة للمنظمة مما 

 عالي. جةصل أداسها  و ما  ه  

لخلع ةياة  ل قي المنظمة    الاق  اض ال سيم( إن الأداء الصالي للصماGupta, 2011: 21-22ووجل )          

إن نظام الأداء الصالي جا ي وجصزز الال زام و، ات الزةاسن وال ص   على ت قصاتهمعمل دارلية تلعم ا  ياج



 

021 
 

 الأداء العالي المبحث الثالث الفصل الثاني

، كما إن الأداء الصالي أو الال زام الصالي جحاقظ على تحايع حفيز وت اةط عالي انةاز الأعمالوج لل ت ،ال نظيمي

ورب ات تط ر وت ق  مص قة وقاةلية الصاملين لخلع  ،ل لبية الصملواس لامة ما  جات عالية من الأداء المطل ب 

 الايمة للمنظمة.

 -:ما ط جا ين ل حايع الأداء الصالي ( Yongmei, et al, 2006:508) لد  وقل       

 ةه.من الصمل وتحفيز م على الايام  هممن رلال تممين ،اللواق  والف ص للايام ةالصمل ينإعطاء الم ئف -أ

إجةاد مااجيم للأداء الم مثلة ةلوران الصمل وال تا عن الصمل الوي ج  جم ةالنهاجة إلى زجاد  الصاسلات والايمة  -ب

 الا قية.

( إن المنظمات تحاع الما  ه الصالي للأداء من رلال قياس ق   الم  بة Cheese, 2008: 28ه )أرو           

الاس ثمار قي عمليات ةناع المص قة وااممانات لمي تم ن م أكل  إن ال ي تم لمها المنظمة من رلال قياس مله 

 تلك الم  بة قل تم تحلجل ا واس مشاقها وتط ج  ا ونش  ا ةالط اسع ال ي تخلع الايمة للمنظمة.

( إن الأداء الصالي جحاع للمنظمة الصلالة قي تلبية الحاجات Morgan & Anthony, 2008: 29ن )وةي             

الم ونة لل ميف م  ال  ي ات ةأقل وقت و ،الاس لامة قي البياة ال ي تصمل قيهاو ،ال ئيفية و اجات الأشخاص

ال  اةط ل  ممن من ال صامل و ،ت ميف ةاه لة قي تلبية م طلبات الأشخاص والةماعاتو ،وجهل وتياع

 الثاة وتاليل الضياع قي الخلمات وال قت. و ،وال  اةل المامل

قي المنظمات  الما م   ما تلقيع ما  ه المحاسبية وال حاين ، لقين إس  اتيةي ين الأداءيم ايإن ل و    

(Horngren, et al, 2009: 56).  نةإو ، اةط ةين الاس  اتيةيات والأنشطةنة جالم ق ةا لخلع ال إقضلا عن 

 الأداءيم إن تاي داقصية المنظمات،ته أدا  ل ط ج  و   قي ال قت  ا ،ى إدامة عمليات ال خطيط وال قاةةجهل  إل

تلعيم و ن الأنشطة ،وال  اةل اللارلي ةيةالض ور  تشةي  ما  ه الشفاقية، وقلت ال مامل ةين الصمليات  جصني

  .(Horngren, 2009, et al: 57) الما م  ثااقة ال حاين

( إلى دور إدار  الم ارد البش جة قي تحايع الأداء الصالي Bardwell & Calydon, 2010: 38وأشار )         

ن إمالرات الصاملين قيها وةال الي قإ  إن نةا  المنظمة قي تحايع أ لاقها    ن يةة ل اس  اتيةية،ك نها قضية 

ااط ما  جات الأداء للأق اد الصاملين ومله ماا م هم قي تحايع الأداء الصالي جب ز من رلال ما جم لم نه من ن

 الآتي:ق   وكولك من رلال 

  المالرات.رةط ق ارات الار يار وال  قية للمنظمة ةنما ا 

  ةالمطل ةة ل نفيو اس  اتيةيات المنظم اس  اتيةيات تالم اللعم ةشمل قاعل ةال قت المناسك للمهارات تط ج. 

  الصالي.وت  سياسة ال ص ج  وإدار  الأداء ال ي تا اطك وتحاقظ وتحفز الصاملين  وي الأداء 

( إن منظمة الأداء الصالي تم لك مةم عة من Rogers & Blenko, 2006:133)كلٍ من  وأشار     

ظمات الأر ه رلال ال ساسل ال ي تممنها من ت جمة أ لاقها إلى ن اسج ملم سة ةمفاء  وقاعلية ةالماارنة م  المن

لمنظمة تلك ا  يمنظمة الأداء الصالي إن ( De Waal, 2011:14ن )وةي   ،( سن ات01 -5مل  زمنية تم ل من )
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، وقلرتها على ال ميف م  ال  ي ات م  نظي اتها من المنظمات الأر ه ماارنةال ي تحاع أقضل الن اسج 

 ةاع بار م الث و  الحاياية ال سياية للمنظمة. ،م ئفيهاالخارجية وتحاين الااةليات ال سياية قيها وا   اء 

إن الأداء الصالي ج حاع عنلما تم لك المنظمة مةم عة من الصاملين للجهم ال غبة قي أن جم ن ا قادرجن و          

 ( إن جزء من واجبات ملج  إدار Noe, et al., 2006: 38ن )وةي   ،م ا بهم ل حايع الميز  للمنظمة على نش 

م الم اسمة    ال  كيز على إجةاد أنظمة الصمل  ات الأداء الصالي و ي أنظمة تصظ   ،الم ارد البش جة الاس  اتيةية

 .الاج ماعي والنظام الفني للمنظمةةين النظام 

 ، ي )الااةلية ،ع امل ل على ثلاث( إن ما  ه الأداء المطل ب جص مLussier, 2008: 323ووجل )         

، ولمي ن للال ك الوي جخلع ما  ه الأداءإن الااةلية وال حفيز عاملان جا دان جه د الصاملي (الم ارد ،ال حفيز

  ه الأداء ن ماإ ل م قأال ن انخف  أو قُ إجةك أن تم ن تلك الص امل الثلاث عالية أجضا، ق ،جم ن الأداء عالي

 (.= الااةلية * ال حفيز * الم ارد ن ةي ة الأداءإسي أث  ةشمل عماي )ق

 :الآتية ن  ناك مصاجي  لأنظمة الأداء الصالي  يةأ( Brown & Harvey, 2007: 410ن )وةنفم الصلد ةي       

  المطل ةة.إنها تؤده ةشمل جف ق المصاجي  الخارجية 

 منها.ةشمل جف ق ما  جات الأداء الم  قصة  هإنها تؤد 

   ساةاة.إنها تؤده ةشمل م ف ق نابة  لأي مل 

  الممية.ج م الحمم عليها من رلال المشا لات ةأنها تصمل ةشمل أقضل من ةاقي الأنظمة من النا ية 

  منها.إنها تنةز الأشياء ةم ارد قليلة نابة لما كان مف  ض 

  للآر جن.إنها كأنم  ا لط جع انةاز الصمل لولك قهي تصبح مصلرا  للأقمار وإلهاما 

  ةها.إنها تحاع أعلى ما  ه من الثااقة المثالية قي البياة ال ي تصمل 

  اا . ي المنظمات ال  يل  الاادر  على انةاز ما تفصله  
 

 عناة  أساسية جنب ي ت اجل ا قي المنظمة لمي تصبح عالية الأداء ومن الةلج  ةالوك  إن  ناك أرةصة     

  :(Lussier, 2008: 323) ي الآتية 

  مصاجي  مل زم و سمالصمل انةاز مهام محلد  من رلال ة امج واتحة وتا م على أُ  المتميز: أيالالتزام

 ةها.

 ومن الطبيصي إن  لك الأم  جنطبع على المنظمات  ،الثاةت ال  يل قي الحيا     ال  ي  ل:عاإدارة التغير الف

  ق  قيها قاد  جممنهم إدار  جللجها الاس صلاد لل ميف ةالر ما جم ن  ألاال ي جنب ي  ،غي  الهادقة لل ةح أجضا

ل و وا جص مل على الالر  على ت ق  ال  ي ات ال ي تؤث  على قلر  المنظمة اش اك عاال  ي  ةشمل ق

  ات ةشمل ج ماشى م  رمجة ورسالة وقيم المنظمة.م ئفيها قي تخطيط وتنفيو ال  ي  
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  ن يةة الاس ماع إلى الآر جن وتالجم مصل مات ما ني    ااقناعالاتجاهات: الاتصالات المفتوحة المتعددة   

الأم  الوي جا د إلى مناقشة الاضاجا وتنفيو المشارج  ةشمل  ،وتلقاها من الأعلى إلى الأسفل أو ةالصمم

 عب  اادارات اله مية.  ةالمف    توجشة  الاتصالا ،مش  ك وجصزز الفهم على جمي  الما  جات

 إلى البحث عن سبل المص قة ةشمل ما م  لل ة ل إلى  ينجنب ي أن جاصى الم ئف افة التعلم المستمر:ثق

ن ةناء منظمة عالية أ م ج انك ال صليم والاع  ا  ةأولصل من  ،مصل مات جلجل  وتطبياها قي ممان الصمل

 الأداء  ي عملية ما م   لا تن هي. 

    ولما ا ، ما الوي  لث"ةيك على عل  تااملات منها تُ ن أت جممن للمنظما الأداءيم يمن رلال تاعليه وو    

 .(Lussier, 2008: 29) "؟ يال  لك وما ا سنصمل ،م   لكو ل سيا  ،  لث

 ةط جض ور  الالةيل    النظام الوي ة الأداءيم ين نظام تاإ ومن وجهة نظ  م  اتصة ج ه البا ث          

إن ل اييم و المالي وغي  المالي الأداءعب  رلع ال مامل ةين مصل مات  ،ال ش يلية ةالأ لا  ااس  اتيةيةالصمليات 

قضلا   ، جات عالية من اان اجية والة د إدامة ما ت مضامين إس  اتيةية أر ه منها "الصالي للمنظما الأداء

يم أداسها لأسباب علجل  يالمنظمات إلى تا وعم ما تاصى ،أو م كزا على الزة ن جم ن م جها  أنة جةك أن  نع

   .منها تص جف ما  ه نةا ها

  العالي الأداءاً: خصائص منظمات ثالث
منظمات  ات الأداء الصالي تم لك رصاسص تميز ا عن ال( إن Schermerhorn, 2010: 49ين )ة           

قي رلع ةياة  المنظمات ال ي تحاع ال ميز  ي)المنظمات  ات الأداء الصالي( وداء ال اليلي المنظمات  ات الأ

 .(Rocha,2010: 74) (Young, et al, 2010: 182)وأتا  كلا  من  ،عمل  ات ج د  عالية

الا اعل الأساسية ال ي تحاع الأ لا  الاس  اتيةية   يإن أنظمة الصمل  ات الأداء الصالي والخب ات          

 ,Akdemire, et alوتح )أو ،وإن اجي همن قاعلية المنظمة وتزجل من ال زام الصاملين يللصمل وتحا

داعمة لةصل الصاملين ج حمل ن الماؤولية ( إن الأداء الصالي ج حاع عنلما تم لك المنظمة ثااقة 2010:150

  .اللازمة اشباع   اجات الزةاسن ةط اسع مناسبة لضمان نةا  أعمالها

 ( إن الأداء الصالي ج ةف من رلال ما ج م انةازلأ ومله ال تا الم حاعDeWaal, 2010: 10ه )أرو          

، ومله اان اا ، ااةلاع ، مااجيم الأداء ،  المبادرات الف دجة)ات الصالية من من قبل الصاملين والزةاسن والما  ج

 ت شارك قي مةم عة من الخصاسص  ين إن منظمات الأداء الصالي وةي   (ظمة المماقاات ، الاياد  الا جةوأن

 -:الآتية

 الأر ه.تحاع تالم م  اةل على الأمل الط جل ةالماارنة م  المنظمات  (1

 الم اارعة.تم لك الالر  على ال ميف والاس ةاةة الا جصة م  ال  ي ات البياية  (2

 الأمل. ات ت جه ط جل  (3

 قاةلي ها.ت كز على ال حاين الما م  وتط ج   (4
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 الصمل.تحاين ئ و    ق ه الصمل وتأمين ق ص ل ط ج (5

( إن البناء اللارلي    الخاةية الأكث  تصايلا  لمنظمات Sutcliff & Donnellan, 2006: 6وتح )أو         

 ت ةيفها ن أي منظمة جممنإكما  ،الأداء الصالي لم نه جصمم   جة المنظمة وجظه  قيه كل عملياتها وأنشط ها

 :ةالآتي الأمُ ر من رلال ةأنها منظمة عالية الأداء

   للزة ن.ااةلاع الوي جخلع الايمة  ال نفيو،الااةلية على  النشاط،الاس ش ا  الم جة نح 

   ال لرجك.ةإن اجية اس ثناسية من رلال إش اك الصاملين والاياد 

 المصل مات. ل انيةتمييز الايمة الاس  اتيةية  المصل مات، تانية 

  ال الم.مؤش ات أداء لاياس 

  و ي ج هم.إدار  ت يي  قاعلة تصمل على إجةاد الط ق ال ي تااعل الصاملين قي الحفائ على نشاطاتهم 
 

 اسا طاعت اتحاياع المياز  ال ناقااية للمنظماة إ  قايتاااعل  أنهااالصاالي  الأداءظماات إن من رصاسص منو   

 :(Buchanan & Huczynski, 2004: 269) ةتحايع النااط الآتيالمنظمة 

  .تحاين الم ونة ال نظيمية وج د  المن  ا لأجل الفاسل  ال ناقاية 

 . ال ممين الم زاجل جحان المهار  واتخا  الا ار وال ميف واس خلام تانية جلجل 

  ش ا . يفة اادار  ورص ةا ما ج صلع ةااعاد  تص جف وئإت ضمن 

  .ت طلك ال قت ل  يي  الثااقة ال نظيمية والم اقف والال ك 

  ت ضمن الآتي: الصالي الأداءلمنظمات  أرُ ه ج   جة لراتمارصاسص أساسية و ن  ناكأة  اقوأتا           

الصالي رسالة واتحة وم س مة ةشمل جيال  الأداءتم لك منظمات  رسالة واضحة وجيدة الصياغة ومتكاملة:. 1

الوي ج ازي  ولأ الأ لا  لبيان  الأداءوم مامل من  يث الأ لا  ااس  اتيةية ال اجك تحاياها ونظام أدار  

كيفية ماا مة أداء الم ئفين قي الن اسج ال نظيمية الشااملة وة تا   اولأ الأ الا  ةممانهاا الصاحيح وإجصاال 

والزةااسن  ة جااعل قي دمج الم ئفينرسالة واتحة وم ناغمة ةشمل من ظم   ل أ مية تحايع رسالة المنظم

 .الصالي الأداءالآر جن قي تحايع  والش كاء والماا مين

ةما أن المنظمة تص مل وةشمل م زاجل علاى الشا كاء ل حاياع المخ جاات الخاةاة ةهاا  :الاستخدام الاستراتيجي. 2

دار  الصلاقاات ةشامل ماؤث  ما  إالصالي و لك على المنظماات  الأداءت طلك عملية تح ل المنظمة إلى منظمة 

 و سيط تها المباش  . أها المنظمات رارا ت جيه

الزةاسن ت ضمن تحلجل  اجاتهم والاصي ل لبي هاا وقيااس  إن عملية تلبية  اجات :الزبائن التركيز على حاجات . 3

 وإج اد ال اارج  ةشمل عام   ل ال الم لمااعل  تمان الشفاقية المناسبة والماؤولية. الأداء

الصالي قياد  ق جاة و ات جا ةياة ورمجاة ثاة اة والاالر  علاى  الأداءمنظمات غلك أتم لك  الإدارة الإستراتيجية:. 4

تحلجل المهارات والمفاءات ال ي جح اا إليهاا كال مان الما ئفين والمنظماة وكاولك الخصااسص الأساساية الأرا ه 

و نالااك   . الأداءن ةضاامنها عمليااة ال  ئيااف المااؤث   وال االرجك الشااامل وال طاا ج  والا  فااائ ةااالم ئفين عااالي

ال اليلجاة  الأداءالصاالي مااةال منظماات  الأداءمن الخصاسص ال ي ت تح الماارناة ةاين منظماات  ر هأُ  مةم عة
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(Project Management Solutions, 2009: 3) ا لا  كاان  نالاك أي تحالجات ن  اولأ الماارناة تحالد قيماإو

و أزا قاي عملياة تةناك  اولأ الممارساات و ممارسات ةحال  اتهاا تااف  ااسلا وقال تمثال أكثا  ال حالجات تمياأمصينة 

 .جل ال ناقمأمن  تخفيفها

ماان الاساا حااق المااالي قااي مةااال إدار  الماا ارد أكثاا  ماان  الصااالي  ااي ةمااا  ه عااالي جاالا   الأداءن منظمااات إ .5

 .ها ال اليلجةتمثيلا

ال ي جممن أن جنظ  إليها ةشامل أعماع غالباا ولمن  نالك ةص  ال حلجات  الأداءم ميز  قي جمي  عناة   إنها .6

 . المااسل الم صلاة ة ت  ال  قصات ال اليلجة ورص ةا الأداءقي منظمات 

       ال الياااالي الأداءلصااااالي ومنظمااااات ا الأداءجبااااين الماارنااااة ةااااين رصاااااسص منظمااااات  (1) والةاااالول     

(Canabal, 2009 :7): 

 (1جلول )

 ةال اليلج الأداءالصالي ومنظمات  اءالأدماارنة ةين رصاسص منظمات 

التقليدية الأداءمنظمات  العالي الأداءمنظمات    ت 

 1 م كز  على الزةاسن دارلية ال  كيز

 ات  يملية ةي وق اطية وم كزجة منظمة 

 . اتيا وما الة
 2  ات  يملية مل ا  الم كزجة وو لات كاملة

 3 ق ق الصمل ةال خطيط وال نايعتا م  ج م ال خطيط وال نايع عن ط جع اادار 

  ات تخصصات ووئاسف محلد  ةلقة
ال ئاسف واسصة الأقع وجمارس الم ئف ن 

 .مهارات م صلد 
4 

و نالك ط جاة  الأداءاع ما المصيارجة قي 

 وا ل  قاط وقضلى للايام ةالصمل

قل ت جل  نالك عل  ط ق ل حايع نفم 

 .الما  ه المطل ب للأداء
5 

من ظمة وتنفيو ةا   أي جم ن  ات سياسات 

 الايام ةال ئاسف ةحاك الل اسح

جهمن الحل الأدنى من الا اعل أما الايم 

 .والصالانية قهي الم حممة ةالال ك
6 

تحلد ةلا يات الأقاام من رلال تشاةه 

 (مثلا )قام الهنلسة وقام ال صني  ال ئاسف 

تحلد ةلا يات الأقاام من رلال الصلاقة 

ين المهام  يث جم ن ال  كيز اللارلية ما ة

 على الصمل أو المن  ا

7 

 ج كز ال لرجك على المهارات الفنية قاط

ج كز ال لرجك على ال ط ج  الشامل 

للم ئف مثل )قهم الأعمال وعمل الف جع 

 وما شاةة  لك

8 

 الف دي للم ئف الأداءتا نل المماقآت إلى 
تا نل المماقآت إلى الماا مات قي قاعلية 

 الف جع
9 

تنظ  المنظمة ال اليلجة إلى الم ئفين ك نهم 

 أدوات ةيل اادار 

الصالي إلى الم ئفين  الأداءتنظ  منظمة 

 على أنهم ش كاء

10 

 

ج م تابل الم ئفين المح لين وغي  الاصلاء 

 على انهم جزء من الحيا  الصناعية ومممل لها

نمط  يا  أو مصيشة الم ئفين    من 

 الأداءة ةالنابة لمنظمة الأم ر الملزم

 الصالي

11 

Source: Canabal, (2009) "Professional Development Services", High Performance, 

Business Strategy White Paper, p:7 
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ً رابع   العالي الأداءبناء وتطوير ثقافة متطلبات : ا

قاـإن ال  ةايات ال الياـة لا تشامل عملياا  ةما أن ثااقة كل منظمة  ي رصيصة ق جل  مان ن عهاا للمنظماة     

ن رلع الثااقة    عبار  عن جهل ما م  أة ،ت وري أن ن وكـ لأ على أجة  ال إج اءات م لاة الخط ات وما   

ن " لأل اك ملاات الثااقااة الخاةااة ةناااوالا ل"لااا لخطاا ات ماان لاسحااة الأعمااال الخاةااةولا جممنااك إراا اا  ااولأ ا

هاااولأ م اقباااة ةشااامل م  اةااال للن ااااسج وال جااا ع ةشااامل منااا ظم لالالصاااالي تاااا م ة الأداءالمنظماااات  ات ثااقاااات 

 :(Carlsson, & Akerstom, 2007: 4) الاس  اتيةيات ادامة نةا ها

   :هاتوضيح رسالتك والقيم الخاصة ب -1

و مةم عااة ماان الااايم ال نظيميااة قأناات تح اااا ل حلجاال وتص جااف  ااولأ الااايم أإ ا لاام تماان لاالجك رسااالة مصلنااة      

وال سالة ولن جممنك البلء من الصف  ةلون ام لاكك للحل الأدنى من الاايم قصلاى سابيل المثاال لياات المااالة مثال 

  .لهوا الط جع   ى ل  لم تمن مصلنةعلم ام لاكك لله قيم و لك لام لاك منظم ك لخارطة ط جع وق اعل 

  :اهاتقييم نقطة البداية لدي -2

ةصال أوك مص قاة الأسام الم صلااة ةمنظم اك إ ا ما قمت ةنش  ال سالة والايم الخاةة ةمنظم اك ج  جاك عليا   

ا عل ةاياغة كلماتهاا والأكثا  أ مياة قام ة ايايم قيماا لا  كانات  اولأ المص االات ت جاه قصلياأملصااتك عن الةلران و

 . ممارسات وسل كيات منظم ك

 :هاوقيم هاتوصيل وترجمة رسالت -3

تةاالأ الصمال علاى تا ء الاايم وال ساالة الم تاحة  الجثا ولمنهاا تبااى عامال إتصال    رط    اسمة ةاا   

الصااالي  الأداء يااث ت طلااك ثااقااة  ،الصااالي الأداء ا وجطاا روا ثااقااة  اساام للنةااا  لأولاااك الااوجن جحاااول ن أن جبناا

 .لوي ج جه عملية انلماا الم ئفيناالاتصال الم  اةل ل  قي  المصنى و

 : هانمذجة قيم -4

ن الااد   م الحما   ياث إولوا ق ،ة الحية عليها ليات كاقيةن عملية تص جف الايم ةشمل مطلع وت قي  الأمثلإ  

واتاح للاايم المص نااة للمنظماة وإ ا لام جاام الاااد  وجضص ن لنا المثل المناسك عنل تاالجمهم النما  ا ةشامل م ساي 

 .أرو ةنظ  الاع بارن الايم لن تُ إقةولك 

 لهام الموظفين: إ -5

لاايم المص نااة مان قبال لكب  من ال  اةل ةشمل قاسى والنما  ا ةشامل م ساي أجح اا الااد  إلى الايام ةما     

ل زام ة سالة وقيم المنظمة وكولك الفم   الصامة لهام ااإعلى  الصالي على قلر  الااد  الأداءمنظماتهم وتص مل ثااقة 

 .ل الحلجث عنها ولمن جصصك تطبياهان  ولأ المهمة جاهإالمش  كة للمحاقظة على الثااقة والااسلة ةالماؤولية 

قااي أجةاااد مة ماا  م صاااطف ماان الماا ئفين وجمماان  وتمضااي عمليااة الاياااد  الملهمااة ةصياالا   : توحيددد المددوظفين -6

وة غم  ،لل لرجك المن ظم أن جااعل قي تصلجل سل كيات الم ئف لصالح ال   يل الأقضل م  قيم وأ لا  الأعمال

 .قل ب وعا ل الم ئفين  وا جباى  اقز الم ئف وانلماجه ةشمل واس  قصليا ةل قي
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 تلاحم ممارسات الأعمال:  -7

ما  المح كاات الأساساية  جال ت  يال ممارساات الأعماال الخاةاة ةهااأالمنظمات ال قت مان عنلما تأرو      

الخط ات ال مهيلجة للثااقة غالبا ما تم ال إلاى الص اساع  كب  ولمن ةحاكألثااق ها مما جةصل الأم ر تمضي ةاه لة 

 الأداء ئياف وال  جياه وإدار  ال سياية عنل الايام ة   يال الصملياات الي مياة )مثال وتا  الم ازناات وال نفياو وال 

 وال ا جع والش اء وعمليات أر ه( م  قيمهم المص ناة من قبل منظماتهم .

 ياث تام تحلجال الفاا ات ، يالصاال الأداء( عان عملياة ةنااء وتطا ج  ثااقاة Wirth, 2006: 2ةينما أشاارت )  

طاار عمال جممان إال ا ض مان  اولأ الفاا ات  ا  ل االجم ن إو ،دناالأ ة ةافها مةاالات ةنااء وتطا ج الموك ر  قي أ

ن أي إقيماا ج صلاع ةهاوا الم تا ع المهام واس خلامه ل ق  ماا  ه الا عي وتشاةي  عملياة الحا ار عبا  المنظماة 

و ناشئ  ةالنابة إلى ال  يي  ال نظيمي والاوي أعلى ملرل م س م  الصالي جممن أن جنط ي  الأداءتح ل نح  ثااقة 

 :الآتية و ولأ الخط ات  ي ،جل المضي قلماألحال ين رط ات الصمل الحاسمة من كل ا ا س   ج ضمن وقي

 .  جل الأمل وت كيز الا  مام عليهاتحلجل الخ اص الثااقية وال ي ت ميز ةم نها ج   جة للنةا  ط (1

 . ق   وةضمنها الخط ات غي  ال سميةإجصال رمجة الثااقة المطل ةة ةةمي  وساسط الاتصال الم   (2

سل كي م  الثااقة المطل ةة وةنفم ال قات تحلجال وإزالاة المص قاات م لأق اد  يملين مخ صين ة ناسع ال أسي (3

 ال ي تمن  مثل  موا سل ك من الحص ل.

 تأسيم ع اسع  يملية للال كيات غي  الم تبطة ةالثااقة وغي  م غ ب قيها. (4

 أعلالأ. م ال الم نح  الثااقة المطل ةة وتنايح الأعمال الموك ر يتاي (5

 

ً خام      العالي الأداء: متطلبات ومكونات بناء منظمات سا

  العالي الأداء( متطلبات خلق منظمات 1

الصااالي  ااي عبااار  عاان عمليااة م الااالة وم صاالة وتح اا ي علااى ثاالاث   الأداءإن عمليااة رلااع منظمااات      

 الآتيالم ا ل  ي ك ولأ و، اة ةشمل ناجح قي الا ق الصالميةم ا ل جةك تحاياها للمناق

 (05-01Carlsson, & Akerstom, 2007: ):- 

 إلى  ةحجاس  اتيةية النالاوتح اا  ،ستراتيجيالتخطيط الان الصملية  ي : إن الم  لة الأولى مالمرحلة الأولى

غلاك المنظماات عملياات وأنظماة تخطايط تشا يلية مصاال  ولمنهاا لا تم لاك عملياة أ ياث تم لاك ، تم ن محالد  أن

كما وتم لك الصلجل من المنظمات الاس شارجة نما ا ، س  اتيةي والصالية ااس  اتيةيةرسمية تخ ص ةال خطيط الا

 .س  اتيةي للإدار مصال  من ال خطيط الاس  اتيةي ولمنها لا تم لك الصملية اللازمة ل شةي  وتط ج  الفم  الا

  ة ةفها الصم د الفا ي لمةمال عملياة ،المتوازن وخرائط الإستراتيجية الأداءبطاقة  اس خلام: المرحلة الثانية 

والمباادرات الم  ازن ال اةط المؤث  ما ةاين ااسا  اتيةية والأ الا  ااسا  اتيةية  الأداءت ق  ةطاقة ، ال خطيط
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الصملياات عماال وتحااينا م ميازا قاي زنة ومماا جخلاع نما ا ماا م ا قاي الأة ومخططات ال ص ج  والم اال سيا

   .للزةاسن ورتا م زاجلا  

  يااث إن اماا لاك الم  بااة المناساابة قااي الممااان المناسااك وقااي ال قاات دارة الموهبددةإ:  ااي المرحلددة الثالثددة  

وتاا م الشا كات ة االجم اادار   ،سية للنةا  قي الاق صااد الصاالمي ل ال حلجات والم طلبات الأساأ    ،المناسك

دعم عملية تحايع أ لا  الأعمال ااس  اتيةية ورص ةا رةط اادار  الما نل  إلى الما نل  إلى المفاء  لأجل 

 . ي ة المحانة ون اسج الخط النهاسي  ةال تا الم زاجل للم ئف واس   اقه وتح له وان اج المفاء

  ا كانت تا م ةالاتيإالصالي  الأداءأنظمة عمل  ن م طلبات رلع وتأ يل المنظمات إلىإو

(2004: 267   :(Buchanan & Huczynski,   

 ل مم از مااةل المصاجي  الخارجيةةشم الأداء. 

 طاق ها الاص ه هجف  ض ك ن ما أنةصل مأإلى ما     الأداء.  

 از قيما ج صلع ةما قامت ةه ساةااةشمل مم  الأداء. 

  ُي من المةامي   ات الماارنة مصهاحمم عليها من قبل الم اةصين ةأنها أقضل ةشمل ج   ج. 

 قل من الض وري ل حاياهأة ج د م ارد  الأداءما  جات من  كانت تحاع. 

  ُةها ومصادر للأقمار واالهام ه وحنظ  إليها على أنها أمثلة جُ ج. 

  ُليها ك نها تحاع مثاليات الثااقةنظ  إج. 

  ليم من أنة  ي المنظمات ال  يل  ال ي اس طاعت أن تا م ةما تا م ةه على ااطلاق و  ى ل  كان ما تا م ةه

 .و ال امضةأالأم ر الصصبة 

ضامنها مؤسااة ال ةهياز ال قماي لأداء تلاك المنظماات ةالصاالي و الأداءمنظماات لجل مان ولال تط رت الص    

 .وتمن نطاق مصين من المصاجي  الأداءقيامها ة حاينات ةارز  على و

ن منظماة الأقا اد إ ياث  ،الصاالي الأداءالأساساية لمنظماة  م طلبااتال(  ا ل  Miller, 2011: 8) أشارو   

ورص ةا على الما  ه الأول منها ج م تصميمها   ل الصمل تمن مةم عات عمل ة ي   وق ق  ات درجاة 

وتم ن الهيملية عالية الم ونة م  وج د ت ييا ات قاي الهيملياة للاسا ةاةة لل  يا ات قاي  ،عالية من اادار  الواتية

ورةماا أ ام ماا جما ن  ناا  ا  اما لاك الما ئفين لمص قاة عالياة ةةميا   ،تالقع الصمال وأ وال انياةم طلبات الزةااسن 

الصالي تص ب  قي  ولأ  الأداءن منظمة إو ،لياتهم ال ئيفية ل صزجز أداسهمالمااجيم المهمة للأداء وةإممانهم تصلجل عم

 . ميةالحالة  ي منظمة تصلي

    العالي الأداءمنظمات مكونات بناء ( 2

نطلااع علااى  ااولأ و قاال تةصاال المنظمااات قااي  الااة تفاااوت وأهااولأ المم نااات الم ميااز  أن ت فاا ق لوجمماان     

      الصاالي و اي الأداء منظماات ال ي ت م ن من ثلاثة مم نات أساسية لبناءو ،ة    ال ناقايةالالأرتية المش  كة 

 .الأداءاس الالية ، الم ميز  الالرات  ،)ت كيز الا ق والم ق  
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 :ق والموقعتركيز السو -أ

قمان  ،لة ة تا  ال  جيهاات ااسا  اتيةيةأي وتا  ا ملم ساا عنالما ت صلاع المااالصاال الأداءتم لك عملية          

الصاالي ن عاا ماا مان الاالر  علاى اتخاا  الاا ارات ااسا  اتيةية  الأداءرلال ت كيز وم ق  الا ق تحااع عملياات 

ل اة نحا  أقصاى و المباأجل من  ةم ق ص النم  دون ال ةا ل وال ي تممنها من المناقاة قي أقضل الأس اق وتز

ساالا ا  همااال واساا خلام تصااميم المنظمااة ة ةاافجاال ار يااار وإدار  المحفظااة الأقضاال للأعأوكااولك ماان ، طاقاتهااا

 . تناقايا

 :القدرات المتميزة -ب

ةلأنا نفهم  اياة ال فاعال  إ  ،ا ما ةين المؤدجن للأداء الصالين الار بارات الخاةة ةالالرات الم ميز  قصليإ     

 ،م ة نفياولأالصاالي الاوي ناا  الأداءقهي علاقة تلرل قي ةلك ةحاث عملياات  ،الحاسم ما ةين الالرات ورلع الايمة

و ألأداء الأعمال أماا علاى المؤسااة  ةخلع ةي ة الأداء يث جا م ق د عالي  ،جةاد قيمةاجل أقال ارتأجنا  لك من 

على ما  ه ال  ل  وال ي تا م ة  جمة قم   كبي   ت صلع ةحاجات الزةاسن ةشمل نااجح إلاى مةم عاة ق جال  مان 

نظاا  إلااى  يااث ن ،الحاجااات ماان نا يااة تااأثي  ال ملفااة تااي  ااولأ الصمليااات المنظماتيااة الم  اةطااة والماا ارد ال ااي تُ 

جال تلبياة م طلباات الزةااسن الحااليين والأكثا  أن تن جصات قي المن  ا والخلمة ما و رلعأالأ مية الحاسمة اجةاد 

ونطلااع علااى  ااولأ المهااار   ،الم أةاال الناااتج عاان  مااوا عمليااات وقااي نفاام ال قاات أدار  ال صاياال ،تصاياالا وعالميااة

 ."الخارا وتبايط على ما  ه اللارل ال نظيمية على أنها الالر  على الانةاز او تحايع "ق ق على ما  ه

 :الأداءاستقلالية  -ت

أي مالار من ال قت ما  المالراء   لال ام لك نةا  الأعمال ط جلة الأمل مم نا ثااقيا ولل أكل من  لك اق        

ن الشا كة عباار  عان مة ما  أي وسا   ج ما ن لالجك إ اااس ملما س ةاالصاال الأداءوالم ئفين الوجن جم ازون ةا

المؤسااتية غالبا ما اشات ال ي ت صلع ةالثااقة م ميز ومن سياق البحث الخاص ةنا على أجة  ال قال وجلنا ةان النا

و لهوا الابك قال أوجلنا مفه ما أطلانا علياة "اسا الالية أوةولك ، قاعلية مما قل ج منالأ الم ءودقة قل أتن هي ةشمل 

طااة ةالثااقااة ة ةاافه ط جاااة ق جاال  ماان ن عهااا للاالر ل إلااى ةاالك  الصناةاا  الصملياتيااة المشاا  كة الم تب "الأداء

 . والاياد  وق   الصمل

 

 ً  العالي    الأداءمداخل  :سادسا

  أثارتهاا الأدةياات  ا ل جالن جما ن م اااا ما  تاااملات علأجةاك  الأداءالمنظمات لأ ل مالارل ن تبني إ    

 ما  ه تمامل الاق  اتات الأساسية للملرل المص مل م  ما ت اجهه المنظمات من ت يي  ما م  قي إس  اتيةياتها

و ااي م تماازات أساسااية قااي  الأداءت ال ااااملات الآتيااة  اا ل ماالارل وماان  نااا أثياا  ،وأ االاقها وةيا هااا ال ناقاااية

 :((Kaplan & Nortin, 2006: 124 الصالي الأداءت الأساسية لملارل ار بار ال  كيبة المفا يمية والاق  اتا

 ؟لالة   جة لنةا  المنظمة قي الما اب ما  ي الأ لا  ااس  اتيةية. 
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  ؟.ل حايع تلك الأ لا  ااس  اتيةيةما  ي الاس  اتيةيات والصمليات والأنشطة 

  ؟.الما هل  الأداء؟ وما  ي مؤش ات ةه الم غ ب الأداءما  ه    ما 

  ؟وال صلم من الماتي الأداءقن ات ال  وجة ال امية ل حاين ما  ي. 

 -:وقع تط ر ا ال ارجخي والمفا يمي الصالي على الأداءلملارل  م جز ع ضوقيما جأتي       

 :مدخل الموازنات التخطيطية  (1

لياات رقاةياة وتمااد تما ن الأدا  ال  يال  ال اي تةما  نشااطات آي أدوات مح رجاة لةميا  المنظماات وو      

 علااااى وقااااع ماااالرل الم ازنااااات جااااااس أساسااااا ةمؤشاااا  ال ةحيااااة الأداءو ،المنظمااااة ةخلاةااااة مفاااا د  وشاااااملة

Profitability) ةمااجيم  ةرن( مااالص اسلللالة مااجيم المخ جات )الاق صادي لمل م كز إن اا ة الأداء( وجااس

ل الماا  جات الم غ ةاة مان إن اا ....( مااة مبيصات ،الأداء )نها تف  ض ما  جات مصينة من إالملرلات )الملفة( 

ن الاق صااادجات الم جهااة لماالرل الم ازنااات ت مثاال قااي قاالرتها علااى ت جمااة الأ االا  ااساا  اتيةية إ ،اانفاااق

و الما ةلات ااس  اتيةية، وماا ماا  ه الايماة المضااقة أتخصيص الم ارد لمااةلة الض ورات للمنظمة وكيفية 

لة الايمة ةلءا ةالم ردجن وان هااء ةاالزة ن على ط ل سلا الأداءال ي تحااها الم ازنات ومله قلرتها على م اقبة 

(Otley, 1999: 371). 

 :مدخل القيمة الاقتصادية المضافة (2

مالرلا كمياا  هةافة  (steven stewant Corporation)ةا ر مالرل الايماة المضااقة مان قبال شا كة        

ماة  ا  تصظايم قيماة  ملاة داء المالي وعلى وقع اق ا اض أساساي مفاادلأ أن ال ا ض الاسا  اتيةي الأول للمنظللأ

وتصاا   الايمااة  (و الصاساال علااى الاساا ثمارأالاا ةح )الأداء علااى وقااع  ااوا الماالرل  اا   اام مؤشاا ات أو ،الأسااهم

 ."منه كلفة رأس المال  ا  ال ةح مط و  "الاق صادجة المضاقة ةأنها

 .& .,.Simons) الآتي قيمة الاق صادجة المضاقة ت مثل ولصل أ م الاع  اتات الم جهة إلى ملرل الاي         

Michael, 2001: 7): 

 لت تصمم المنظ ر ال ارجخي للأداءنها لازاإ. 

  الأداء المالي للمنظمةتم كز ا   ل. 

 سل الم  قصة على اللرل الما ابلينها لا تأرو ةالاع بار الص اإ. 

 ت ال اتحة ل صظيم قيمة الماا ميننها لم تالم الأدواإ. 

 نهااا لا تأرااو ةالاع بااار رسااملة ن اااسج الأنشااطة ااساا  اتيةية لنشاااطات البحااث وال طاا ج  قضاالا عاان أنهااا تصاال إ

 .شامل لةمي  الأ لا  ااس  اتيةيةملرلا غي  

 (: :011frank, 2015) :المتوازن الأداءمدخل بطاقة  ( 3

 

              

تطبيع ةطاقة الأداء الم  ازن ل اييم الميز  

 ال ناقاية.

  اس  اتيةية تطبيع أدا  تاخ    بطاقة الأداء المتوازن

والأداء الخارجي من أجل المااجيم اللارلية الم صلد  

 ال  ازن المالي والأ لا  الاس  اتيةية.
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تماما كما جص مل الطياارجن قاي الطااس   علاى عالد مان الأدوات ل االجم المصل ماات الثاة اة  ا ل الم  يا ات          

مان  ،والاصل س ات الأر ه قي المنطاة المةاور (الارتفاع، الا عة، وال ق د، والم قف من الطا)ال سياية مثل 

  ل ايايم أكثا  دقاة لأداء الشا كة ةط جااة أجل تمان ر لة آمنة، لولك جةك أن جص مل الملراء علاى ماااجيم م صالد

تمامليااة. كاااةلان ون رتاا ن ااطااار الما اا   لمااااعل  الماالج جن ل حايااع الأ االا  الاساا  اتيةية علااى نحاا  أكثاا  

ي والخارجي من أجل تحايع المااجيم للأداء اللارل ، و وا النهج جم ن م صلدسجل الأداء المتوازنجلُعى  قاعلية،

   المالياااااااااااااااااااااااااااااااااة والاسااااااااااااااااااااااااااااااااا  اتيةية.ةاااااااااااااااااااااااااااااااااين الأ ااااااااااااااااااااااااااااااااالا ال ااااااااااااااااااااااااااااااااا ازن

جص ر ت ازن الملراء قي إطار ةطاقاة الن ااسج ةاسا خلام ةطاقاة الأداء الم ا ازن  (21)الشمل ال  تيحي و         

 & Kaplan)ة لاـساالة رسيااوتط ج  الأ لا  الاس  اتيةية والمااجيم المناسبة عن ط جع ااجاةة على أرةصاة أ

Norton) ا الأكثا  اس م  عاما  م  عالد مان الشا كات المخ لفاة، ال اي تام تحلجال ا علاى أنها يرلال مش وع ةحث

إجاةات الصصف الو ني على  ولأ الأسالة )مثالية( الن اسج قي مةم عة مان ال الاةي  ال اي تصطاي المالج جن  ة وزا ،

 الأسالة الأساسية الأرة   ي أجضا شاملة لل ت  الحالي للش كة، نظ   س جصة ولمن

 (011- 011frank, 2015:): 

إلى  ؟ وترتبط وجهة نظر الزبون فيما يتعلق بمنتجات الشركة والخدمات مباشرةلنا الزبائن كيف ينظروا .1

اد لدفع ثمنها، ولذلك على استعد الزبائنن مدركة للمنتج أو الخدمة تحدد كم إالقيمة ال إيراداتها وأرباحها،

 الاقتصادية مرتبطة مباشرة إلى كم يمكن للشركة خلق القيمة "كيف ينظرون لنا الزبائن"؟ هو فإن السؤال

 .لهم

 

 

 

  (22) شكل 

  (frank)وفق منظور بطاقة الأداء المتوازن لإنشاء واستدامة الميزة التنافسية مدخل

(144(frank, 2015:  : Source 
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نها ما صل  للق  المزجل مان أجال منا ج أو تالم الش كة ةشمل إجةاةي، وقالت أإ ا كانت مشا لات الزة ن            

 ال ناقاية لها )على اق  اض تماليف اان اا أقل ةمثي  من سص  الطلك(.الميز  رلمة مصينة، وتصزجز 

لمص قة كيفية رمجة الزةاسن لمن ةات الش كة أو رلماتها، وملج ي جم  البيانات ل حلجل مةالات ال حاين، م  

، على سبيل المثال الملج جن تصلم ا من زةاسنهم ، والخلمة، وال ملفة، قي الصناعة عة، والة د ال  كيز على الا

م ا   ل الالر  على ت ب  ةللا ما جه  ي ةالنابة لمصظم ال ثاسع والحُزم،أن المثي  ةحاجة الى ال اليم قي الي م ال ال

ي على ال  الي من قبل ج  ةي اس  وا الاك شا  أده إلى تط ج  مخف  ةشمل  اد لل اليم ةالي م الثان الشحنات،

 ن  نت.ك م  أدوات م ط ر  لل صاك على ااوقيلجمم، جنبا إلى جن

ااجاةة عن  وا الاؤال ج حله الملراء من أجل ال  ةل إلى الأ لا  الاس  اتيةية . كيف يمكننا خلق القيمة؟ 2

و   ج كز على الصمليات ال ةارجة والهياكل  ،ية، والاة مار، وال صلم ال نظيميال ي تضمن الالر  ال ناقاية الما ابل

ل عليها على سبيل المثال،    النابة الما جة للصاسلات ال ي تم الحص  مة اق صادجة،ال ي تامح للش كة ةخلع قي

 من الصاسلات جةك أن تأتي من من ةات أدُرلت (% 11)، على سبيل المثال، ج طلك من ط   المن ةات الةلجل 

   وون الخارجية للش كة، جهل  إلى تاييم قلر  ال صلم وال صا قي غض ن الان ات الأرة  الماتية، ماياس ثاني

 م من رلال ال ةط  جةك أن تنب  من رارا  لود الش كة،ن نابة مصينة من المن ةات الةلجل  جنص على إ

نابة المن ةات الةلجل  ال ي نشأت )على مةها، رقصت ش كة المن ةات الاس هلاكية ة وك   أنل غامبل اتط ج  ة 

 . (%15 ــ %05)من  (P & G)الأقل جزسيا( من رارا 

؟  وا الاؤال ج كز ةه الملراء دارليا، ل حلجل المالرات الة   جة . ما هي المقدرات الجوهرية التي نحتاجها3

جا ل  والاس فاد  من تلك المالرات،شحو، اللازمة ل حايع أ لاقها، والصمليات ال ةارجة الم اقاة ال ي تلعم، وت

ش كة مح كات )وليات ن   نلا  ي قي ج    ا الااةع ل ط ج  الأداء قي   نلا، إروة ت كلارك، ال سيم 

رعت   نلا  ولأ المالرات الة   جة على مله  (0111)ةلءا  من اللراجات النارجة قي عام  ش كة سيارات(

  لا  تم ل قي تصميم وتط ج  وتصني  الطاس ات الص ي  .   لك ل حايع أعا د علجل ، والي م تاخ   

 الماا مين من نظ  وجهة النظ  النهاسية قي ةطاقة الأداء الم  ازن  ي وجهة المساهمين لنا؟ . كيف ينظروا4

ةص  ال لاةي  قي  وا المةال الاع ماد على البيانات المحاسبية مثل ال لقع النالي، وإج ادات  الأداء المالي،

قهم وجهة نظ  الماا مين لخلع  حال، قإن المةم ع جص د للماا مين،وةطبيصة ال (,ROIC ،ROE)ال ش يل، 

 .( :015frank, 2015) الايمة تؤدي ةالملج جن ل اييم أكث  ت جها نح  الما ابل

ةطاقة الأداء الم  ازن ، قإن من رلال الاع ماد على كل من وجهة النظ  اللارلية والخارجية للش كة          

ال ةحية والمحاسبية، وتنُشئ قيمة للماا مين، وتخلع  ال ناقايةتةم  ةين الا   ال ي ج ق  ا نهج الف دجة ل اييم 

ر ه المالي م  منظ رات أُ  الأداءالم ازنة ةين منظ ر  الم  ازن  اول الأداءن ملرل ةطاقة إ  قيمة اق صادجة.

إن المنطع  ،  ومنظ ر ال صلم والنم (اللارلية عمالومنظ ر عمليات الأ ، منظ ر الزة ن)المنظ ر المالي، وي  
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 ال ي اع مل ا جممنو ال اييم الم  ازن للأداء والمنظ رات أ (BSC) الم  ازن الأداءلية ملرل ةطاقة الوي اس نل إ

 تي:أن جخصص ةالآ

   (الايمة لحملة الأسهم )الماا مين وكيف جممن للمنظمة أن تخلع :المنظور المالي -أ

نةااز المنظماة لمحفظاة قيماة ما  ي محفظة الايمة ال ي تالمها المنظمة لزةاسنها ؟ وماا جا د  ا :منظور الزبون -ب

 ؟ الزة ن

جال تحاياع الايماة أن ت مااجز قاي أداسهاا المنظماة مان أأي الصمليات جةاك : منظور العمليات والأعمال الداخلية -ت

 ؟الفاساة للزة ن

 ؟ن تا م  قي إتاقة الايمةألمنظمة كيف جممن ل :م والنمومنظور التعل -ث

ن ن تصب  ة ت   عأن اس  اتيةيات المنظمة جةك إالم  ازن ق الأداءعلى وقع ملرل ةطاقة       

 لا  الاس  اتيةية وتحلجل ع امل النةا  ساسها جةك تط ج  الأأوال ي على  ،المنظ رات الأرةصة سالفة الوك 

تيةية والمنظ رات الح جة ثم ت لقع ع امل النةا  الح جة الى مؤش ات تحاع ال  اةط ةين الأ لا  ااس  ا

 .الأرة   للأداء

ةين  (Tradeoff)ن تلعم قلر  المنظمة على رلع ال  اةطات والمبادلة أالم  ازن جممن  الأداءن ةطاقة إ     

 الأداء لث ااسهامات المص قية قي مةال ةطاقة أوعلى وقع  ،عمالص امل ال ي تؤث قي أداء الأمخ لف ال

ةين  (causal links) ن أي انةاز للأ لا  ااس  اتيةية ج م تط ج لأ من رلال الصلاقات الاببيةإالم  ازن ق

 :((Kaplan & Nortin, 2006: 125  رات الأرة   للأداءالمنظ

 ن جصب  عنها ةالخ اسط ااس  اتيةية الاببيةأ ولأ ال  اةطات جممن  مثل 

(causal strategic map) وال ي تهل  إلى تمان الاتااق ةين الا ارات ال ش يلية وإس  اتيةية الأعمال. 

الاس  اتيةي ال ي ممنت المنظمات ل م ن  الأداءلنظم  ( قلمت إطارا  BSCالم  ازن ) الأداءن ةطاقة إ          

 :الآتي على تنفيو الاس  اتيةيات ط جلة الأجل قال سصت الى اأكث  ال حاما وت كيز

  .اس هلاقات ، مبادرات( غاجات ،اس  اتيةيات ااعمال إلى نشاط ) ت جمة .1

 .(قة لل اجاتمن رلال المااجيم الما هل  تأمين ال  وجة ال امية للنشاط ) .2

 .مية ةإدامة أو ت يي  الاس  اتيةةماار ال  وجة ال اغلع  .3

كبا  مان أالم ا ازن  اي  الأداءقاإن ةطاقاة  (Kaplan & Norton, 2000:161) منظا ر وعلاى وقاع      

  اتيةيات دار  اسااالم اا ازن ا الأداءوتااصت ةطاقااة قااال أمااا المنظمااات المبلعااة  ،و تشاا يليةأك نهااا أدا  تم يميااة 

 :جل تحايع الأتيأمن  الأملةمنظ ر ط جل 

  .وت   وكاك ااجماع   ل إس  اتيةية المنظمة .1

  .إجصال ااس  اتيةية عب  المنظمة .2

 .تيةية المنظمة إلى نشاطات وأقصالت جمة رمجة وإس  ا .3
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  .والم ازنات ملة والمااجيم ةالأ لا  ط جلة الأرةط ال اجات ااس  اتيةي .4

 .الأ لا  الشخصية م  ااس  اتيةيةعمال وتلا م أ لا  و لات الأ .5

  .تأمين الم اجصات ااس  اتيةية اللورجة والنظمية .6

 .ورجة لل صلم وتحاين ااس  اتيةيةالحص ل على ال  وجة ال اجصة الض  .7

 -:الم  ازن الأداءللمنظ رات الأرة   لبطاقة  الأداءلمؤش ات قياس  ا  م جز ا  وقيما جأتي ع ت       

 (. الحصة الا قية، المحاقظة على الزة ن ،رتا الزة ن ،ية للمنظمةنالو الص ر  )  الزبون  

 إةاالاعات الصمليااة، ء  ال شاا يليةالمفااا ،المااالرات الة   جااة، رتااا  ملااة الأسااهم)  عمليددات الأعمددال الداخليددة ،

  (. إةلاعات المن  ا، الة د ، وقت الاس ةاةة، للصملية الايمة المضاقة

 ( إن اجية المصل مات، ةناء وتط ج  المص قة ، رأس المال الفم ي، الصاملينرتا )  التعلم والنمو  

 المالي  ( الصاسل على الاس ثمار(ROI)  مؤش  ال ةحية(PI)  الايمة الاق صادجة المضاقة(EVA) .) 

 .النم  ا الأساسي(الم  ازن ) الأداءلبطاقة  ة( المنظ رات الأرةص20وجص ض الشمل )

 -:( :015frank, 2015ـ 011) ةالآتي تامح للملج جن :المتوازنمزايا بطاقة الأداء 

 ال  اةل ورةط ال مجة الاس  اتيةية للأط ا  الماؤولة دارل المنظمة.■ 

 ت جمة ال مجة إلى أ لا  تش يلية قاةلة للاياس.■ 

 تصميم رطة للصمليات ال ةارجة.■ 

 .م  لا  وال ميف الاس  اتيةي عنل ما جلزم الأالأجل وال صلم ال نظيمي من أجل تصل تنفيو ال  وجة الصماية■ 

 .ملداء الاصي   والط جلة الألأمن مااجم ا تا  عك كلا  أن لبطاقة الأداء الم  ازن جممن 

 مثلما لبطاقة الأداء المتوازن مزايا، فإن لها عيوب أيضاً، وهي الآتية: 

ش كة لصياغة اس  اتيةية الوالأم  م  وك لملج ي  يةية، وليم لصياغة الاس  اتيةية ي أدا  ل نفيو الاس  ات (1

  ناقاية.الميز  المن شأنها أن تصزز ق ص اك ااب والحفائ على 

تلع  إلى مااجيم  ي الحالات ال يأوقي  ؟مااجيم نخ ارالت جيه محلود   ل أي  قاط قي  ج ق   وا المنهج (2

 .؟مخ لفة
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 مدخل تمايز الأعمال  ( 4

عمال  اول ال  كيز على رلع الم ازنة ةين ن ملرل تماجز الأإالم  ازن ق الأداءكما    قي ةطاقة      

على أنها ع امل قت     رماة مصاجي  عُ  ،ن من تاصة مصاجي و   مم     ،الملم س وغي  الملم س الأداءمؤش ات 

  ع قت على ي( وأرةصة مصاجااس  اتيةية، الم ارد، الصمليات، الاياسة وأداء الصاملين ،و ي )الاياد ، مااعل 

( إن الص امل المااعل  أو عمال، ن اسج الأمة م ، ال أثي  على الرتا الصاملين، رتا الزةاسنو ي ) ،أنها ن اسج

قالن اسج  ي محصلـة الص امل المممنة  ، أما الن اسج ق ه م ةما تنةزلأ المنظمة ،لمممنة ته م ةما ا تصمل المنظمةا

الص امل المممنة والن اسج ن إتةالأ تحايع الن اسج الما ابلية ووالأري   ةمثاةة ع امل ال ق  ال ي تلقصها اادار  ةا

ن النم  ا  اول الاع  ا  إ( sustainable excellence)ا لام صة تالم المنظمة نح  ال ماجز المتامح ةم اة

 ، الما م  ال حاين) ا  ي  ل أ م المفا يم الأساسية للنم أن إو ،عمال ارد اادراكية قي تحاين أداء الأةالم

الصالي جممن تصظيمه من رلال م ارد المص قة تصا بها ثااقة ال صلم  الأداءن إقه  جف  ض  (وااةلاع،  وال صلم 

 European Foundation For Q quality) ( ج تح  لك(22والشمل ) الما م  وااةلاع وال حاين

Management ) (EFQM, 2009:14). 

  (Kaplan & Norton) منظور (  مدخل بطاقة الأداء المتوازن وفق21شكل)

Source: Kaplan & Norton (1996) Using the Balanced 

score cadet as a strategic management system Harvard 

Business Review, January – February (76). 
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   Contingency Approachesالمداخل الموقفية  (5

 : الآتيلى إالصالي  الأداءملارل  (Daft, 2004: 61)ف ةن   

 :  Goal Approachمدخل الهدف  -أ

كا ن  ،و ا  مالرل منطااي ،الأ لا  نه دالة لما  ه تحاعأعلى  الأداءنظ  إلى ةما ضى  وا الملرل جُ             

ماا أ ام مؤشا ات  اوا أ ،و رتاا الزةا نأ  جات محالد  مان المخ جاات والا ةح لاى تحاياع مااإالمنظمات تااصى 

والخلماة، ة الصاملين، ج د  المن ا ا يال ةحية، النم ، الحصة الا قية، الماؤولية الاج ماعية، رقا ) قهي الملرل

 .(، ةيانة الم ارد وأري ا تط ج  اادار ن ج  والمفاء ، الاس ا ار الماليالبحث وال ط ج ، ال 

 

  (Daft)( المداخل الموقفية للأداء العالي وفق منظور23كل )ش

Source: Daft R.L (2004) "Organization Theory and Design" 8th 

edition. south  western p:60 

 (EFQNوفق منظور) تمايز الأعمال مدخل( 22كل )ش

Source: EFQN(European Foundation For Q quality Management) 

(2009) P: 585  
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ناه ج اجاه ألا إايماة قاي قيااس المفااء  ال شا يلية عالد مان ال لاهُ  ن الملرل الماا نل للأ الا من أوة غم         

مثاال رقا يااة و الأ االا   ات المؤشاا ات ال ةاافية غياا  الملم سااة أعناالما تماا ن الأ االا  م صارتااة  ةااص ةة

 .(21الشمل ) و رتا الزة نأاؤولية الاج ماعية الصاملين أو الم

 :المستند للمواردالمدخل  -ب

ن تما ن أن المنظماات جةاك إو ا  جف ا ض  ،لات قي عملياة ال م جالعلى جانك الملر  وا الملرلوركز    

الصاالي  ا   الأداءن إقا المالرل اوا لاى وقاع وع، جل أن تما ن قاعلاةأاك ااب وإدار  م ارد الايمة من  ناجحة قي

ولصاال أ اام  ،مااة وإدارتهااا ةشاامل م ماماال وناااجحدالااة لااالر  المنظمااة علااى الحصاا ل علااى الماا ارد النااادر  والاي

وقلر  م خاو الاا ار  ،عمال  قي ةياة الأي  الالر  على الاس ةاةة لل   ،الم قف ال ااومي)مؤش ات  وا الملرل    

، مالياة ،و الايماةأعلى الم ارد النادر  جل الحص ل أارجية من بات البياة الخعلى ةن  الا ارات على وقع م طل

 الأداءماة لايااس من الملارل الاي   ل  ن الملرل الما نل للم ارد عُ إوة غم  (تانيةم اد رام ، م ارد ةش جة ،مص قة ، 

سمة للمنظمات غي  الهادقاة و   أكث  ملا ،الصالي وتحلجلا عنلما جم ن من الصصك ةناء وتط ج  الملارل الأر ه

ن لاه عي ةاه ون اقصاه ولصال أ ام تلاك الصيا ب اق  اتاه إق قضلا  عن  لك ،و منظمات ال قا ة الاج ماعيةألل ةح 

صف قضاالا عاان تاا ،نااه لا جص باا  الايمااة الم  ياا   للماا ارد المخ لفااةأو ،قاااية والأساا اقالاساا ا ار قااي البياااة ال نا

 . لأداءايم يت كيزلأ على مح ر الزة ن قي تا

 :مدخل العملية الداخلية -ت

قالمنظمااات  ،ة اللارليااةيااالصااالي للمنظمااات ةللالااة المفاااء  والصااحة والمنظم الأداء  ااوا الماالرل وجااايم     

صاد  الصااملين والنشااطات الم ماملاة تصا د نحا  وسا ،و ات الصملياات اللارلياة المفا ء الناجحة  اي الأكثا  رشااقة 

ما ا تاا م ةاه  ،الصالي    الأداءن المهم قي قياس إجأرو ةاع بار البياة الخارجية و الملرل لان  وا إ ،إن اجية عالية

ثااقاة ، المفااء  الاق صاادجة) م مؤش اته  اي أإن و ،ةللالة الصحة اللارلية والمفاء  المنظمة وكيف تلج  م ارد ا

ل وال صاارض ةاين المنظماة ، ال فاعاق جاة، الصمال الف تاي، الا لاء، الثااة، الاتصاالات الصم دجاة والأقاياة ةيمنظم

كاز علاى الاسا خلام ملرلا مهماا ك ناه ر ل  ن الملرل الما نل للصملية اللارلية عُ إ (، كفاء  اتخا  الا اراتوأقاامها

ماااجيم مهماة  م ا ياة وي ال لاء الصاالي والثااقاة ااةلاعأن الصاملين   ادركأقالصلجل من الملج جن ، المف ء للم ارد

منظمة ةبيا ها الخارجية نه لا جأرو ةالاع بار جانك المخ جات وعلاقة الأأ م عي ةه تمثلت قي  ن. وإللأداء الصالي

  .ن الصلجل من مؤش ات المفاء  اللارلية وةفية )غي  كمية(إقضلا عن 

 :القيم التنافسية مدخل -ث

ملية ، الملرل الما نل الملرل الما نل للهل  ، الملرل الما نل للصمن الملارل الثلاث أنفه الوك  ) إن كلا     

 اااول الم ازنااة ةااين مخ لااف  ال ناقااايةن ماالرل الااايم إ ،الصااالي الأداءتفاااي ا جزسيااا لاضااية   اقاالم للماا ارد( 

نظماات تصمال أشاياء علجال  وتحااع ن ااسج ن المإو   جف  ض  ،امات ةصينهاالا  مامات ةللا من ال  كيز على ا  م

و   كولك جف ا ض عالم وجا د اتفااق  ، لقه  محاولة لخلع ت كيبة أو ت ليفة من المؤش ات قي أطار وا ،مخ لفة
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وج ةاال  اوا ال صاارض عنال تحليال قايم الماا فيلجن  ،ن  ناك وجهاات نظا  م ناقااة   لهااإو الأداء  ل مااجيم 

اجةااد ت ليفاة مان المؤشا ات الم صارتاة  (Robert Quitman John Rohrhough)  ل النما  ا مان قبال 

أو ا ا  ا كاان ماا إماا أو، و رارجياا ونماط الهيمالأ ا كان دارليا إوما ، امت على أساس ما  ه ال  كيزللأداء قُ 

 (.21الشمل )قي كما ج ضح  لك  ا  م ن

 ،رصااسص مخ لفاة إلا أنهاا م  اةطاة الصالي و ي  اتملارل للأداء  ال  ليفة ةين البصلجن قلمت أرة  نإ      

قال مامال ةاين ال  كياز  ،ة علاى وقاع ةصالي الهيمال وال  كيازا  ماماات مخ لفاة للمنظمان كل مالرل ركاز علاى إو

لماا ارد ول حايااع  ااولأ ان الهاال   اا  النماا  واك ااااب إمف اا   والخااارجي والهيماال الماا ن جااا د إلااى رلااع نظااام 

و ولأ الخلية تصمم إلى  ل ماا مضاامين  ،يم رارجي اجةاةييظمة أن تم لك م ونه واس صلاد وتاالأ لا  على المن

 ناا  ا   ن الهال  الأسااسإ ،الملرل الما نل للم ارد أما الخلية الثانية ق صمم ال  كيز الخارجي والهيمل الما ا 

 ام الأ الا  أماايط  عليهاا و  جااة  تصل المنظمة إلى تحاياع  ال  المخ جاات ةطإ ،وال ةحية والمفاء اان اجية 

ياة الحالياة دوات اادار  ال شايل  وتصمام الا  ماماات الخلأ خطيط اللارلي ووتا  الأ الا  و اي الف عية    ال

 ،لارليااة والهيماال ال قاااةي المااا ا . وتظهاا  الخليااة الثالثااة قاايم ال  كيااز علااى الصمليااات الالماالرل المااا نل للهاال 

نظاام الاتصاالات ) الأداءوالمحاقظة على م قصها الحالي قاي البيااة ومان مؤشا ات والهل     اس ا ار المنظمة 

ن ا  مامااات  ااولأ الخليااة تشاابه الااى  اال مااا ا  مامااات إ ماان غمال وةاا (لمصل مااات واتخااا  الااا اراتدار  اإ ،الفصالااة

.  ات الصالة ةالمفااء  اللارلياةاجا قل ا  ماما ةالم ارد البشا جة ماارناة ةباياة الاضاألا أنها إ الملرل الما نل للصملية

 ناا  ا   الأداءن مؤشا  إو ،ال  كيز اللارلي والهيمل الم ن وأري ا عمات الخلية ال اةصة ا  مامات تحلجل مح ر

، مصن جاة الصااملين ج  الما ارد البشا جةما  ه الا  مام ةال صلم وااةلاع وتط ج  الم  بة عبا  تا قي  قا ص تطا 

 .كيز على الصاملين ةللا من البياةظمات قي  ولأ الخلية ريارات ال  وت بنى المن ،ة امج ال لرجك
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 :مدخل المستفيدين -ج

و الماا فيلجن و ام مصالر ق تهاا ألمنظمة الصلجل من أةحاب المصلحة ن لإجنطلع  وا الملرل من  اياة      

ولماال ماان تلااك  (ة جماعااات ال ااأثي الصاااملين، الزةاااسن، الماا ردجن، وةاياا) إجفاسهااا وازد ار ااا وماان الماااا مينو

مان الماا فيلجن  ا  ن ال  وجاة ال اجصاة مان أجاإ( و25كما ج ضاح  لاك قاي الشامل ) للأداءالخاص  لأظ رط ا  منالأ

الماالي، كماا ج كاز  الأداءقالماا م ن عاد  ماا ج كازون علاى مؤشا ات  ،تص مل على أداء المنظمة وإس  اتيةي ها

صالي جبني تحااين ال الأداءن إلفة الأقل، قي  ين ج ه الصامل ن الزةاسن على مؤش ات تالجم الحل ل ،الا عة والم

رقاا ي هم وقاالراتهم ومصااارقهم، وجنظاا  المة ما  إلااى المنظمااة ةمنظاا ر الال ازام ةماااؤولي ها الاج ماعيااة و ماجااة 

ن ميز   وا الملرل    ت كيزلأ على تالجم منظ ر شامل للأداء الصالي من المالرلات إلاى الصملياات إ ،البياة و موا

 .(Maluenda, 2006:46) ح الةمي  ةحاك قلراتها وم ارد امصالن أ م عي ةه    تحايع إلا إ ،والمخ جات

 الهيكل

 المرونة

Structure 

Flexibility 

 التركيز على النظام المفتوح
 الهدددددف الأساسددددي: النمددددو واكتسدددداب

 الموارد 

المرونددة والاسددتعداد الهدددف الفرعددي :

 والتقييم الخارجي 

 التركيز على الموارد البشرية
 الهدددددف الاساسددددي : تطددددوير المددددوارد

 (  HR) البشرية

التماسدك   المعنويدات رعديالهدف الف :

   التطوير والتعلم  

 التركيز على الهدف الرشيد
   الهدف الأساسي: الإنتاجية   الكفداءة

 الربح 

التخطدددديط ووضددددع الهدددددف الفرعددددي :

 الأهداف 

 التركيز على العمليات الداخلية
الاستقرار والتوازن  الهدف الأساسي : 

إدارة المعلومدددددات الهددددددف الفرعدددددي :

 والاتصالات  

 Internalداخلي  Externalخارجي 

 Stabilityالاستقرار 

 (  24كل )ش

  (Daft) وفق منظور مدخل القيم التنافسية

Source: Daft R.L (2004) " Organization Theory and Design " 8 
th 

edition. south  western, P:65. 
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 مدخل المقارنة المرجعية  -ح

المالرل علاى اع مااد ق اعال   اوا الصالي للمنظمات وقل ركاز الأداءيم يو   من الملارل المصاة   قي تا      

أو الأقضال قاي  (WCO)ةالماارناة ما  منظماات الصانف الصاالمي  الأداءيم ياماارنة الم جصية أساسا لايااس وتاال

 الأداءيم ياا  الح جاة ل او   من الملارل ال ي تاهم قاي ان خااب ماله واسا  مان ع امال النةا (BIC)ال صنيف 

 : ي ، وج م ةصلد ا تحلجل الص امل الأكث  إسهاما قي تحاين المالرات ال ناقاية ومن تلك الص املالصالي

 اتيةيةال مجة ااس  .  

 ال  كيز على الزة ن.  

 الم ارد والمالرات.   

  رلع الايمة.  

  ت كيز الة د.  

      

عاالاد شاابمة المناقاااين ا  لماال عاماال ماارنااة ماا تحاالد الخصاااسص أو المااا  جات الم غ ةااة لاالأداء ثاام      

 ( 21) وجبااين الشاامل ،الأداءل حلجاال الاساا  اتيةيات الأقضاال ل حاااين  الأداءجاا م ةصاال ا قياااس قةاا ات   عنمباا ت

 داء الصالي. ملرل شبمة الصنمب ت للأ

وفق  الأداء وفاعلية دعم عمليات دعم المستفيدين( 25كل )ش

 (Maluendaمنظور)

Soure: Maluenda (2006) "Support  Effectiveness", Master 

Thesis, Malardulen university, p:46   
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 مدخل البطاقة الشاملة  -خ

منظا رات مخ لفاة  ست (HSC)وتضم البطاقة الشاملة للأداء  ،الم  ازن الأداءو   ام لاد لملرل ةطاقة     

ل حااين الأطا   (BSC)الم ا ازن  الأداء( و اي محاولاة ل ميياف وتحااين مالرل ةطاقاة 21للأداء انظ  الشمل )

 criticalطلع عليه قاي مالرل البطاقاة الشااملة ع امال النةاا  الح جاة )أُ أما ما  ،الصالي الأداءيم ياللارلية قي تا

success factors ) م جز  للمنظ رات الات  للبطاقة الشاملة  ةمناقش أتيوقيما ج(HSC):  

 (. ة الأسهم ملن/ تنظيم قيمة الماا ميوجااس ةمؤش  : ) المنظ ر المالي  

 ( ظيم محفظة قيمة الزة نصوجااس ةمؤش  ت)  :منظ ر الزة ن 

  (. وجااس ةمؤش  تصظيم تماجز الصملية)  :منظ ر عمليات الأعمال  

 (.وجااس ةمؤش  تصظيم الصملية الفم جة : ) منظ ر رأس المال الفم ي 

 (. وجااس ةمؤش  ولاء ورتى الصاملين: ) منظ ر الصاملين 

   (.وجااس ةمؤش  م اطنة المنظمة : ) المة مصيالمنظ ر 

 

 

 
 

 ( نموذج شبكة العنكبوت للريادة26الشكل )

1- Source: Yuan,L,S, Zhongfeg ,L,Y & Liming ,F.,(2011) "Fast adaptation ,strategic flexibility 

and entrepreneurial roles": Chinese management studies,Vol. 5 no.3 pp.256-271. 

 



 

015 
 

 الأداء العالي المبحث الثالث الفصل الثاني

 
 

لاياس رجاد  الأعمال  (Hicknen, 2009)يفه من قبل يم تمتنم  ا الأري  الا إن لىإوتةلر ااشار          

نم  ا تمثلت قي علاقة المنظمة ةش كاسها ( ةصل أن أتيفت أةصاد أر ه للا21وكما ج ضح  لك قي الشمل )

 وم ردجها الما فيلجن قضلا عن زةاسنها. 

ن  نالك ماتي م ميز وجلج  إالصالي تؤكل  الأداءم اجصة أدةيات المنظمات  ات  نإوتةلر الاشار  الى    

ك الممارسة الناجحة للأعمال ثن رلال  ولأ النظ   وال حليل عن كوم ،الصالي الأداءم من وراء منظمات ةالا  ما

( على سبيل المثال اس ش اقات ت صلع Weberقال قلم لنا ) ، اء مبادئ م ن عة للأداء الصاليقال اس اى الخب

( قال أشارا إلى الحاجة إلى Drucker & Van de Venأما كل من ) ،ةأ مية الصمليات والهيمليات ال نظيمية

( قيلاي الض ء على محاسن عملية قياس الأق اد والصمليات Demingأما ) ،تم الال ك إلى ااس  اتيةية

ج تمز على رماة منظ رات ت صلع ةالمنظمات  نم  ا للأداءأُ  ووجلومن رلال  موا مؤلفات قال أُ  ،والمخ جات

 (:Chapman 17 :2004 , ) و ي 

 ن تناغم عمليات المنظمة من نا ية الملرل الاس  اتيةي جااعل قيأ يث نص ال ةلمنظور الاستراتيجي: ا 

و ال ناغم جممن أن جايم كيفية أداء المنظمة ةشمل جيل  يث تميل منظمات أن  وا الاناةام إتحلجل نةا ها و

 (Hicknen)وفق منظور للأداء العالي ة( البطاقة الشامل27كل )ش

Source: Hicknen (2009)"Support Effectiveness"  Master Thesis, 

Malardulen university: p: 47 

 

 الزبون 

Customer  

 المجتمعي 

Social  

 العاملون 

Employee

s  

العمليات 

 الداخلية

Internal  

process 

رأس المالي 

 الفكري 

Intellective 

capital  

 المالي 

Financial  

البطاقة 

 الشاملة 

( H S C )  
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الم نة والااةلة لل حايع كما تم لك أجضا  الصالي إلى تأسيم رمجة واتحة تلعمها الخطط ااس  اتيةية الأداء

قلافات مفصلة ةشمل واتح وال ي تض  المصاجي  لال ك الأق اد ةااتاقة إلى ام لاكها للااد  والملراء 

 . اتيةية والفلافة الخاةة ةالش كةوالم ئفين الوجن ج ص ق ن ةشمل ج لاءم م  الخطة ااس 

 :الصالي إلى ام لاك  الأداءالش كة م  زةاسنها  يث تميل منظمات  وةصبار  أر ه كيفية تصامل منظور الزبائن

 ىكما وتا م ةبناء البن ،الزةاسن الحاليين والا  فائ ةهمملارل واتحة للحص ل على الزةاسن الةلد والا  مام ة

 . صمليات للعم وتصزجز ملرل الزةاسنال ح ية الض ورجة وال

 :المنظمة ادار  الأق اد ل حايع مةم عة مصينة من الال كيات  ةيو   الوي جبحث قي اس  اتية منظور القيادة

 يث جا م الملراء والملراء ال نفيوج ن ة ت  أ لا   ،ن جصماها الم ئف ن دارل المنظمةال ي جةك أ

 واتحة وقهم قلرات الم ئفين وت جيه أداسهم. 

 صمليات ال ي ت كز على كيفية تنظيم المنظمات لصملياتها الهيملية والجاصل ةو :منظور الهيكلية والعمليات

الصالي عمليات  الأداءوتم لك منظمات  ،ال ئيفية والاياسات وااج اءات الم خو  للعم وتنفيو ااس  اتيةية

تصزز من إس  اتيةية ووت  رطة تلقع الصمل والمهام ال ي تممن الم ئفين وةشمل مؤث  من سل الحاجات 

وتميل مثل  موا ش كات إلى  ،رجية للزةاسن تمن  لود ااس  اتيةية الخاةة ةالش كةاللارلية والخا

 .ل الخاص ةمل قام ومنظمة ةأكملهااس خلام ن عيات مخ لفة من المااجيم لاياس الصم

 :وتص ب  المص الات والايم مهمة قي مااعل  الش كة ل نفيو اس  اتية ها وتحايع  منظور المعتقدات والقيم

الصالي وةشمل نم  جي مةم عة من الايم ال اسخة وال ي تمثل الح اقز  الأداء يث تم لك منظمات رسال ها 

واللواق  الصمياة وراء سل ك الم ئف كما وتفهم  ولأ اللواق  من قبل الأغلبية ال اسصة او المث   من الم ئفين 

 . ة لمفه م الاياد ع م  ملرل الش كالمص الات والايم قي المنظمة ةما ج  اق ولأ وج م تضمين 

إلى إجةاد  وا النظام  (12الشمل ) ج تحهاوال ي  ةين  ولأ المنظ رات الخمموتؤدي ال فاعلات ما      

 ي من رلال تط ج لأ على شمل  ،ن إ له الط ق لل فمي  قي كيفية تح ل  وا النظام ةشمل ما م إال فاعلي و

م نات  ي ومن أ م  ولأ الم ،  ج   جة نظاما م ماملاعل  عناةسفينة  يث جمثل مخطط الافينة والم م نة من 

الوي ج حمم ةالش اء والم مثل ةالصارجة  ةها عةلة الاياد  والةزء ال سيم ة وال ي ت حممقعةلة الاياد  والل: 

ال ي  ةه  ولأ المم نات المنظ رات الخمموالش اع نفاه ةااتاقة إلى الحبال وال ي ت حمم ةالصارجة وتشا

وجممن ، و الصملأا لم تام ةولك قا   جفشل النظام  ك نا ا وال ي جةك أن تصمل س جة ة ةفها نظاما وا لا وإ 

قي  ن  ولأ المنظ رات الخممإقي الا ق و تحلثأن نص ب  س عة ال جا  ةالنابة للافينة ةمثاةة ال  ي ات ال ي 

و ال  جيه أةلة ال  جيه سنف ال إلى الاياد  ة وعق ا قالنا اللإ قمثلا ،الافينة كمثال اللواق  ال نظيمية للأداء الصالي

و وا نفم ما جحصل قي  الة ال البات قي الا ق وقالان الاياد  قي الش كة و وا ما سيؤدي  ،الصحيح قي الافينة

ن أوكما جص   أي ةحار م ميز ة ،لبح و ال  جيه وس   تصبح تحت ر مة اأإلى راار  الافينة لميز  ال جا  

ةال جا  او ط ل الحبال  الا عة والاتةالأ الخاصالح كة كما    مخطط دارل البح  تم ن ةالاع ماد على 
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 ال ي  ك نا من  يث تأثي  ا على أداء المنظمة  ي تمثل ةالضبط المنظ رات الخممو ،البح جةاله اء وتيارات 

مثل مشملة تمنية وتحلجا تمن عمليات منظمات ن مثال الافينة المبين  نا جإو .وةال الي تحاياها للأداء الصالي

نا طي  أن نفهم المنظ رات  قإ ا قهمنا المثال والمشاكل الم صلاة ةه س   نظ راتها الخممالصالي وم الأداء

أي ةصبار  أر ه جةك أن جفهم الملراء ال نفيوج ن كيف ج جه ا  ،المشاكل الخاةة ةها وكيفية  لهاو الخمم

      م  الايام ةم ازنة جمي  أجزاء النظام  يث ج ب  الملراء ال نفيوج ن اتةالأ ال جا  والميالأمنظماتهم نح  الأمام 

 . منظماتهم وت جيها نح  ة  الأمان ( واس خلامها لصالحهم عنلما جا م ن ةاياد ل  ي ات قي الا قا)

 ( ج تح  ولأ المنظ رات: 21والشمل )

 

 
 

 

 

 المنظور

 الاستراتيجي

 

 الزبائن منظور

 

 القيادة منظور

 منظ ر 

 المص الات والايم
الهيكلية  منظور

 والعمليات

  (Weber : 2007)وقع منظ ر الأداء الصالي ات( منظ ر21لشمل )ا

Source: Weber, M., The Theory of Social and Economic 

Organization. Oxford University Press, New York. 
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ً سابع      العالي الأداءنماذج  :ا

الصالي  الأداء اس ممال المصطيات النظ جة لم ت عجل أمن وةالاتةالأ  اته  البحثالةزء من وا رصص      

 الأداءطي  مم نات أالمفا يمية للأداء الصالي ةهل  تنه من المناسك ع ض ومناقشة علد من النما ا أن ه و

وماارات تحايع ليات آجل قهم   كية وأةين تلك المم نات والم  ي ات من ب  الصلاقات الاببية  وم  ي اته وت

 :الصالي وكما جأتي الأداء

 (Evel, 2009نموذج  )ا (1

والوي عمل  ،الصالي الأداءو نظام عمل أالصالي  الأداءص   ةنم  جا جلجلا جُ ار قي الان ات الأري    ط          

 . يال الأق اد وكيفية تنظيم الصملعلى ت يي  الط جاة ال ي نفم  ةها 

كما ت ه ، جةاد منظمة أداء عاليإجل أن الب امج ال ي نا خلمها من أي ةالصال الأداءنم  ا الخاص ةوجبين الا

( ج تح 21الشمل )الصالي و الأداءم ميز  ولمنها م  اةطة ةشمل علاساي لل ة ل إلى منظمة  ط ق  نالك أرة 

 :(Evelyn, 2009: 35: )الآتية ولأ الط ق  ي 

 .ال اييم وال صميم ال نظيمي -أ

 .ااس  اتيةيةتط ج   -ب

  .ال لرجك وال ط ج  الايادي والشخصي -ت

 . تط ج  الف جع ةالأدوات -ث

 

 

  (Evel) وفق منظور العالي الأداءنموذج ا( 22شكل )                        

Source: Evelyn C."Practicing High Performance" (2009) Accelerated. P:1-8.   

 

 

 

High 

Performance 

 الأداء العالي

 ااس  اتيةية

التقييم 

 التنظيمي
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 corporate productivity Institute of( i4cp Company, 2010نموذج  )ا (2

إن اجية  قال ت ةل مصهل ،الصالي عن ةاية المنظمات الأداءنم  ا للراسة ما جميز منظمات وئف الأُ     

ساسية الخماة ال ي ت ميز ةها منظمات ( إلى تامية المةالات الأ"Corporate Productivity "cpالش كات )

   :الآتية  ولأ المةالات  يوالصالي  الأداء

  :الإستراتيجية -أ

نابة نم   (1.01)ة اةيلها لما جااوي  الأداءالصالي على المنظمات منخفضة  الأداءلال تف قت منظمات            

قصنل النظ  قي م اطن مصينة من  ،و   مةال ااس  اتيةية نابة النم  قي المةال الحااس جلا   ( 2.51)ماارنة ةـ

بة للمنظمة    ملرل مهم ةشمل  ي ي ةالنا ن الملرل ااس  اتيةيأمن ال اتح ةأنه الا   مااةل الضصف تةل 

 .للأداء الصالي

 : القيادة -ب   

ماارنة  (5.11)تبلغ  الأداءالصالي ومنظمات منخفضة  الأداءأما قي الاياد  قال كانت الفة   ةين منظمات          

وت    تمان)م س  للاياد   ي   ل أكث  ااس  اتةيات الماب لة ةشملٍ أن أت اللراسة ةل  ج  وقل و   (2.11)ةـ

  .ال مجة لله كل ق د   ل ت قصات أداء المنظمة(

 :الموهبة -ج

نه إالمنخف  ق الأداءمنظمات لصالح ( 2.11ةـ) ماارنة (5.12)الصالي لما مالارلأ  الأداءمنظمات  تلسة    

ن الم  بة وإدار  أالصالي ة الأداء يث تص   منظمات  ،له لأ ةينهما قي مةال الم  بةامن ال اتح اتااع 

 . لود ال  كيز على ممارسات الم ارد البش جة وراءالم  بة المؤث   تو ك إلى ما 

  

 :الثقافة -ح

 قي جمي  قاات الثااقة المهمة ةلغ الأداءالصالي وتلك المنظمات المنخفضة  الأداءن الفارق ةين منظمات إ    

للصمل( قهي مؤش  ثاةت على ارتفاع أداء المنظمة تمن  وا ولم ن الثااقة )مةالا جيل ( 2.11)ماارنة ةـ( 5.11)

الصالي  الأداءمنظمات لا ةل  ي الفارق الأكب  ما ةين الصالي  الأداءقهي ليات رصيصة غالبا ما تميز  ،المةال

  .المنخف  الأداءمنظمات و

  market السوق -خ

( 1.21)و ال  كيز على الزةاسن ةمالار أي نابة عالية جلا قي مةال الا ق الصال الأداءلال  اات منظمات     

الصالي ج تبط ةال  كيز الشالجل علاى رلماة  الأداءن أ يث جبين البحث ة ،المنخف  الأداءلمنظمات  (1.11)مااةل 

  قااي جاال رلمااة الزةاااسن ةشاامل أقضاال ماان أي وا اال أرااأ لااك الةهاا د الحي جااة والشاالجل  ماان الزةاااسن وةمااا قااي 

 .( ج تح  وا اانم  ا11الشمل )، والصناعة
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  (i4cp)وفق منظور نموذج الأداء العاليا( 32شكل )

Source: Institute for Corporate productivity (i4cp) "The Five Domains of High 

Performance Organizations" (2010) p: 1-4.  

  ( Team Resources Inc, 2009نموذج  )ا( 3

الصالي  الأداء( ةهل  تص جف رصاسص منظمة Mckinecyتاة  لش كة ) نم  ا من قبل ق جعر الاط        

(High Performance Organization  ا )  جممن أن نةزسه إلى ثلاثة  المط و   نا الأداءنم  ا منظمة اأن

أما الةزء الأجمن قيص ض لنا  ،الصناة  الأساسية للمنظمة نفاها يث ج تح الةزء الأجا  من المخطط  ،أجزاء

لةزء أما ا ،ممانية ال طبيع عليهإاسي عنل نهال ةين المنظمة وزةاسنها والما هلك ال ةط الح كي )اللجناميمي( ما

. يها المنظمة أي ةياة عمل المنظمةالم لارل )قي ال سط( ما ةين الصناة  قه  جمثل الاياق أو البياة ال ي تنشط ق

 .نم  ا  ل  وا الا ي ش  أتوقيما ج

 : المنظمة  العنصر الأول

 : وت ضمن المنظمة الآتي

لا جممن الةلل قيها وس   جم ن  نالك  قي عالم من ال  يي  الا ج  وغي  المناط  تم ن الاياد  ماألة: القيادة -أ

 ،الأوقات الأكث  اس ا ارا قل تم ن اادار  كاقية قفي ،منها علد قليل من المنظمات ال ي تا ل ةأنها قل اك فت

ولمن عنلما تبلأ الا انين الالجمة ةال  يي  ولا ج م ط   ك ك جلجل  للا انين الما حلثة س   جاصى الأق اد للبحث 

و لك  ،لوجن جا طيص ن مااعلتهم ةشمل ناجح لل صمع تمن المةالات غي  الما مشفة من الخ جطةعن الااد  ا

ن للإةلاع لحاجة كل منظمة إلى قياد  قادر  على كل ما  ه وجةك على المنظمات الم صاقية أن تطلع  الصنا

 كل ق د.  والمبادر  والاياد  قي

 القيادة السوق

 الموهبة  الثقافة 
 

 نظراء                      البحث 

HPO 

 الأدوات               جيالوالتكنو

 

 الاستراتيجية
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قل تالج  أ على وال  يي  لن تامح لا ةبااء المنظمة أو   ى ن الض  طات ال ناقاية الم ناميةإ :ستراتيجيةالا -ب

 م  جةك أن تط ر ن الا عة ونطاق ال  يي  قي تنامي ماإوةما  ،س  اتيةية تصيفة ا ما كانت لها إإنةا ها 

لبات ال  كيز قي الصمل ( إس  اتيةيات م ميفة وال ي ت ازن ما ةين م طالأداءعالية المنظمة المؤث   )

ومضط ةة  وجةك أن تم ن ااس  اتيةية المؤث   ناقو  ةشمل كاقي لمي تا د قي ةياة م باعل  ،والم ونة

 .وم اةصة )الزة ن( وم طلباته قي نفم ال قت

وت ضمن المنظمة الثااقة المؤسااتية والايم الة   جة والأنظمة الاانل  والصمليات والهيملية ةحل  :المنظمة -ت

ثااقة  ولمن قاط المنظمات الأكث  تأثي ا ت ةلت إلى تصميم وتنفيو ،ثااقةكل منظمة تم لك  نإوة غم  ، اتها

ث تباى  ولأ  ي ،وتم لك  ولأ المنظمات ليم قاط قيم مؤسااتية مص وقة ةشمل جيل ،راةة ةها وةشمل م س م

ةيل  ال ص جف وعنل  لك س   ج م تط ج  الأنظمة وت ثياها ورةطها ةالمخ جات ال ،الثااقة عليها  ي جة

 .     والمط ر  ةشمل ثاةت

 ن مثل  ولأ المنظمات تص مل وةشمل م ن ع علىإولوا نةل  ،الصالي    ال صاون الأداءن ةلك منظمة إ :الفريق -ث

ن أالصالي على أجة  ال تفهم ة الأداءن منظمات إو ،ن لم جمن داسما قي الهيمليةإأساس عمل الف جع قي الأغلك 

لها  ةصل عن الأ لا  الم س مةأمملفة وال ي لا تم لك أي أقضلية الف ق  ي عبار  عن كيانات مصال  و

 . علية الف جع من رلال ن اسج الصملةاياس قا الأداءوةولك تا م المنظمات عالية  ،ل حاياها

 ، ي ال ي تةصل منها مؤساات عظيمة  ةات أو الم ارد المالية للمنظمةليات الاس  اتيةيات أو المن :الأفراد -ج

ة  ليل الاس   اق المممن لمل ق د  الأداء يث تا م المنظمات عالية  ،ةل الأق اد  م الوجن جحاا ن  لك لا

و لك لم نها تفهم ةأنها عنلما جنم  أق اد ا س   تنم  المنظمة أجضا ولولك تا م  ولأ المنظمات ةلعم أق اد ا 

  .ةصل الحلودأ  طاقاتهم الشخصية والمهنية إلى قي عملية تط ج

 : الزبون   العنصر الثاني    

ة كانت المنظم  اإايين  للجها وما  ي  قيم هم وما الزةاسن الحاي الصالي من  م قصلا   الأداء  منظمات ص   ت       

ةها قي دارل وتا م ةال صاون م   ؤلاء الزةاسن ةنفم ال و ية ال ي ت صاون  ،ت ةل  ولأ الايمة الموك ر  لهم

الصالي ج م إجصالها من قبل   ار ةادق ونزجه  الأداءإس  اتيةيات و يمليات منظمات ن إ ،المنظمة الخاةة ةها

منف د ن جممن أن جخلاان قيمة للما هلك النهاسي أكث  من قيامهما ةانةاز الصمل ةشمل او وان الميان ،وأكث  قاعلية

 . عن الميان الأر  أو ل  ل ا

  : البيئة   العنصر الثالث    

ةك أن ت ناقم البياة ال ي تصمل قيها وال ي ج /الصالي  تصي وةشمل دقيع سياق عمل أو الأداءن منظمات إ    

 ه والمي ل الناشاة وال ي دارتها ال نظيمية ةماح الأقاق الصملياتية للبحث عن الاإ يث تا م  ،قيها  ولأ المنظمات

 يث تا م  ،رلالها ها ة ص جف عملها منممانية ال  ي  للط جاة ال ي تا م  ةها  ولأ المنظمات أو زةاسنإتم لك 

 ،ف م  ال سط أو الاياق الخاص ةهاعلى قاةلية ال مي  مشا  كيفية تأثي  اس  اتيةياتها الما ابلية و يملياتهاةاس
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ص قة واق ناص الف ص الم  ق   ز عليها لا زالت م نة وتم لك قلر  قاساة على مو لك لان الاس  اتيةيات الم ك  

 .( ج تح  وا اانم  ا10، والشمل )لها

 
  العالي الأداءنموذج منظمة ا(  31شكل )

Source: Tem Resource Inc "High Performance Organization" (2009) . 

 ( Schermerhorn, 2009نموذج )ا (4

 Components of a highالصااالي  الأداءنماا  ا المم نااات الأساسااية لمنظمااات اوجطلااع عليااة       

performance organization   الصااالي المم نااات الخماااة المبنيااة قااي الشاامل الأداءغلااك منظمااات أت ضاامن 

قااا ق الصمااال  اتياااة  ،شااا اك الماا ئفينإالصااالي  اااي ) الأداء( لمنظماااات HPOن المم نااات الأساساااية )إو (12)

  اوا لمم ناات ما جز عا ضتي أوقيماا جا دار  الةا د  الشااملة(إل صلم ال نظيمي، ا ،اان اا الم  ل  تانية، ال  جيه

 :(Schermerhorn , 2009: 24) نم  االا

 شراك الموظفين:إ -أ

وجممان أن نالرك  اوا المصاطلح ،  ض للصاملين على جميا  الماا  جاتو   مالار  ع اتخا  الا ار المف     

و أ (ا م الصامل ن قاط ةأداء واجبااتهم اك )جه نهاجات المةم عة تمثل علم الاشةصف ه مةم عة م صلة وقي إ ل

 نالااك أماا ر مثاال ةاانادجع الاق  ا ااات ونااشااات الطاولااة المااا لج   الم صلاااة ةال ئاااسف ااشاا اك الم اا ازي "

لصملياات الةا د "  يث جل اي أعضاء الحلاة ةشمل من ظم اجةاد ط ق ل حايع ال حاين الما م   ،و لاات الة د 

جال اتخاا  أت جل  نالك ماؤوليات م زاجل  مان و اادار  المش  كة "  يث أوقي ال سط  نالك الاش اك الم  سط 

الصاالي  اك ى ال ي  ك نا اا ج جال الاشاة الأولأما عنل النهاجة المصاكاة للنهاج، ا ارات الخاةة ةال ئيفة الي ميةال

املين أنفااهم ن  نالك ماؤولية ملاا  على عاتع الصامل لاتخا  الا ارات الخاةاة ةالصاأاو ةال ممين  يث س  وك  ة

ن الف اسل الاجةاةية قل تنا ج عان أش اك الم ئفين ن ج عن اادراك ةن الاس خلام الم زاجل اإوالصمل الخاص ةهم و

م ن عاة ن إن اجياة الم ئاف والخا اص الأوتبين الأةحاث ة ،ن ةاللر ل لمص قة كيفية أداء أعمالهمالاما  للم ئفي

 .  اك ا ما زاد الاشإلل تا تميل إلى الارتفاع 
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 :فرق العمل ذاتية التوجيه -ب 

     تاياايم ت الم صلاااة ةااال خطيط وال نفيااو وو مةااامي  الصماال ال ااي جاا م تممينهااا ماان اتخااا  الااا اراأو ااي الفاا ق     

و  اتياة أ ه مثال قا ق الصمال  اتياة اادار  وتم لاك أ ياناا الفا ق  اتياة ال  جياه أساماء أرا ،الأعمال الخاةاة ةهاا

 ا  اتضاا   الأولالصاالي  الأداءو نالك سببين على الأقال لام لاكهاا الالور قاي ، و مةامي  الصمل الما الةأالاياد  

 نالك  اجاه م زاجال  للما ئفين ادار  أنفااهم ةاابك  ثاني، والة ةهرب   الم ئف والمص قة الخاةأ مية تاةيل 

ياه وةشال  وتاؤث  قا ق الصمال  اتياة ال  ج ،قيام المنظمات ةخف  وإعاد  رسم الهيملياة الخاةاة ةال نااقم الأعلاى

 .على رتا وال زام الم ئف

 :الإنتاج المتكاملة تقنية -ت 

و أوال انياات ولخلاع مخ جاات إن اجياة ل   يل اس خلام الم ارد والمص قة  ال انيةتا خلم جمي  المنظمات     

اان ااا علاى تا قي  الم وناة قاي ال صاني  والخالمات كماا وج ضامن تصاميم الصمال  تانيااترلمية وج كاز مفها م 

 . ال انيةوأنظمة المصل مات ةصف ها جزء من 

 :التعلم التنظيمي -ث

 ياث تاا م ةالمج المصل ماات ما   ،جل ال صلم ال نظيميأتصمم من   ات ر اص الصالي الأداءن منظمات إ     

صلاام تنظيمااي ن الحاجااة إلااى مثاال  مااوا تإ  ااا للاساا خلام تاامن  ااالات جلجاال  ورازجن المصل مااات للمنظمااة وت قي

 .ات جيل  قي عملية ت ق  ال  يي اتن المنظمات ال اليلجة الهيملية ليأعن اادراك ةناتج وان اجي 

 :دارة الجودة الشاملة -ج 

 ،ااين الماا م  وسال  اجاات الزةااسندار  الة د  الشاملة الال زام ةالن اسج عالياة الةا د  وال حإوت ضمن      

دار  إوالاوي مالات إلاى تطبياع  ،دار  الة د  الشاملة ج ج  تارجخه إلى ثمانينات الا ن الماتايإن اللق  ةاتةالأ إو

 . ( ج تح  لك12، والشمل )ومةامي  مصينة ةحل  اتهاالة د  الشاملة ةشمل منفصل 

 

فرق العمل ذاتية  

 التوجيه

S-DWT  

الإنتاج  قنيةت 

 ة المتكامل

IPT  

 

 راك الموظفين اش

EI  

 التعلم التنظيمي 

OL 

 الجودة الشاملة دارةإ

TQM 

منظمة الأداء 

  HPO العالي
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 (Schermerhorn)وفق منظور الأداء العالينموذج منظمة ا(  32شكل )                

Source: Schermerhorn "The High Performance Organization" (2009: p:21-37). 

     ( Lin & et al, 2006نموذج )ا( 5

الصالي من قبل علد من البا ثين ةهال  تشاخيص الصلاقاة ةاين  الأداءنم  ا المفا يمي لاياد  الا  وا رط          

جممن أن ناامها إلى و ،الصالي  ي تخمة الأداءعلى قياد  ، قالص امل ال ي تؤث  داء الايادات الصلياأالصالي و الأداء

 الأداءتةما  ماا ةاين كفااء  قيااد   الص امال الاثلاثن إو (والمهار  ،والال كيات ،وال مجة ، ةالمنظمة)ارةصة ت صلع 

الصالي ومن ثم تأثي  أداء المنظمة ةشامل نهااسي وةانفم ال قات الأعماال الصالمياة ووتا  الاااد  قاي ئا و  أكثا  

 (.11) الشمل م تحة قي  اادار  المش  كة الثااقة ماألة   مية لمل قاسل كما ب  ص   كما وت   ،تصايلا

 :الرؤية الإستراتيجية  -أ

إن البيااة الاق صاادجة ت  يا  ةشامل سا ج  مماا  اله  ،الحالياةاك شا  ق ص جلجل  وتخصايص الفا ص            

ةااالمثي  ماان المؤساااات والااااد  إلااى الاة صاااد عاان ال اا ازن قااإ ا مااا اساا طاع الااااد  البحااث إلااى مااا ةصاال مةم عااات 

الايط   للجهم ل  ق  ال  ي ات قي الأس اق والاق صادجات و لك لأجل اك شا  قا ص جلجال  قاي الأعماال سا   

 كة قي نةاا  داسام ةااتااقة إلاى تخصايص الما ارد الحالياة جةصال مان المؤسااة قاادر  علاى الا  فاائ تباي الش

 :  الآتية ةالر  ال ناقم قصي   الأمل و وا ج ضمن مةم عة من النااط

 ج   جاة  ياث  ماالراتجةك أن تم لك كل منظماة  أي :لجوهرية لتطوير إستراتيجية العملتحديد المقدرات ا

  .و نةا   ولأ المنظمةأقشل  لراتالماتحلد  ولأ 

 ن الااسل الوي جم لك الالر  على تشاط  رمج ه م  الم ئفين غالبا ماا جاا طي  إ: مشاطرة الرؤية مع الموظفين

  .لون الف ةة للمشاركة قي تحايع رمجة الااسلج جُ مؤ لين ةشمل عالي وماانلجن وجوب أق ادا 

 الاس يصاةية على مص قة المصل مات الةلجل  واس يصاةها وتطبياهاا لل ةا ل وج ضمن الالر   :التحسين المستمر

  .إلى غاجات جلجل 

 وجممن تحايع زجاد  الصاسلات الحالية عن ط جاع الأعماال راارا الاا ق المحلياة مان رالال المنظور العالمي :

 قهم ورلمة الزةاسن على الما  ه الصالمي ورص ةا قي الأوقات  ات طبيصة ال حلي الاق صادي 

 :السلوكيات -ب

ليناا إنالهاا جمنااةمة وواتاحة ما  ال ساالة ال اي  ن كلمات وتص قات الااسل تح اا إلى أن تما نأوتصني ة          

  وتشمل: كل تص   جصلر عن الااسل وكما جةك أن تم ن ق ارات الااسل ناةصة عن نزا ة ونبل

 االر  علاى ال  ييا  قفاي المشاهل ال:  يث تشي  الالر  الاسا يصاةية الم ميفاة إلاى كون القائد مرنا وقابل للتكييف

و  ااس  اتيةية الم اطصة والش وط غي  الم  ازنة والأس اق شلجل  ال ناقم ال ناقاي الةلجل الم صف ةالظ 

 ياث  ،لمنظمااتي علاى م وناة ااسا  اتيةيةالنةا  اجص مل  ،وال  كيز الم نامي على الاة مار وال صليم الما م 

  .تامح  ولأ الم ونة للش كة للاس ةاةة ةشمل س ج  إلى الظ و  ال ناقاية الم  ي  
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 جصمم الاة مار ال  كيز الخارجي للمنظمة لأجال تامان الفاسال  ال ناقااية مان رالال الباااء  الإبداع :الابتكار و

ج اء ال ةارب وتحمل مخاط  المماقاات إاد  كان ةإممانهم رلع ةياة تلعم )قي ةلار  اللصبة( وإ ا ما أةلع الا

  .وتصزجز  ك الاس طلاع وتحلي ال ت  ال ا ن من رلال الح جة والانف ا 

 ن الااسل الوي ج ق  ماا  ه الثااة قاي عملياة تحاياع وانةااز إ :الإلهام والتحفيز وقيادة الآخرينالقوة للتأثير و

لمنظمااتي كماا جاالم اوجمنحنا ة ر  مثيا    ا ل ال  ييا  ج ملم ةشمل م فاسل   ل الما ابل  ،الأ لا  والمهام

  .سل كيات محفز  ةشمل مثالي وملهم

 :المهارات -ت

 قالر كبيا  مان البياناات ما  جةك أن ج صامال الاااد   متبصرة(:ل البيانات )القدرة على اتخاذ أحكام دارة وتحليإ

والأعمال كل ج م وةولك تا طي  المهارات الخاةة ةإدار  وتحليل البيانات مااعل  الااد  ةاتخا  الا ار الحميم 

  .والصاسك

 :ن اللور الحاياي للااسال  ا  ت اجاللأ قاي الااا ة لل أكال مان ت اقاع شا ك ه ةشامل إ القدرة على الاتصال المؤثر

 أرلاقي وتم صها ةهوا اللور 

 حمل الف ق شلجل  ال لا م إلى ااقلال من  الات ال  يي  والانالماا الصاالي قاي أنشاطة الف جاع ت :بناء الفريق 

  .مانل  للف جعوالما  جات الصالية لل نايع ةين أعضاسها رلال أداء المهام ال

 وأ اد  على أن جم ن ا م نين وج لاسم الااةلية على ال ميف إلى قلر  الاا وتشي  دارة التغيير والتكيف الناجح :إ 

ج  قا  ال  ييا  لا  أممان وجطا ر الاساا  اتيةيات ن الااسال النااجح  ا  الاوي إةشامل سا ج  ما  ال  ييا  و اج ميفا 

  .ال  يي لل  يي  من الأث  الالبي المح مل لهوا 

 :لسياق الثقافي )البيئة الثقافية(ا -أ

ن ناا ع الاياااد  المط و ااة إلنااابة للبااا ثين للةاالل  اا ل  اياااة لااال أةاابحت ماان الضاا ورات المهمااة ةا           

ن أ( ةا11وما  ه نةا  الاياد  س   جص مل على ال  اقع ماةين الايم الثااقية والصمليات الايادجة وكما جبين الشمل )

دا و البياة الثااقية جؤث  على مهار  وسل كيات ورمجة الاياد  على ال غم من أناة لايم عااملا منفا أالاياق الثااقي 

و تصفية الص امل الف دجة الأر ه ومن ثام ال اأثي  علاى أداء المنظماة ةشامل غيا  أجصمل تأثي لأ على تناية  ،ل  ل 

الخاةاة  جاؤدي إلاى ارا لا  الص امال الاثلاث ياق الثاااقي مماا ا ماا ار لاف الااإش  وتأرو  وا ةنظ  الاع باار مبا

  .( ج تح  لك11، والشمل )ةالاياد  من نا ية ال زن و  ى المح  ه
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 (Lin & et al, 2006) وفق منظور الأداء العالينموذج منظمة ا(  33شكل )

Source: Lin ,B .W, Zhang L.,Tian Y, Z. and Peng "Conceptual Model on High 

Performance Leadership and Organization Performance (2006) "School of 

Management .Harbin Institute of Technology .p:143        

   ( Gartner ,2005نموذج )ا( 6

قلم البا ث نم  جه الخاص ةم طلبات  الأداءساسية لبياة الصمل عالية قي محاولة لص ض الم طلبات الأ     

، ولأ الصمليات والط ق والبياة المادجةعمال قضلا عن تأثي  الأ أداءالارتااء ةأداء الصاملين وكيفية تأثي لأ على 

 :(Gartner, 2005: 8) الم طلبات  ي ةإجةاز كما جأتي

ةل ا  ملراء ال نفيوج ن وجالن جض  أالصالي ة الأداءم ق  عمل ج طلك  :غراض والأهدافتحديد الأ -أ

جخلا ا الهيملية ال نظيمية المناسبة وج ق وا الاياد  الض ورجة ل نفيو اتيةية والأ لا  وجحلدوا الايم وااس  

  .ااس  اتيةية وتحايع الأ لا 

، دار  تنفيوجةإجل دجم مة الصمل )س اء كانت أدار  من إمن المهم جلا لنا وج د  :والتشجيع الإسناد الإداري -ب

و قام( ورعاجة وال زام وقهم لايمة الصمل )قاسل  ال ملفة( للأنشطة البش جة لأجل الاة مار وااةلاع أق جع 

  .والاك شا  وال صلم والاياد 

 ي عبار  عن ةياة جم ن قيها كل ق د محفز الصالي  الأداء ن م اق  عملإ :العالمين المحفزين إستراتيجيا -ت

ةشمل عالي من رلال الخليط المناسك من ال فاعلات والصلاقات الشخصية الا جة وق ص تط ج  ال ئيفة 

  .على ما  ه الأعمال(أووالمماقاات والح اقز للنةا  )ق دجا 

 قيادة الأداء

 العالي

HPL 

 

الرؤية 

 الإستراتيجية

 

    المنظمة

 سلوكيات

 القيادة  

 مهارات ال

السياق 

 الثقافي
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الم ن ع والنشيط الصالي من رلال ااسناد الفني  الأداءج م تحلجل م اق  عمل  :الخبرة الفنية للمستخدم -ث

ن ج كز أجةك  ،ج ق  رب   ما خلم مصزز لال كيات الصمل وةال ماشي م  اللعم لل غبات الشخصية مما 

  .تصايلات( الايام ةالصملةص ةات )والصمليات على تة جل  ال انياتاللعم على 

ةلمج مةم عة م ن عة من المةالات  الصالي الأداءعمل جا م م ق   :التقنيوالإسناد  العملية المرنة -ج

إسناد ال صاون وإدار  عمليات المؤساات وإدار  المص قة والمح  جات ال انيات وةضمنها  كاء الأعمال وو

  .ال ح ية  ات الصلة ىوالبن والاتصالات وال صليم الالم  وني وأدوات اان اجية وم ق  الصمل المادي

من ااسناد الفني وااعلامي )الاتصالات  الصالي الأداءج م ن م ق  عمل  :المحتوى الحيوي والوصول -ح

اق   ات و( والللمصالح ال ي  ي مصال  ةشمل ملاسمعالية ال أثي ( والمح  جات  ات الصلاقة )ةالنابة للصمل ول

  .ال ةايلتحادات المؤسااتية والمصل مات ووالمؤساات اللارلية للا ،توالاحك وال حوج ا  الصلة والمصال

و ي عبار  عن ةياات عمل ت شمل قيها المةمصات دارل الش كة ورارجها ةاه له  :العالي الأداءمجمعات  -خ

 . يث ج م رةط الأق اد ةالصمل الطبيصي والمةمصات )ال ةمصات(  ات الا  مام ،حل ةنفم الاه لةوتن  

ن ام لاك عمليات مص قة )محلد ( جةصل من الش كة وأق اد ا إ فهم وإسناد العلميات المستندة إلى المعرفة: -د

وتممينها من جةك أن تصمل ال  ازن ما ةين عملية تحلجل الصلميات  الصالي الأداءأكث  كفاء  ولمن م اق  عمل 

من قبل عمليات  ات أساس  عمليات ملع مة وم ماملة الصالي الأداءوجح اا م ق  عمل  ،ن تم ن م نةأ

 .لمص قةل

جةاد عمليات تحلجل ودعم من دون الحاجة إلى ت ةيف كل رط   من إالأدوات وال انيات ال ي تممننا  نإو

 ( مم نات11وجص ض الشمل )، الصالي الأداءةط جاة غي  م نة  ي أجزاء ج   جة من إس  اتيةية م اق  عمل 

  -:نم  االا  وا
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 (34شكل )

 ( Gartner, 2005) وفق منظور الأداء العالينموذج منظمة ا

Source: Gartner "High Performance workplace Defined" (2005) Gartner. Inc  

 

 ( Miller, 2005نموذج )( ا7

قال صاميم الهيملية لمنظمات ، الصالي الأداء اتعلى ع ض الااعل  المص قية لمنظم نم  ااا  وا ركز            

الصالي قل تم ن تأث ت ةالنما ا المخ لفة لااةااتها من المنظمات وة غم  وا قهنالك تلقع لفم   اادار   الأداء

وقل قامت ة حلجل ، الأداءوالوي أده إلى ئه ر مةم عات من الممارسات الحالية ال ي ت ميز ةها الش كات عالية 

 . ية وماا ماتية تمن  ولأ الممارساتتا  مةم عات تصليم

 ن نةل كلاأالانين الثلاثين الماتية وجممن  قي الصالي قل تط رت الأداءليه  اليا ةمنظمة إن ما نشي  إ          

   ( درلها عليها مصمل ) ن ي ق ردأق جلرك تاجل ر( وال ط ج ات ال ي طباقها تمن عمل مؤلفات )انأة لها و من

( أكث  من ك نها تص مل مية على أنها ماالة ) لاثةلالص  قفي الصال الأول من  وا الا ن تم النظ  إلى تط ج  اادار

موقع عمل 

الأداء العالي 

WHP  

فهم ودعم 

العلميات 

المستندة 

 للمعرفة

الدعم 

 والتشجيع 

 المادي      

الخبرة الفنية 

 للمستخدم 

 مجمعات 

 داء الأ

 العالي 

أهداف العمل 

المحددة 

 والأغراض

المحتويات 

الحيوية 

 والوصول 

 الإسناد 

   التقني

 العملية 

 المرنة 

 لونالعام

ون المحفز

   ونيالستراتيج
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وقل أوجلت ط ق )تاجل ر( ، ح قية الف دجة للم ئف أو الصاملةبااطة على شخصية المش   والمهارات ال

الخاةة ةالصمل الهنلسي )مثل قياس الزمن المطل ب للح كات الم ن عة أو الصمليات دارل ال ئيفة والاصي 

 .(15وكما م تح قي الشمل ) لية وإنشاء مصاجي  قاةلة للاياس(م ج د  ةالط ق المثااعاد  تنظيم تلك ال

 

 

 (35شكل )

  (Miller, 2005)وفق منظور العالي الأداءنموذج القاعدة المعرفية لمنظمة ا 

Source: Miller L .M. "The High Performance Organization" (2005) p:1-20.  

   أبعاد الأداء العاليثامناً: 

 أمثالمن لمنظمات  ات الأداء الصالي ل أةصادن على مةم عة من يالبا ثو لال اتفع الصلجل من الم اب            

(DeWaal &Jansen, 2013: 45) (DeWaal,etal, 2014: 37-38)   

 (DeWaal, 2012: 32) (DeWaal & Frijins, 2012: 4) (DeWaal &Sultan, 2012:216)  

دراسة مخ صة ةاالأداء الصاالي للمنظماات مان ( 222( ةـ)DeWaal, etal, 2014: 37-38 يث قام )            

( راةاية لالأداء 35( اسا ةاةة  الد مان رلالهاا )2215( منظمة و صل على )1472رلال اس بيان وزع على )

ط جل الأمل ،  ل زامل ، الاالصالي تاام قي ت ء رمم ع امل أساسية  ي )ج د  اادار  ، الانف ا  وال  جه الفاع

ةخص ص أةصااد الأداء  ،أعلالأ قي  رجنكلا ه الصاملة( وج فع البا ث م  البا ثين الموال حاين الما م  ، ج د  ا

بات على مله واس  ك نها طُ  د أربع منها في دراستنا هذه كأبعاد فرعية لمتغير الأداء العاليم  عتت  سوال ي الصالي 

 الأداء الصاالي، وال اي  اي قي المنظمات وال ي ةلور ا أق زت تلك الخصاسص ل م ن مميزات ت ميز ةها منظمات
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 ( ج تاح  لاك ما 11والشامل )( طويل الأمد ، التحسين المستمر ، جودة القوى العاملة لتزامجودة الإدارة ، الا)

 :ةش   م جز وم كز لهولأ الأةصاد الخما

 

 
 

 
 
 
 

 
 (36شكل )

وفق منظور منظمات الأداء العالي أبعاد  

 (DeWaal, etal, 2014: 37-38)إعداد الباحث استناداً إلى:                             

 جودة الإدارة:  (1

قالملج ون جح ة ن  ،صل ج د  اادار  قي المنظمة إ له الخصاسص المميز  لمنظمات الأداء الصاليتُ            

نهم جؤدون عملهم أية وال صامل مصهم ةا   ام، كما على ةناء علاقات الثاة م  الصاملين قي كل الما  جات ال نظيم

كما جا م  ؤلاء  ،ما  جات عالية من الال زام والا   ام والحماس وال  اقع م  الآر جنةنزا ة وجصما ن 

على  الملج جن ةاتخا  الا ارات الم جهة نح  النشاط وتةنك ااسهاب قي ال حليل وال  كيز ةللا  من  لك

جك الصاملين لزجاد  قلراتهم ، كما إن إدار  منظمة الأداء الصالي ت ميز ةا  مامها ة لرالا ارات والأعمال الة   جة

ومااعلتهم و ماج هم من ال لرلات الخارجية قي مااةل  لهم على تحايع أقضل الن اسج من رلال دعم اادار 

 .اؤولية الن اسج ومحاسبة الماص جنتحميلهم م

 عل:االانفتاح والتوجه الف (2

ال  كيز على ت ةيفه ل حايع الن اسج لا تا ص   ولأ الخاةية على رلع ثااقة الانف ا  قحاك، ةل             

الم ج  ، قإدار  منظمات الأداء الصالي تصُنى ةآراء الصاملين من رلال إقامة الح ارات مصهم وإش اكهم قي كل 

الأعمال المهمة، كما تممن لهم إج اء ال ةارب وال صلم من أرطاسهم وةال الي تصبح الف ةة كبي   لل صلم، كما 

لى تحمل ن ع من المخاط   المحا ةة وتبادل المص قة ةهل  الحص ل على أقمار جلجل  إنها تشة  الصاملين ع

تاهم قي تحايع ن اسج أقضل، وتصمل منظمات الأداء الصالي على تشةي  الأق اد الصاملين على تط ج  قاةلياتهم 

  ات قي  ولأ الصملية.اللجناميمية واللق  ةاتةالأ ال  يي ، وال ةلجل، والمشاركة الشخصية ادار  تلك المنظم

منظمات الأداء العالي ثقافة مفتوحة وتعني قيام الإدارة بتقييم أداء الموظفين وتشغيلهم في  تم لكو         
عمليات منظمية مهمة، ويكون ارتكاب الخطأ أمراً مسموح به؛ لأنه يُعدّ فرصة للتعلّم، ويقضي الأفراد في هذا 
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النوع من المنظمات الكثير من الوقت في التحاور وتبادل المعلومات والمعرفة من أجل تطوير أفكار جديدة 
 وأداء المنظمة. هادفة إلى تحسين أدائهم 

  الالتزام طويل الأمد:  (3

تةالأ أةحاب المصالح اأ م الامات الأساسية لمنظمات الأداء الصالي  ي الال زام ط جل الأمل  ةين منإن           

عاملين، وم ردجن، والمة م  ةشمل عام، قمنظمات الأداء الصالي تماقح ةاس م ار ومن  ملة الأسهم، وزةاسن، 

ل حاين عملية رلع الايمة للزةاسن من رلال مص قة ما ا ج جلون والح ص على ةناء علاقات مم از  مصهم 

ل زم إدار  منظمات الأداء الصالي ةالصمل على تحايع الأ لا  وت ، غباتهمل ل مصهم ةاس م ار والاس ةاةةوال  اة

   رلمة المنظمة قي  ات ال قت الوي تاصى قيه إلى  املين على أن جم ن شصار م الأساسال نظيمية وتحفيز الص

والصمل على رلع ةياة عمل أمنة من رلال منح الصاملين اا ااس  ،تحايع مصلحة أعضاسها وتلبية ا  ياجاتهم

 والمحاقظة على الم ا ك اللارلية ةهل  رلع وتط ج  الايادات اادارجة من دارل المنظمة. ،مان والاس ا ارةالأ

 

  التحسين المستمر: (4

عاد   ما جبلأ ال حاين وااةلاع الما م  قي منظمات الأداء الصالي من رلال تبني المنظمة الاس  اتيةيات            

من رلال تط ج  الصلجل من الخيارات الاس  اتيةية الةلجل   ،المنظمات الأر هال ي تميز ا عن غي  ا من 

ومن ثم تا م المنظمة ة  جيه م ارد ا وقاةلي ها لخلع مصادر  ،وار يار أقضلها ل حل محل الاس  اتيةيات الااةاة

ث وال  ي ات ال ي جلجل  للميز  ال ناقاية وتحاين وتنظيم عملياتها ل حاين مالراتها على الاس ةاةة للأ لا

 .اجات الزةاسن الم  ي   والم ط ر من رلال تط ج  من ةات ورلمات تلبي   ،تحصل قي البياة الخارجية

 

  :ةملاالعقوى الجودة  (5

رصاسص منظمات الأداء الصالي ةناء ق جع إدار  وق ق عمل م ن عة وممملة ةصضها ةين من إن             

 ،الاة مارجة لها و ات م ونة عالية للمااعل  قي اك شا  ال صايل قي الصمليات وتشةي  الحل ل ،للبص  الأر 

الآر جن من رلال    ا م نين والاما  لهم ةال صامل م يث تصمل المنظمات على تلرجك الصاملين قيها لمي جم ن

ماؤولية أداسهم وجم ن ا  اوج حمل در لهم ةش اكات م  الم ردجن والزةاسن لي ممن ا من تحايع ن اسج اس ثناسية 

 لن اسج المطل ةة.ال حايع مبلعين ةالاع ماد على ط اسع جلجل  

 

 



 
    

 لثالفصل الثا  جانب التطبيقيال

 الفصل الثالث

 الجانب التطبيقي للدراسة  

:   
 ستند الجانب التطبيقي للدراسة الحالية على ثلاثاالدراسة واختبار فرضياتها، فقد  بغية تحقيق أهداف         

 ةوهي الخطوة الأولى لإجراء أي ( ةانالاستب)  على أداة قياس الدراسة المبحث الأولفقد ركز . مباحث أساسية

وقد تضمن الجانب  ،الحصول عليها سيتملأنها تمثل المفصل الحيوي لصحة ودقة النتائج التي  ،دراسة تطبيقية

البنائي دق التطبيقي لأداة الدراسة على اختبار الثبات البنائي وثبات الفقرات كذلك الصدق الظاهري والص

فيتعلق بالوصف الإحصائي وهو الجانب الأساس والمهم لأي استدلال إحصائي  المبحث الثانيأما  ،يالاستكشاف

أبعاد ف الدراسة الخاصة بمستوى توفر وممارسة امن أهد ا  يسعى إليه الباحث الذي يختبر ويستكشف جزء

 . فراد عينة البحثأمتغيرات الدراسة من قبل 

 طالبسي الانحداروتحليل والجزئي البسيط  رتباطالافوفة مصفقد اعتمد على تحليل  الثالث المبحثأما        

  (SPSS V.15)واستعمل الباحث برنامج . وتحليل المتغيرات التفاعلية لاختبار فرضيات الدراسة والمتعدد

 .(بارون)ومعادلة  (Excel)  وبرنامج (Amos)وبرنامج .
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  لمبحث الأول ا لث الفصل الثا الدراسة وصف واختبار أداة

 وصف واختبار أداة الدراسة:  المبحث الأول

يتضمن المبحث فحص واختبار الأداة الرئيسة لجمع البيانات الخاصة بالدراسة بهدف التأكد من مدى          

، وهذا يشمل الصدق الظاهري، وصدق المُحتوى، اللازمة لاختبار فرضيات الدراسة دقتها في توفير المعلومات

فضلاً عن التحليل العملي الاستكشافي، والتحليل العاملي التوكيدي، وصدق الثبات ، والاتساق الداخلي بين 

  -ة، وكما يأتي:فقرات الاستبان

 التوصيف: أولا

المسؤولية و، الذكاء الاستراتيجي : من ثلاثة أجزاء أساسية هي 1(الاستبانة)استمارة تتكون أداة الدراسة          

تحديد كل متغير وكل ( 7)وكل جزء يتكون من عدة أبعاد فرعية إذ يبين الجدول . الأداء العالي و، الاجتماعية 

 : قرات كل بعُدل على المقياس وعدد ف  بعد وتحديد مصدر الحصو

 ( 7)جدول   

 استمارة الاستبانةوصف مكونات    

 عدالب   الرئيس المتغير
 عدد

 الفقرات
 المصدر

 

 الذكاء الاستراتيجي

 5 الاستشراف .1
Mojica, 2010: 7)) 

 (Mullins, 2010: 253) 

(De Waal, 2006: 14) 

(Maccoby et al, 2004: 9) 

 5 الرؤية المستقبلية .2

 5 الشراكة .3

 5 الدافعية  .4

 02 

 

المسؤولية 

 الاجتماعية

 

 5 المسؤولية الاقتصادية .1

((Bhattacharry, 2008: 2 

(Ashlay, 2008: 3) 

(Duncan ,1999:189 ) 

(Gross & Stephen ,1992:57) 

(Frederick, 1983: 146) 

 5 المسؤولية القانونية .2

 5 المسؤولية الاخلاقية .3

 5 المسؤولية الانسانية .4

 20 

 02 
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  لمبحث الأول ا لث الفصل الثا الدراسة وصف واختبار أداة

 

 الأداء العالي

 

 5 الاداء جودة .1

((De Waal & Sultan, 2012: 

216 

.(DeWaal, etal. , 2014:37-38) 

 5 الالتزام طويل الامد .2

 5 التحسين المستمر .3

 5 جودة القوى العاملة .4

 

02 
 

02 

 المذكورة أعلاه. عتماد على الادبيات الإداريةبالا الباحث اعداد  :المصدر 

 صدق أداة قياس الدراسة :ثانيا

استخدام  عبرتم الحصول عليها تأكد من دقة وصحة البيانات التي لل اللازمة الاختبارات أجراء ينبغي        

 : كالآتيوحول مجال الصدق والثبات،  هذه الاختبارات تدور واستمارة الاستبيان 

تم عرض أداة الدراسة في صورتها الأولية على عدد من المحكمين المتخصصين : الصدق الظاهري للأداة -1

ً ( 19)في مجال إدارة الأعمال بلغ عددهم   . وذلك للتأكد من الصدق الظاهري لأداة القياس 2محكما

استمارة خاصة لاستطلاع آراء المحكمين حول مدى وضوح كل عبارة من حيث المحتوى  الباحث وقد أعد       

الفكري والصياغة وتصحيح ما ينبغي تصحيحه من العبارات مع إضافة أو حذف ما يرى المحكم من عبارات في 

ي اتفق عليها بإجراء التعديلات الت الباحث وفي ضوء الآراء التي أظهرها المحكمون قام . أي محور من المحاور

من المحكمين، وتعديل وصياغة بعض العبارات التي رأى المحكمون ضرورة إعادة صياغتها لتكون %( 08)

 ً  .أكثر وضوحا

يعتمد الصدق البنائي الاستكشافي على أسلوب التحليل العاملي  :الصدق البنائي الاستكشافي لأداة القياس -0

 إذمن المتغيرات  بأقل عددالذي يتمثل غرضه الأساس بتلخيص وتقليل المتغيرات المتعددة ( EFA)الاستكشافي 

والتحليل . يكون لكل عامل من هذه العوامل بعض أو كل من هذه المتغيراتو .(Factors)يطلق عليها عوامل 

ا بحيث لا يعتمد على ويتفق معه يتلاءمالعاملي الاستكشافي يعطي الفقرات الحرية في الارتباط بالعامل الذي 

على التحليل  سيتم الاعتمادوفي الدراسة الحالية . البناء الافتراضي للدراسات السابقة بخصوص هيكل المقاييس

الذكاء ) ةالمستقل اتلاختبار مقياس المتغير( SPSS, V.18)العاملي الاستكشافي باستخدام برنامج 

وذلك من أجل الاستكشاف الصريح  (العالي الأداء)والمتغير المعتمد  (المسؤولية الاجتماعية ) و (الاستراتيجي

التحليل العاملي الاستكشافي كي يساعد على تحديد  سيتم استخدامي تنطوي تحت هذه المقاييس، لذلك للأبعاد الت
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  لمبحث الأول ا لث الفصل الثا الدراسة وصف واختبار أداة

ومن . هعادها منالأبعاد التي يشملها المقياس وكذلك تحديد الفقرات التي لا ترتبط مع بنية المقياس والتي يتوجب أب

 -:كالآتي خلال اعتماد خمسة معايير ينبغي توافرها في نتيجة هذا التحليل هي

 .كفاية العينة ووجود علاقات الارتباط بين المتغيرات .أ

 (.0.60)إنَّ النسبة المئوية التراكمية للتباين المفسر تعطي دلالة أكبر عندما تزيد عن  .ب

 .عن الواحد الصحيح( Eigen Value)إنَّ لا تقل قيمة الجذر الكامن  .ج

 .حتى تكون ذات دلالة إحصائية( 0.30)عن ( Loading)زيادة تشبعات الفقرات  .د

          (Cross-loading)الفقرات الجيدة ستحصل على تشبعات عابرة على العوامل الأخرى منخفضة  .ه

 (.0.30أقل من )

 صدق متغيرات الدراسة  اختبار :ثالثا

فقرة ( 60)يتكون من يتطلب الاستكشاف الصريح للأبعاد التي تنطوي تحت مقياس مؤشرات الدراسة الذي        

الصالحة التي ستنطوي تحت هذا  بغية تحديد الفقرات( EFA)إلى استخدام أسلوب التحليل العاملي الاستكشافي 

تي لا تحقق الاعتبار الرابع والخامس من المعايير الذي تنتمي إليه وكذلك تستبعد الفقرات ال البعدالمقياس وما هو 

 . المذكورة أعلاه

       الذكاء الاستراتيجي  -1

 :كفاية العينة ووجود علاقات الارتباط بين المتغيرات  .أ

من أهم الشروط الضرورية الواجب توفرها ( Sampling Adequacy)إنَّ شرط كفاية عينة الدراسة        

 -وللتحقق من هذا الشرط فإن الباحثين أوصوا باستخدام مقياس كايسر. العاملي الاستكشافيلاستخدام التحليل 

الذي يعدُّ أحد الخطوات المهمة في هذا ( KMO( )The Kaiser-Meyer-Olkin Measure)اولكين  -ماير

الجزئية أكبر من تؤشر بان مجموع الارتباطات ( 8)والقيمة (. 1-8)بين ( KMO)وتتراوح إحصائية . التحليل

وهنا يكون استخدام التحليل العاملي ) اً مجموع الارتباطات الكلية وهذا يبين بان نموذج الارتباط يكون منتشر

فأن هذا يؤشر بأن نموذج الارتباطات متواثق ( 1)أما إذا كانت القيمة تقترب من (. الاستكشافي غير ملائم

( 0.50)بأن القيم المقبولة تكون أكبر من ( Kaiser,1974)والتحليل العاملي سيكون ذو مصداقية ويوصي 

أو يعيد ( زيادة حجم العينة)يجمع بيانات أكثر  نيمة يعني بأن على الباحث أما أوالقيم التي تكون أدنى من هذه الق

( 0.50)هي أكبر من ( KMO)فإن قيمة  (6)الجدول  فيوكما يظهر  .التفكير بالمتغيرات المتضمنة في المقياس

 . تعدُّ قيمة كبيرة( Kaiser)حسب تصنيف وب( 0.919)والتي بلغت 

الذي يختبر ( Bartlett)بخصوص وجود علاقات ارتباط بين المتغيرات فقد استخدم اختبار بارتليت أما         

 (Unity Matrix)التي تشير بأن مصفوفة الارتباط هي مصفوفة وحدة ( Null Hypothesis)فرضية العدم 
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لذلك ينبغي أن . وإذا كانت مصفوفة الارتباط مصفوفة وحدة فذلك يعني بأن كل معاملات الارتباط تساوي صفر

ً يكون الاختبار معنوي كما يظهر . واختبار المعنوية سوف يخبرنا بأن مصفوفة الارتباط ليست مصفوفة وحدة. ا

 .يشير إلى وجود المعنوية( Bartlett)ن اختبار إف (0) في الجدول

 ( 0)جدول 

 الذكاء الاستراتيجي لفقرات ( Bartlett)و( KMO)اختبار 

919. 
Kaiser-Meyer-Olkin Measure 

Sampling Adequacy 

Bartlett's Test of Sphericity 

3034.245 Approx. Chi-Square 

190 Df 

.000 Sig. 

      SPSS.18))بالاعتماد على برنامج  الباحث إعداد  : المصدر      

والنتائج أعلاه تؤكد التحقق من المعيار الأول الضروري من معايير اختبار التحليل العاملي الاستكشافي  

(EFA.) 

 (Principal Components) طريقة المكونات الأساسية  .ب

 Principal)يتطلب التحقق من المعايير الأربعة المتبقية أعلاه استخدام طريقة المكونات الأساسية        

components )ويوضح . التي تساعد أيضاً في التحقق من صدق العبارات ومن عدد الأبعاد الكامنة للمقياس

عدُّ أكثر طرق التحليل العاملي من حيث نتائج التحليل العاملي وفق طريقة المكونات الأساسية التي تُ ( 7)الجدول 

 . الدقة وشيوع الاستخدام

  (8) جدول

 الذكاء الاستراتيجي  أبعادنتائج التحليل العاملي لمقياس 

 عبـــارات الـمقيــــاس

 تشبعات العوامل

 

العامل 

 الأول

العامل 

 الثاني

 العامل

 الثالث

العامل 

 الرابع

العامل 

  الخامس

      الدافعية: العامل الاول .1
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 عبـــارات الـمقيــــاس

 تشبعات العوامل

 

العامل 

 الأول

العامل 

 الثاني

 العامل

 الثالث

العامل 

 الرابع

العامل 

 الخامس
 

     895. 1الفقرة 

     887. 2الفقرة 

     875. 3الفقرة 

     871. 4الفقرة 

     860. 5الفقرة 

      الشراكةالعامل الثاني   .2

    911.  1الفقرة 

    904.  2الفقرة 

    902.  3الفقرة 

    861.  4الفقرة 

    853.  5الفقرة 

      الرؤية المستقبلية:  الثالثالعامل  -4

  877.    1الفقرة 

  848.    2الفقرة 

  841.    3الفقرة 

  807.    4الفقرة 

  788.    5الفقرة 

      الاستشراف: الرابعالعامل  -5

 867.     1الفقرة 
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 عبـــارات الـمقيــــاس

 تشبعات العوامل

 

العامل 

 الأول

العامل 

 الثاني

 العامل

 الثالث

العامل 

 الرابع

العامل 

 الخامس
 

 864.     2الفقرة 

 850.     3الفقرة 

 806.     4الفقرة 

 733.     5الفقرة 

 SPSS.18))بالاعتماد على برنامج  الباحث إعداد  :المصدر          

وهو ما يدعم المعيار  (8.48)الفقرات على العوامل  جميعها أكبر من  شبعات( أن ت0يظهر من الجدول )         

توجد فقرة لها  الرابع. كما لاتوجد فقرة من الفقرات قد حصلت على تحميلات عابرة على أكثر من عامل فلا

 ار الخامس. وهذا يدعم تحقق المعي (8.38)تحميلات على أكثر من عامل تفوق 

( فيظهر القيم الكامنة الاولية التي تعني أنه كلما حصل العامل على قيمة أكبر من الواحد 9أما الجدول )        

الصحيح فإن ذلك يجعل من الضروري اعتبار هذا العامل من الابعاد الرئيسة للمقياس ويتم اهمال العوامل التي 

 لا تحصل على قيمة أكبر من واحد. 

 (9جدول )

 لمتغير الذكاء الاستراتيجيالجذور الكامنة والتباينات  

 4 3 2 1 العوامل

 1.613 1.971 2.925 11.036 :الجذر الكامن

النسبة المئوية للتباين 

 %المفسر
55.150 14.623 9.857 8.067 

النسبة المئوية التراكمية 

 %للتباين
55.150 69.801 79.658 87.725 

 (SPSS.18)بالاعتماد على برنامج  الباحث إعداد  :المصدر                       
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وتجدر الاشارة الى أن ترتيب عوامل مقاييس الدراسة جاء حسب نتائج التحليل العاملي الاستكشافي.          

بعده فالعامل الذي يحصل على جذر كامن أعلى أو نسبة تباين أكبر سيأتي في البداية وتأتي العوامل الاخرى 

 حسب تسلسل قيمها.

 

 المسؤولية الاجتماعية   -2

 :الفقرات كفاية العينة ووجود علاقات الارتباط بين .أ

عد قيمة كبيرة وتُ ( 0.898)وقد بلغت ( 0.50)هي أكبر من ( KMO)إن قيمة ( 10)يظهر من الجدول       

 (. Kaiser)حسب تصنيف 

وكما يظهر  Bartlett))ستخدم اختبار بارتليت أُ لاقات ارتباط بين المتغيرات فقد بخصوص وجود عأما         

 .يشير إلى وجود المعنوية( Bartlett)ن اختبار افي الجدول ف

 (10)جدول 

 المسؤولية الاجتماعية لأبعاد( Bartlett)و( KMO)اختبار  

0.898 
Kaiser-Meyer-Olkin Measure 

Sampling Adequacy 

Bartlett's Test of Sphericity 

2474.287 Approx. Chi-Square 

190 Df 

.000 Sig. 

     SPSS.18))بالاعتماد على برنامج  الباحث إعداد  :لمصدرا     

تؤكد أيضا التحقق من المعيار الأول الضروري من معايير اختبار التحليل العاملي  أعلاه النتائج          

 (.EFA)الاستكشافي 

 Principal Components):)طريقة المكونات الأساسية   .ب

 Principal)تخدام طريقة المكونات الأساسية  قيةيتطلب التحقق من المعايير الأربعة المتب          

components )ويوضح . التي تساعد أيضاً في التحقق من صدق العبارات ومن عدد الأبعاد الكامنة للمقياس

 . وفق طريقة المكونات الأساسية العاملينتائج التحليل ( 11)الجدول 
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 (11)جدول 

 المسؤولية الاجتماعية لمقياس مؤشرات  العاملينتائج التحليل    

عبـــارات 

 الـمقيــــاس
 

 العامل الأول

العامل 

 الثاني

 العامل

 الثالث

العامل 

 الرابع

 :العامل الاول .1

المسؤولية 

 القانونية

 
   

    899. 1الفقرة 

    870. 2الفقرة 

    860. 3الفقرة 

    842. 4الفقرة 

    775. 5الفقرة 

 :الثاني العامل .2

المسؤولية 

  الاقتصادية

 
   

   867.  1الفقرة 

   854.  2الفقرة 

   844.  3الفقرة 

   840.  4الفقرة 

   799.  5الفقرة 

    العامل الثالث:  .3
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عبـــارات 

 الـمقيــــاس
 

 العامل الأول

العامل 

 الثاني

 العامل

 الثالث

العامل 

 الرابع

   الانسانيةالمسؤولية 

  860.   1الفقرة 

  852.   2الفقرة 

  815.   3الفقرة 

  812.   4الفقرة 

  800.   5الفقرة 

العامل الرابع:  -4

 الاخلاقيةالمسؤولية 

    

 864.    1الفقرة 

 848.    2الفقرة 

 844.    3الفقرة 

 823.    4الفقرة 

 654.    5الفقرة 

 (SPSS.18)بالاعتماد على برنامج  الباحثإعداد  :المصدر                          

وهو ما يدعم  (8.48)جميعها أكبر من  أن تحميلات الفقرات على العوامل (11) يظهر من الجدول         

توجد فقرة من الفقرات قد حصلت على تحميلات عابرة على أكثر من عامل فلا توجد فقرة  المعيار الرابع. كما لا

 وهذا يدعم تحقق المعيار الخامس.  (8.38)أكثر من عامل تفوق على تحميلات لها 

ولية التي تعني أنه كلما حصل العامل على قيمة أكبر من الواحد ( فيظهر القيم الكامنة الأ12أما الجدول )         

اهمال العوامل التي  بعاد الرئيسة للمقياس ويتمالضروري اعتبار هذا العامل من الأالصحيح فإن ذلك يجعل من 

 .لا تحصل على قيمة أكبر من واحد
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 (12جدول )

 المسؤولية الاجتماعية لمتغير الجذور الكامنة والتباينات  

 4 3 2 1 العوامل

 1.880 1.970 2.173 10.607 :الجذر الكامن

النسبة المئوية للتباين 

 % المفسر
53.034 10.864 9.850 9.398 

النسبة المئوية 

 %التراكمية للتباين
53.034 63.898 73.748 83.146 

 ((SPSS.18بالاعتماد على برنامج  الباحث إعداد  :المصدر                        

وتجدر الاشارة الى أن ترتيب عوامل مقاييس الدراسة جاء حسب نتائج التحليل العاملي الاستكشافي.        

أعلى أو نسبة تباين أكبر سيأتي في البداية وتأتي العوامل الاخرى بعده فالعامل الذي يحصل على جذر كامن 

 حسب تسلسل قيمها.

 الأداء العالي   -3

 :كفاية العينة ووجود علاقات الارتباط بين المتغيرات .أ

حسب تصنيف وب( 0.865)وقد بلغت ( 0.50)أكبر من ( KMO)إن قيمة ( 13)يظهر من الجدول        

(Kaiser ) ُن اختبار إف أيضا وكما يظهر في الجدول. كبيرةعدُّ قيمة ت(Bartlett )يشير إلى وجود المعنوية. 

  (13)جدول 

 الأداء العالي  لأبعاد( Bartlett)و( KMO)اختبار 

0.865 
Kaiser-Meyer- Olkin Measure Sampling 

Adequacy 

Bartlett's Test of Sphericity 
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  لمبحث الأول ا لث الفصل الثا الدراسة وصف واختبار أداة

3677.064 Approx. Chi-Square 

190 Df 

.000 Sig. 

      SPSS.18))  بالاعتماد على برنامج الباحثإعداد  :المصدر   

والنتائج أعلاه تؤكد التحقق من المعيار الأول الضروري من معايير اختبار التحليل العاملي الاستكشافي            

(EFA.) 

 Principal components) )طريقة المكونات الأساسية  .ب

 .نتائج التحليل العاملي وفق طريقة المكونات الأساسية( 14)يوضح الجدول        

  (14)جدول 

 الأداء العالي نتائج التحليل العاملي لمقياس 

 عبـــارات الـمقيــــاس
 

العامل 

 الأول

العامل 

 الثاني

 العامل

 الثالث

العامل 

 الرابع

جودة  :ولالعامل الأ .1

 القوى العاملة
    

    919. 1الفقرة 

    916. 2الفقرة 

    911. 3الفقرة 

    896. 4الفقرة 

    879. 5الفقرة 

جودة  :العامل الثاني .2

 داءالأ
    

   896.  1الفقرة 

   888.  2الفقرة 

   872.  3الفقرة 
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  لمبحث الأول ا لث الفصل الثا الدراسة وصف واختبار أداة

 عبـــارات الـمقيــــاس
 

العامل 

 الأول

العامل 

 الثاني

 العامل

 الثالث

العامل 

 الرابع

   835.  4الفقرة 

   822.  5الفقرة 

العامل الثالث: . 3

 الالتزام طويل الأمد
    

  887.   1الفقرة 

  860.   2الفقرة 

  851.   3الفقرة 

  849.   4الفقرة 

  848.   5الفقرة 

العامل الرابع :  .4

 التحسين المستمر
    

 867.    1الفقرة 

 863.    2الفقرة 

 835.    3الفقرة 

 825.    4الفقرة 

 813.    5الفقرة 

 (SPSS.18)بالاعتماد على برنامج  الباحثإعداد  :المصدر                          

وهو ما يدعم  (8.48)جميعها أكبر من أن تحميلات الفقرات على العوامل  (14) يظهر من الجدول         

توجد فقرة  توجد فقرة من الفقرات قد حصلت على تحميلات عابرة على أكثر من عامل فلا المعيار الرابع. كما لا

 وهذا يدعم تحقق المعيار الخامس.  (8.38)على أكثر من عامل تفوق  لها تحميلات
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  لمبحث الأول ا لث الفصل الثا الدراسة وصف واختبار أداة

كلما حصل العامل على قيمة أكبر من الواحد )ولية التي تعني أنه ( فيظهر القيم الكامنة الأ15أما الجدول )         

ويتم اهمال العوامل التي بعاد الرئيسة للمقياس الضروري اعتبار هذا العامل من الأالصحيح فإن ذلك يجعل من 

 .(لا تحصل على قيمة أكبر من واحد

 

 (15جدول )

 الأداء العاليالجذور الكامنة لأبعاد  

 4 3 2 1 العوامل

 1.693 1.827 2.807 11.008 :الجذر الكامن

النسبة المئوية 

للتباين 

 %المفسر

59.420 14.033 9.137 8.466 

النسبة المئوية 

التراكمية 

 %للتباين

59.428 73.461 82.598 91.065 

 .(SPSS. 18)  بالاعتماد على برنامج الباحثإعداد  :المصدر                          

وتجدر الاشارة الى أن ترتيب عوامل مقاييس الدراسة جاء حسب نتائج التحليل العاملي الاستكشافي.         

خرى بعده أتي في البداية وتأتي العوامل الأأكبر سيفالعامل الذي يحصل على جذر كامن أعلى أو نسبة تباين 

 حسب تسلسل قيمها.

 :التحليل العاملي التوكيدي  -3

التحليـل  إجـراء تـم )المفهـوم( البنـاء بـصدق تتمتـع الحـالي البحـث مقياس فقـرات كانـت إذا فيمـا لمعرفـة         

    ،المتقــدم الإحــصائي البرنــامج باستعمال Confirmatory Factor Analysis)) التوكيدي العــاملي

((Amos. v.21 (: 18في الجدول ) يظهر وكما 
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  لمبحث الأول ا لث الفصل الثا الدراسة وصف واختبار أداة

 

 

 

 

 ( 18جدول )

 ترميز أبعاد متغيرات الدراسة

 تغير الأداء العاليأبعاد م   تغير المسؤولية الاجتماعيةأبعاد م   تغير الذكاء الاستراتيجيأبعاد م  

 M Q جودة الادارة  ERالمسؤولية الاقتصادية  Fالاستشراف  

X1 , X2 ,X3 ,X4,X5 Y1 , y2,y3,y4,y5, Z1, z2,z3,z4,z5 

 LCالالتزام طويل الاجل  LRالمسؤولية القانونية   F Vالرؤيا المستقبلية 

X6,X7,X8,X9,X10 Y6,y7,y8,y9,y10 Z6,z7,z8,z9,z10 

 C Iالتحسين المستمر    M Rالمسؤولية الاخلاقية  Pالشراكة 

X11, X12,X13,X14,X15 Y11, y12,y13,y14,y15 Z11,Z12,Z13,Z14,Z15 

 Q Mجودة القوى العاملة  P Rالمسؤولية الخيرية   Mالدافعية 

X16 ,X17,X18,X19,X20 Y16,y17,y18,y19,y20 Z16,Z17,Z18,Z19,Z20 

 .(Amos v.21)  : اعداد الباحث بالاعتماد على برنامجالمصدر

 

 

 الذكاء الاستراتيجي  تغيرم   لأبعاد التحليل العاملي التوكيدي -أ

إلى الباحث  ليـه، لجـأ إ انتمائهاومـدى  المتغيرلكل فقرة من فقرات  (المفهوم) من أجل معرفة صدق البناء        

 (.35)الشكل  فين وكما يتبي  لمتغير الذكاء الاستراتيجي  التوكيديالعاملي  بالتحليل الاستعانة
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  لمبحث الأول ا لث الفصل الثا الدراسة وصف واختبار أداة

 

 ( التحليل العاملي التوكيدي للمتغير المستقل الأول )الذكاء الاستراتيجي( 35شكل )                  

 .(Amos v.21: اعداد الباحث بالاعتماد على برنامج )المصدر

الذكاء ) الأول أظهر جميع النتائج المتصلة بالتحليل العاملي التوكيدي للمتغير المستقل (35الشكل )          

( أعلاه، أظهر إن النتائج المتصلة بالتحليل العاملي التوكيدي 35( فقرة، الشكل )20والمكون من ) (الاستراتيجي

 .Hair et al)  وفي هذا الصدد أشـار (17) للمتغير هي أعلى من الحدود الدنيا للقبول، كما يظهر في الجدول

(  وعليه فإن 50العـاملي عندما تكون أكبر أو تساوي ) التحليل قـيم لقبـول العامـة القاعـدة إن إلـى (2010

 البيانات الخاصة بمتغير الذكاء الاستراتيجي مناسبة لأجراء التحليلات الاحصائية اللاحقة.
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  لمبحث الأول ا لث الفصل الثا الدراسة وصف واختبار أداة

 لمتغير المستقل الأول )الذكاء الاستراتيجي(  ل Regression Weight) ) ( نتائج تحليل15جدول )

 
path 

 
Estimate 

x4 <--- F .737 

x3 <--- F .702 

x2 <--- F .662 

x1 <--- F .598 

x9 <--- FV .682 

x8 <--- FV .723 

x7 <--- FV .519 

x6 <--- FV .756 

x14 <--- P .837 

x13 <--- P .704 

x12 <--- P .750 

x11 <--- P .727 

x19 <--- M .901 

x18 <--- M .857 

x17 <--- M .728 

x16 <--- M .863 

x5 <--- F .766 

x10 <--- FV .834 

x15 <--- P .731 

x20 <--- M .806 

 .إعداد الباحث بالاعتماد على نتائج الحاسبة الإلكترونيةالمصدر: 
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  لمبحث الأول ا لث الفصل الثا الدراسة وصف واختبار أداة

 المستقل الثاني )المسؤولية الاجتماعية(. متغيرال لأبعاد التحليل العاملي التوكيدي -ب

المسؤولية  الثاني النتائج المتصلة بالتحليل العاملي التوكيدي للمتغير المستقلأظهر جميع  (30إن الشكل )          

ظهر إن النتائج المتصلة بالتحليل العاملي التوكيدي ت( 30( فقرة، من الشكل )20والمكون من )الاجتماعية 

 إن(  Hair et al. 2010)وحسب  (18) للمتغير هي أعلى من الحدود الدنيا للقبول، كما يظهر في الجدول

( وعليه فإن البيانات الخاصة بمتغير 50العـاملي عندما تكون أكبر أو تساوي ) التحليل قـيم لقبـول العامـة القاعـدة

 المسؤولية الاجتماعية مناسبة لأجراء التحليلات الاحصائية اللاحقة.
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  لمبحث الأول ا لث الفصل الثا الدراسة وصف واختبار أداة

 

 (38شكل )

 الاجتماعية(التحليل العاملي التوكيدي للمتغير المستقل الثاني )المسؤولية 

 .(Amos v.21: اعداد الباحث بالاعتماد على برنامج )المصدر
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  لمبحث الأول ا لث الفصل الثا الدراسة وصف واختبار أداة

 (   الاجتماعية المسؤولية) الثاني المستقل للمتغير Regression Weights)) ( نتائج تحليل11جدول )

 
path 

 
Estimate 

y4 <--- ER .746 

y3 <--- ER .544 

y2 <--- ER .718 

y1 <--- ER .652 

y9 <--- LR .601 

y8 <--- LR .722 

y7 <--- LR .771 

y6 <--- LR .736 

y14 <--- MR .677 

y13 <--- MR .559 

y12 <--- MR .695 

y11 <--- MR .790 

y19 <--- PR .712 

y18 <--- PR .726 

y17 <--- PR .690 

y16 <--- PR .710 

y5 <--- ER .861 

y10 <--- LR .546 

y15 <--- MR .710 

y20 <--- PR .658 

 .إعداد الباحث بالاعتماد على نتائج الحاسبة الإلكترونيةالمصدر: 
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  لمبحث الأول ا لث الفصل الثا الدراسة وصف واختبار أداة

 التابع )الأداء العالي(. متغيرال لأبعاد التحليل العاملي التوكيدي -ت

والمكون التابع الأداء العالي  أظهر جميع النتائج المتصلة بالتحليل العاملي التوكيدي للمتغير (39إن الشكل )       

ظهر إن النتائج المتصلة بالتحليل العاملي التوكيدي للمتغير هي أعلى من ت( 39( فقرة، من الشكل )20من )

 قـيم لقبـول العامـة القاعـدة إن(  Hair et al. 2010)وحسب  (19)  الحدود الدنيا للقبول، كما يظهر في الجدول

فإن البيانات الخاصة بمتغير المسؤولية الاجتماعية ( وعليه 50العـاملي عندما تكون أكبر أو تساوي ) التحليل

 مناسبة لأجراء التحليلات الاحصائية اللاحقة.

 

 ( التحليل العاملي التوكيدي للمتغير التابع )الأداء العالي( 39شكل )                             
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  لمبحث الأول ا لث الفصل الثا الدراسة وصف واختبار أداة

 .(Amos v.21: اعداد الباحث بالاعتماد على برنامج )المصدر

 (  العالي الأداء) التابع للمتغير( Regression Weights) ( نتائج تحليل 19جدول )

Path  
  

Estimate 

z4 <--- MQ .729 

z3 <--- MQ .717 

z2 <--- MQ .663 

z1 <--- MQ .878 

z9 <--- LC .629 

z8 <--- LC .841 

z7 <--- LC .763 

z6 <--- LC .885 

z14 <--- CI .606 

z13 <--- CI .808 

z12 <--- CI .827 

z11 <--- CI .885 

z19 <--- QM .808 

z18 <--- QM .769 

z17 <--- QM .717 

z16 <--- QM .811 

z5 <--- MQ .810 

z10 <--- LC .519 

z15 <--- CI .750 

z20 <--- QM .862 
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  لمبحث الأول ا لث الفصل الثا الدراسة وصف واختبار أداة

 Hairjr .f. joseph , William .c black , barny .j babin ,rolph .e Anderson , 2010 , 

multivariate data analysis , person co . 

 : ثبات أداة قياس الدراسةرابعاً 

شير الثبات إلى اتساق مقياس الدراسة وثبات النتائج الممكن الحصول عليها من المقياس عبر فترات يُ         

( يتم التحقق منه من خلال استعمال Construct Reliabilityزمنية مختلفة. والثبات البنائي لأداة القياس )

موضح وحسب ما اختبار ألفا كرونباخ. وقد تم حساب معامل الثبات للأداة باستخدام معامل ارتباط ألفا كرونباخ 

 (:28في الجدول )

 (28جدول )

 معاملات الثبات لأداة قياس الدراسة 

 عدد الفقرات المتغير
كرونباخ –معامل الفا 

((Cronbach's Alpha 

 0.951 20 الذكاء الاستراتيجي

 0.818 5 الاستشراف

 0.827 5 الرؤيا المستقبلية

 0.867 5 الشراكة

 0.917 5 الدافعية

 0.936 20 المسؤولية الاجتماعية

 0.824 5 المسؤولية الاقتصادية

 0.813 5 المسؤولية  القانونية

 0.821 5 المسؤولية الأخلاقية

 0.823 5 المسؤولية الخيرية

 0.952 20 الأداء العالي

 0.872 5 جودة الإدارة

 0.849 5 الالتزام طويل الأمد

 0.887 5 التحسين المستمر

 0.894 5 جودة القوى العاملة

 .(SPSS. 18)بالاعتماد على برنامج  الباحث إعداد  :المصدر
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  لمبحث الأول ا لث الفصل الثا الدراسة وصف واختبار أداة

( وهي أقل قيمة مقبولة إحصائياً 8.08ألفا كانت جميعها أكبر من ) يظهر الجدول بان قيم معامل كرونباخ         

 . وذلك يدل على أنَّ أداة القياس تتصف بالاتساق والثبات الداخلي.(Field,2009:675)جتماعية في البحوث الا
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غيرات توصف وتشخيص م   لث الفصل الثا

 الدراسة

  لمبحث الثاني ا

 المبحث الثاني

 تغيرات الدراسة وصف وتشخيص م   

لغرض تحديد مُستوى مُتغيرات الدراسة ووصفها وتشخيصها وتحليل نتائجها، تمَ تبويب البيانات            

ومُتغير  ،بعُد فقرة من فقرات الاستبانة، واجمالاً على مُستوى كُل الخاصة بإجابات أفراد العيِنة على مُستوى كُل

الموزون، والانحراف المعياري،  رئيسي، من أجل مُعالجتها إحصائياً، عن طريق استخدام الوسط الحسابي

الحاسبة الأهمية النسبية على وفق نتائج  وأخيرا استخراج(. t)اختباروومُعامل الاختلاف، وشدة الإجابة، 

  -على النحو الآتي: SPSS))و Microsoft Excel)الإلكترونية، باستخدام البرامج الإحصائية )

 الذكاء الستراتيجي  ـ:أولا 

 :وهي كالآتي تم ترتيبها حسب نتائج التحليل العاملي الاستكشافيبعاد أ أربعةمن هذا المتغير تكون ي         

  :الدافعية -1

( المتوسطات الحسابية والانحرافات 02الجدول ) من يظهرو ،بعُدالفي هذا  خمسة أسئلةطرح تم          

حظ في هذا إذ يلا ،الدافعية بعُدلفقرات  (t)واختبار  همية النسبيةالأالاجابات و شدةو ختلافعامل الاموالمعيارية 

 قد حصلتف(. 3) على من الوسط الحسابي الفرضي البالغألجميع الفقرات كانت  وساط الحسابيةالأالجدول بأن 

وبانحراف معياري ( %95.05) إجابةوشدة  (3.519بلغ ) إذعلى أعلى المتوسطات الحسابية  (6) الفِقرة

 نسبة الى باقي الفِقرةتجاه هذه ايبين تناسق إجابات عينة البحث  ( وهذا2.045ومعامل اختلاف ) (0.99)

تعمل على تقوية علاقات الثقة بين جميع المستويات الوظيفية  للمعملالإدارة العليا لى أن بما يشير إ ،الفقرات

وشدة اجابة  (3.819بلغ )ذ إ ،( على أدنى المتوسطات الحسابية4) الفِقرةفي حين حصلت . المعملداخل 

تعمل بمبدأ الشفافية  المعملالإدارة العليا في  بمعنى أنأي  (0.996وبانحراف معياري بلغ ) (99.39%)

( t)بلغت قيم قد و ،رغم الحاجة الى زيادة هذه العوامل مع الكوادر العاملة والانفتاح والثقة مع كوادرها الوظيفية

وجميعها  الترتيبعلى  (5.811  ،5.01،  62.0،  62.44،  62.39 )الحسابية للفقرات  للأوساط المحسوبة

 . (2.26( بمستوى معنوية )0.398الجدولية البالغة ) (t)أكبر من قيمة 
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غيرات توصف وتشخيص م   لث الفصل الثا

 الدراسة

  لمبحث الثاني ا

 ( 06جدول )

 الدافعية بعُد وصف فقرات

 .لكترونيةبالاعتماد على مخرجات الحاسبة الإ الباحثاعداد  :رالمصد

وبانحراف معياري عام بلغ ( %98.09وشدة اجابة )( 3.563بلغ )فقد  الدافعية بعُدلدل العام أما المع         

الجدولية  (t)( وهي أكبر من قيمة 62.46المحسوبة ) (t)بلغت قيمة قد (. و2.038ومعامل اختلاف ) (0.932)

القوى الموجودة تطوير تطلع نحو ي المعملبأن  ترى العينة وأن الدافعية بعُدليؤكد معنوية النتائج الاحصائية  مما

 . لديه داخل الشخص والتي تؤثر على اتجاه وشدة واستمرار السلوك الطوعي

 

 

 

 الفقرات ت
الوسط 

 الحسابي

النحراف 

 المعياري

معامل 

الختلاف

% 

شدة 

الإجابة

% 

T 

 المحسوبة

الأهمية 

ةالنسبي  

1 

على  للمعمل تعمل الإدارة العليا 

ين جميع تقوية علاقات الثقة ب

 .المعمل داخلالمستويات الوظيفية 

 الأول 10.35 79.29 24.98 0.99 3.96

2 

على  للمعملتعمل الإدارة العليا 

تطوير أداء القادة ومحاولة الإبقاء 

 .المعملعليهم )استدامتهم( داخل 

 الثاني 10.44 78.41 23.89 0.937 3.92

3 

على  للمعمل تعمل الإدارة العليا 

خلق شعور الملكية العامة للمنظمة 

 .للمعمل من قبل الموظفين داخل 

 الثالث 10.2 78.23 24.29 0.95 3.91

4 

تعمل بمبدأ  المعمل الإدارة العليا في 

الشفافية والانفتاح والثقة مع 

 كوادرها الوظيفية.

 الخامس 9.26 77.35 25.74 0.996 3.86

5 

على  المعمل ل الإدارة العليا فيتعم

خلق بيئة عمل تحقق الرضا 

الوظيفي والسعادة )نوعية حياة 

 عمل( لكوادرها الوظيفية.

 الرابع 9.866 78.05 24.92 0.973 3.90

  10.41 78.27 24.76 0.966 3.91 الدافعية المعدل
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غيرات توصف وتشخيص م   لث الفصل الثا

 الدراسة

  لمبحث الثاني ا

  الشراكة   -0

( المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية 00ظهر من الجدول )تو ،أسئلة خمسة بعُدفي هذا ال رحطُ          

لاحظ في هذا الجدول إذ يُ  ،الشراكة بعُدلفقرات  (t)همية النسبية واختبار الاجابات والأ شدةومعامل الاختلاف و

 الفِقرةقد حصلت و(. 3على من الوسط الحسابي الفرضي البالغ )أاط الحسابية لجميع الفقرات كانت وسبأن الأ

( 0.982انحراف معياري )و( %98.29) إجابةوشدة ( 3.523على أعلى المتوسطات الحسابية إذ بلغ ) (6)

نسبة الى باقي  الفِقرةتجاه هذه اإجابات عينة البحث في  النسبي تناسقال( وهذا يبين 2.096ومعامل اختلاف )

اون، مشروعات ، اتفاقيات تعاتعلى إقامة )تحالف تعمل للشركةالإدارة العليا  أنالفقرات. بمعنى أن العينة ترى 

بلغ  فقد ( على أدنى المتوسطات الحسابية3) الفِقرةفي حين حصلت  (مع المنظمات الأخرى المحلية مشتركة

وساط الحسابية المحسوبة للأ (t). وبلغت قيم (1.025انحراف معياري بلغ )و (%74.69وشدة اجابة ) (3.939)

الجدولية  (t)وجميعها أكبر من قيمة  الترتيب( على  8.89،  62.20،  9.40،  8.660،  5999 )للفقرات 

 . (2.26بمستوى معنوية )( 0.398البالغة )

 ( 00جدول )

 الشراكة بعُد قراتوصف فِ 

 الفقرات ت
الوسط 

 الحسابي

النحراف 

 المعياري

معامل 

الختلاف

% 

شدة 

الإجابة

% 

T 

 المحسوبة

الأهمية 

 النسبية

6. 

على  للمعمل تعمل الإدارة العليا

قيات تعاون، إقامة )تحالفات، اتفا

المعامل  مشروعات مشتركة( مع

 الأخرى المحلية. الشركاتو

 الأول 9.775 78.05 25.15 0.982 3.903

0. 

على  للمعمل تعمل الإدارة العليا 

حالفات، اتفاقيات تعاون، إقامة )ت

 مشتركة( مع  مشروعات

 الأخرى العربية. الشركات

 الرابع 8.112 75.4 26.76 1.009 3.77

3. 

على  للمعمل تعمل الإدارة العليا

إقامة )تحالفات، اتفاقيات تعاون، 

 المعاملمشروعات مشتركة( مع 

 الأخرى العالمية. الشركاتو

 الخامس 7.42 74.69 28.18 1.052 3.735

4. 

هناك تنسيق عالي في عمليات 

بين مختلف الأقسام  التحاور

التي و، المعمل والقطاعات في

تشترك في صياغة السياسات 

القيم وبما يحقق التوافق بين 

والمصالح المختلفة لجميع 

 المشاركين.

 الثاني 10.02 77.88 24.35 0.948 3.894

 الثالث 8.85 76.64 26.07 0.999 3.832هناك استثمار مشترك للموارد  .9
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غيرات توصف وتشخيص م   لث الفصل الثا

 الدراسة

  لمبحث الثاني ا

 .بالاعتماد على مخرجات الحاسبة الالكترونية الباحثاعداد  :المصدر

وبانحراف معياري عام بلغ ( %91.93وشدة اجابة )( 3.809فقد بلغ ) الشراكة بعُدلأما المعدل العام            

 الجدولية مما( t) قيمة( وهي أكبر من 5.416المحسوبة ) (t)(. وبلغت قيمة 2.040( ومعامل اختلاف )0.929)

 وغيره المعمللتعاون وتبادل المعلومات بين ا ترى وجود العينة وأن الشراكة بعُدليؤكد معنوية النتائج الاحصائية 

 .( لتحقيق الأهداف المنشودةالمعمللبناء استراتيجية أعمال ناجحة والاستغلال الذكي لكامل طاقة )

  الرؤية المستقبلية -3

جابات الا شدة( المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية ومعامل الاختلاف و03يظهر من الجدول )         

اط الحسابية وسلاحظ في هذا الجدول بأن الأإذ يُ  ،الرؤية المستقبلية بعُدلفقرات  (t) والاهمية النسبية واختبار

على أعلى  (4) الفِقرةقد حصلت و(. 3على من الوسط الحسابي الفرضي البالغ )ألجميع الفقرات كانت 

( ومعامل اختلاف 0.91وبانحراف معياري )( %95.60) إجابةوشدة ( 3.591المتوسطات الحسابية إذ بلغ )

بمعنى أن العينة  نسبة الى باقي الفقرات، الفِقرةتجاه هذه اإجابات عينة البحث في  تناسقال( وهذا يبين 2.032)

( على 0) الفِقرةفي حين حصلت  ،محددة بوضوح تنفيذية استراتيجيات تمتلك التنفيذية المعمل أقسام بأنترى 

 t. وبلغت قيم (0.945وبانحراف معياري بلغ ) ( %75.4وشدة اجابة ) (3.99أدنى المتوسطات الحسابية بلغ )

وجميعها  الترتيب( على 62.11، 66.61، 5.390، 8.116، 62.89) الحسابية للفقرات  للأوساطالمحسوبة 

 . (2.26) معنوية ( بمستوى0.398الجدولية البالغة ) tأكبر من قيمة 

 ( 03جدول )

 الرؤية المستقبلية بعُد فقراتوصف ِ

لوقت، والعمل، والتمويل، مثل )ا

، والخبرات، والمعلومات( والمواد

 .مع الشركاء

  9.461 76.53 24.27 0.929 3.827 الشراكة المعدل

 الفقرات ت
الوسط 

 الحسابي

النحراف 

 المعياري

معامل 

الختلاف

% 

شدة 

 الإجابة

% 

T 

 المحسوبة

الأهمية 

 النسبية

6. 

خرين في يرغب المديرين الأ

أن يشاركوا في صياغة  المعمل

رؤيتكم للاتجاه الاستراتيجي 

 .لمعملل المستقبلي 

 الثاني  10.85 78.76 23.33 0.919 3.938

0. 

مداولاتكم الاستراتيجية منفصلة 

عن جهودكم في التخطيط البعيد 

 المدى.

 الخامس  8.661 75.4 25.07 0.945 3.77

3. 

تحدد استراتيجيتكم المستقبلية 

بوضوح قراراتكم بصدد 

التوريدات، وتخصيصات رأس 

 الرابع  9.352 76.99 25.09 0.966 3.85
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غيرات توصف وتشخيص م   لث الفصل الثا

 الدراسة

  لمبحث الثاني ا

 .اعداد الباحث بالاعتماد على مخرجات الحاسبة الالكترونية المصدر:

وبانحراف معياري عام ( %99.93وشدة اجابة )( 3.889فقد بلغ )  الرؤية المستقبلية بعُدلأما المعدل العام        

 الجدولية مما t( وهي أكبر من قيمة 66.4المحسوبة )(  t)(. وبلغت قيمة 2.060( ومعامل اختلاف )0.827بلغ )

ًاً وموجزًًواضحاً ًوصفاً  متلكت ملاالمعأن ب العينة ترى وأن الرؤية المستقبلية بعُدليؤكد معنوية النتائج الاحصائية 

 .تحققًكاملًإمكانياتهانفذًاستراتيجياتهاًبنجاحًوًأنًتًًُعدبً كونًعليهًتً نًأًتُريدلماً

  الستشراف: -4

( المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية 04ويظهر من الجدول ) ،بعُدالفي هذا  خمسة أسئلةطرح تم         

إذ يلاحظ في هذا الجدول  الاستشراف. بعُدلفقرات  tالاجابات والاهمية النسبية واختبار  شدةومعامل الاختلاف و

 الفِقرةقد حصلت و(. 3على من الوسط الحسابي الفرضي البالغ )أاط الحسابية لجميع الفقرات كانت بأن الاوس

( 0.65وبانحراف معياري )( %88.64) إجابةوشدة ( 4.429على أعلى المتوسطات الحسابية إذ بلغ ) (6)

بما  ،بالنسبة الى باقي الفقرات الفِقرةتجاه هذه ا( وهذا يبين تناسق إجابات عينة البحث 2.649ومعامل اختلاف )

في المستقبل، كأن تكون الرائدة في مجال  بوعي تها وما تصبو إليهصورتحدد  ملاللمعالإدارة العليا يشير الى أن 

وشدة  (4.699بلغ )اذ ( على أدنى المتوسطات الحسابية 3) الفِقرةفي حين حصلت  ،في العراق ناعة الاسمنتص

 عن البيئة ملاالمعتضعها الافتراضات التي  نبمعنى إ .(0.879وبانحراف معياري بلغ ) (%83.94اجابة )

 المحسوبة (t)بلغت قيم قد و للسنوات الخمس القادمة، ملاالمع صياغة استراتيجية فينوعا ما تسهم  العراقية

 وجميعها أكبر من قيمة الترتيب( على 69.90، 69.61، 64.04، 69.90، 03.20)الحسابية للفقرات  للأوساط

(t )( 2.26( بمستوى معنوية )0.398الجدولية البالغة) . 

 

 

 

 

 

 

 

 .المال

4. 
تملك أقسامكم التنفيذية استراتيجيات 

 تنفيذية محددة بوضوح.
 الأول  11.16 79.12 23.01 0.91 3.956

9. 
الرئيسية  المعملتتوافر لإدارة 

 .استراتيجية محددة بشكل واضح
 الثالث 10.66 78.41 23.4 0.918 3.92

  11.4 77.73 21.28 0.827 3.887 الرؤية المستقبلية معدلال
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غيرات توصف وتشخيص م   لث الفصل الثا

 الدراسة

  لمبحث الثاني ا

 ( 04جدول )

 الاستشراف بعُد قراتوصف فِ 

      .اعداد الباحث بالاعتماد على مخرجات الحاسبة الالكترونية المصدر:

عام بلغ  وبانحراف معياري( %89.49وشدة اجابة )( 4.093فقد بلغ ) الاستشراف بعُدلأما المعدل العام           

الجدولية مما  (t)( وهي أكبر من قيمة 68.13المحسوبة ) (t)(. وبلغت قيمة 2.615( ومعامل اختلاف )0.726)

توسيع  عبرتطلع نحو المستقبل ي المعملالعينة ترى بأن  وأن الاستشراف بعُدليؤكد معنوية النتائج الاحصائية 

ذ الاستعدادات اخاتواتخاذ القرارات للاستفادة من التطورات المستقبلية و المستجدةحدود الإدراك بالأحوال 

 رؤية بديلة للواقع.فضلا عن امتلاك هذا ، لتقليل حدوث التغيرات اللازمة

         

 

 ت
 الفقرات

الوسط 

 الحسابي

النحراف 

 المعياري

معامل 

الختلاف

% 

شدة 

الإجابة

% 

T 

 المحسوبة

الأهمية 

 النسبية

6. 

تحدد صورة  للمعمل الإدارة العليا

صبو إليه ي، أي ما بوعي المعمل

في المستقبل، مثلاً أن تكون  المعمل

 السمنت صناعة الرائدة في مجال

 في العراق.

 الأول 23.02 88.14 14.74 0.65 4.407

0. 

تحدد بدقة  للمعمل الإدارة العليا 

الاستراتيجيات البديلة السنوية، 

لاستخدامها إذا ماذا ما حدثت 

 .المعملتغيُّرات في غير صالح 

 الثالث 15.72 85.31 20.06 0.856 4.265

3. 

تساعدكم الافتراضات التي 

تضعونها عن البيئة العراقية في 

للسنوات  المعملصياغة استراتيجية 

 الخمس القادمة.

 الخامس 14.24 83.54 21.03 0.879 4.177

4. 

استراتيجيتكم المقبلة تحدد بوضوح 

مشاريعكم المستقبلية في فتح فروع 

 اضافية في المحافظات العراقية.

 الرابع 15.16 84.25 20.18 0.85 4.212

9. 

تساعدكم الافتراضات التي 

تضعونها عن البيئة العراقية   

اعتمادها كقاعدة للتنبؤ بالتخطيط 

 الأمد.الطويل 

 الثاني 17.52 86.02 18.35 0.789 4.301

  18.63 85.45 16.99 0.726 4.273 الستشراف المعدل



 

 

650 

 

غيرات توصف وتشخيص م   لث الفصل الثا

 الدراسة

  لمبحث الثاني ا

( 2.119( وبانحراف معياري )3.599وقد بلغ الوسط الحسابي الموزون لمتغير الذكاء الاستراتيجي )        

 نظام خبرات( مما يوكد أن العينة تدرك أهمية وجود %95.9)( كما بلغت شدة الإجابة 2.619)ومعامل اختلاف 

بشرية يحقق التناغم والتناسق باتجاه الغرض المراد تحقيقه لدعم الإمكانات التنظيمية والتحفيز إدارة موارد 

ويؤكد المعنوية  ،عالي وىً مما يجعل أدائها ذو مست معاملوالفرص لتقديم خدمات إدارة الموارد البشرية لل

( وهي أكبر من قيمتها الجدولية عند مستوى 69.98بلغت )التي المحسوبة   (t)الإحصائية لهذه النتائج أن قيمة 

 (.2.26معنوية )

بالاستناد الى المتوسطات الحسابية  لذكاء الاستراتيجيالأداء ا لأبعادهمية ترتيب الأ (42ظهر الشكل )ويُ       

ولى من حيث قيمة الوسط الحسابي الموزون الأ أحتل المرتبة  الاستشراف بعُدالموزونة. إذ يظهر من الشكل أن 

 الرؤية المستقبلية(. بينما كانت متوسطات 3.563بالمرتبة الثانية بوسط ) الدافعية بعُد( وجاء 4.093إذ بلغت )

 على الترتيب. (3.809)( و 3.889) الشراكةو

 

 
 (42شكل )

 وساط الحسابية الموزونةمرتبة استنادا الى الأ أبعاد الذكاء الاستراتيجي 
 

 المسؤولية الجتماعية ثانيا:

 :كالاتيوتم ترتيبها حسب نتائج التحليل العاملي الاستكشافي  أربعة أبعادمن  المتغيريتكون هذا         

  المسؤولية القانونية  (6

( المتوسطات الحسابية 09ويظهر من الجدول ) بعُدالفي هذا  بينيعلى المستجأسئلة  خمسةطرح تم         

. المسؤولية القانونيةلفقرات  tهمية النسبية واختبار الاجابات والأ شدةوالانحرافات المعيارية ومعامل الاختلاف و

على من الوسط الحسابي الفرضي البالغ أاط الحسابية لجميع الفقرات كانت وسإذ يلاحظ في هذا الجدول بأن الأ

( %89.36) إجابةوشدة ( 4.265إذ بلغ ) ،على أعلى المتوسطات الحسابية( 6) الفِقرةقد حصلت و(. 3)

 الفِقرةهذه  تجاها( وهذا يبين تناسق إجابات عينة البحث 2.619( ومعامل اختلاف )0.707وبانحراف معياري )

لتزم بالتشريعات والقوانين التي تستجيب لحاجات المستهلك ي المعملبمعنى أن  ،الفقرات لى باقيبالنسبة إ

3.6

3.7

3.8

3.9

4

4.1

4.2

4.3

4.4

الاستشرافليةالرؤية المستقبالشراكةالدافعية
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غيرات توصف وتشخيص م   لث الفصل الثا

 الدراسة

  لمبحث الثاني ا

 (%83.26وشدة اجابة ) (4.69بلغ ) إذ ( على أدنى المتوسطات الحسابية4) الفِقرةفي حين حصلت  ،والمجتمع

  ،69.23  ،65.20) وساط الحسابية للفقرات المحسوبة للأ (t). وبلغت قيم (0.858وبانحراف معياري بلغ )

بمستوى معنوية و( 0.398الجدولية البالغة ) (t)وجميعها أكبر من قيمة  الترتيب( على 64.65، 64.09، 69.15

(2.26). 

 (09جدول )

 المسؤولية القانونية قراتوصف فِ 

    بالاعتماد على مخرجات الحاسبة الالكترونية الباحثعداد إ المصدر:

( % 84.24وشدة اجابة )( 4.020فقد بلغ ) المسؤولية القانونية بعُدل الوسط الحسابي الموزون لقد بلغ        

وهي  (68.41المحسوبة ) (t)(. وبلغت قيمة 2.614( ومعامل اختلاف )0.692وبانحراف معياري عام بلغ )

ترى بأن  العينة وأن المسؤولية القانونية بعُدليؤكد معنوية النتائج الاحصائية  الجدولية مما (t)أكبر من قيمة 

 ،المجتمع تحمي التيو المنصوص عليها التشريعات وجميع ،الدوليةوالفيدرالية والقوانين المحلية ب لتزمي المعمل

 .بها وتلتزم الأعمال شركات إليها تنصاع أن الواجب من والتي

 

 

 الفقرات ت
الوسط 

 الحسابي

النحراف 

 المعياري

معامل 

الختلاف

% 

شدة 

 الإجابة%

T 

 المحسوبة

الأهمية 

 النسبية

6. 
بالتشريعات  المعملإدارة  تلتزم

والقوانين التي تستجيب لحاجات 

 المستهلك والمجتمع.

 الأول 19.02 85.31 16.58 0.707 4.265

0. 
على تثقيف  المعملإدارة  تعمل

عامليها من أجل الالتزام 

 بالتشريعات والقوانين الحكومية.

 الثاني 17.03 84.6 18.15 0.768 4.23

3. 
الى العمل  المعملإدارة تسعى 

على تقليل الأضرار بالبيئة وفق 

 التشريعات الحكومية.

 الثالث 17.69 83.89 17.11 0.718 4.195

4. 
على شمول  المعملإدارة  تعمل

 موظفيها بالضمان الاجتماعي.
 الخامس 14.25 83.01 20.67 0.858 4.15

9. 

باستحصال  المعمل إدارة تلتزم

الموافقات اللازمة من الدوائر 

الصحية ذات العلاقة، قبل 

في  بإنشاء أي معملالمباشرة 

 .اتالمحافظ

 الرابع 14.19 83.36 21 0.875 4.168

  18.46 84.04 16.47 0.692 4.202 المسؤولية القانونية المعدل
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غيرات توصف وتشخيص م   لث الفصل الثا

 الدراسة

  لمبحث الثاني ا

 المسؤولية القتصادية (2

( المتوسطات الحسابية 01ظهر من الجدول )ويَ  ،بعُدفي هذا ال بينيعلى المستجخمسة أسئلة طرح تم           

المسؤولية لفقرات  tهمية النسبية واختبار الاجابات والأ شدةوالانحرافات المعيارية ومعامل الاختلاف و

على من الوسط الحسابي أاط الحسابية لجميع الفقرات كانت وسالأ. إذ يلاحظ في هذا الجدول بأن الاقتصادية

 إجابةوشدة ( 3.519إذ بلغ ) ،على أعلى المتوسطات الحسابية (3) الفِقرةقد حصلت و(. 3الفرضي البالغ )

( وهذا يبين تناسق إجابات عينة البحث 2.009( ومعامل اختلاف )0.896وبانحراف معياري )( 95.05%)

 ،خفض أسعار منتجاتها لدعم المستهلكينلى إتسعى  ملاالمعبمعنى أن  ،بالنسبة الى باقي الفقرات الفِقرةهذه  تجاها

وبانحراف  (%91.86وشدة اجابة ) (3.846بلغ ) إذ ( على أدنى المتوسطات الحسابية4) الفِقرةفي حين حصلت 

، 8.388، 66.49، 5.133، 62.3) قرات الحسابية للفِ  للأوساطالمحسوبة  (t). وبلغت قيم (1.065معياري بلغ )

 .(2.26( بمستوى معنوية )0.398الجدولية البالغة ) tوجميعها أكبر من قيمة  الترتيب( على 62.59

 ( 01جدول )

 الاقتصاديةالمسؤولية  قراتوصف فِ 

 اعداد الباحث بالاعتماد على مخرجات الحاسبة الالكترونية المصدر:

( %98.20وشدة اجابة )( 3.526فقد بلغ ) الاقتصاديةالمسؤولية  بعُدل الوسط الحسابي الموزونأما          

وهي  (66.60المحسوبة ) (t)(. وبلغت قيمة 2.002( ومعامل اختلاف )0.861وبانحراف معياري عام بلغ )

العينة ترى بأن  وأن الاقتصاديةالمسؤولية  بعُدليؤكد معنوية النتائج الاحصائية  الجدولية مما (t)أكبر من قيمة 

 الفقرات ت
الوسط 

 الحسابي

النحراف 

 المعياري

معامل 

الختلاف

% 

شدة 

الإجابة

% 

T 

 المحسوبة

الأهمية 

 النسبية

6. 

النشاطات  المعمل إدارة تتبنى

والخدمات الاجتماعية التي تقوي 

 العلاقة مع أصحاب المصالح.

 الثالث 10.3 78.23 24.05 0.941 3.912

0. 

في توفير  المعمل إدارة  تساهم

الوظائف للمجتمعات المحيطة 

 بأماكن عملها.

 الرابع 9.633 76.99 24.35 0.938 3.85

3. 
لخفض أسعار  المعملإدارة  تسعى 

 منتجاتها لدعم المستهلكين.
 ولالأ 11.45 79.29 22.59 0.896 3.965

4. 
على توزيع  المعمل إدارة  تعمل

 أرباح سنوية للعاملين.
 الخامس 8.388 76.81 27.74 1.065 3.841

9. 

في رسالتها  المعمل إدارة  تتبنى

تعظيم المنافع الاقتصادية للمجتمع 

مفاهيم المسؤولية من خلال 

 الاجتماعية.

 الثاني 10.97 78.76 23.09 0.909 3.938

  11.12 78.02 22.07 0.861 3.901 القتصاديةالمسؤولية  المعدل
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غيرات توصف وتشخيص م   لث الفصل الثا

 الدراسة

  لمبحث الثاني ا

عالي  على مستوىً ولى الاهتمام بالأداء والمحافظة على الميزة التنافسية، إدي ؤالمسؤوليات التي تقوم بي المعمل

 .بنجاح الوحدة الاقتصادية من خلال الاستمرار بتحقيق الأرباح هتماموالامن الكفاءة التشغيلية، 

 :المسؤولية النسانية (3

( المتوسطات الحسابية 09ويظهر من الجدول ) ،بعُدفي هذا ال بينيعلى المستجخمسة أسئلة طرح تم          

المسؤولية لفقرات ( t)همية النسبية واختبارالاجابات والأ شدةوالانحرافات المعيارية ومعامل الاختلاف و

إذ يلاحظ في هذا الجدول بأن الاوساط الحسابية لجميع الفقرات كانت اعلى من الوسط الحسابي  ،الانسانية

 إجابةوشدة ( 3.549على أعلى المتوسطات الحسابية إذ بلغ ) (9) الفِقرة(. قد حصلت 3الفرضي البالغ )

 يبين تناسق إجابات عينة البحث( وهذا 2.095( ومعامل اختلاف )1.025وبانحراف معياري )( 98.54%)

تعمل على توفير الخدمات العلاجية للعاملين وأسُرهم كمبادرة إنسانية  ملاالمعبمعنى أن  ،الفِقرةهذه  تجاها نسبيا

وشدة اجابة  (3.193بلغ )إذ ( على أدنى المتوسطات الحسابية 0) الفِقرةفي حين حصلت  ،عامليها جاهتا

       الحسابية للفقرات للأوساطالمحسوبة  (t). وبلغت قيم (1.097وبانحراف معياري بلغ ) (93.49%)

( 0.398الجدولية البالغة ) (t)وجميعها أكبر من قيمة  الترتيب( على 5.80، 8.303، 8.659، 1.969، 8.269)

 .(2.26بمستوى معنوية )

 ( 09جدول )

 النسانيةالمسؤولية  وصف فقرات

 الفقرات ت
الوسط 

 الحسابي

الانحرا

ف 

المعيار

 ي

معامل 

الاختلا

 %ف

شدة 

الإجابة

% 

T 

المحسو

 بة

الأهمية 

 النسبية

6. 

في تقديم الدعم  المعمل إدارة  تساهم

المادي للمجتمع، من خلال تقديم 

عروض خدمات بأوقات مجانية من 

 الأسبوع.

 الثالث 8.017 76.11 28.06 1.068 3.805

0. 
الى تقديم  المعملتسعى إدارة 

المساعدة النقدية والعينية للعاملين 

 بمختلف المجالات عندما يحتاجونها.

 الخامس 6.515 73.45 29.88 1.097 3.673

3. 
في ندوات  المعملتساهم إدارة 

وورشات عمل لمنظمات المجتمع 

 المدني الداعمة لحقوق الإنسان.

 الرابع 8.195 75.75 26.97 1.022 3.788

4. 
بتوفير أماكن  المعملتقوم إدارة 

استراحة وكافتيريا لمنتسبيها 

 ومراجعيها.

 الثاني 8.323 76.81 27.96 1.074 3.841

 الاول 9.82 78.94 25.97 1.025 3.947على توفير  المعململ إدارة تع .9
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غيرات توصف وتشخيص م   لث الفصل الثا

 الدراسة

  لمبحث الثاني ا

 اعداد الباحث بالاعتماد على مخرجات الحاسبة الالكترونية المصدر:

وبانحراف ( % 91.06وشدة اجابة )( 3.866فقد بلغ ) الانسانيةالمسؤولية  بعُدل الوسط الحسابي الموزونأما      

وهي أكبر من قيمة  (5.094المحسوبة ) (t) (. وبلغت قيمة2.044( ومعامل اختلاف )0.931معياري عام بلغ )

t تقوم  المعملالعينة ترى بأن  وأن الانسانيةالمسؤولية  بعُدليؤكد معنوية النتائج الاحصائية  الجدولية مما

الهبات والمساعدات والمشاريع الخيرية  عبر ،تعاطف المجتمع هاكسبنشطة والخدمات الإنسانية التي تُ الأب

 .سر العاملينأُ والمشاركة في الأعمال الخيرية ورعاية 

  المسؤولية الخلاقية  (4

( المتوسطات الحسابية 08ويظهر من الجدول ) ،بعُدفي هذا ال بينيالمستجعلى خمسة أسئلة طرح تم         

المسؤولية لفقرات  (t)همية النسبية واختبار الاجابات والأ شدةوالانحرافات المعيارية ومعامل الاختلاف و

الحسابي على من الوسط أاط الحسابية لجميع الفقرات كانت وس. إذ يلاحظ في هذا الجدول بأن الأالاخلاقية

 إجابةوشدة ( 4.024على أعلى المتوسطات الحسابية إذ بلغ ) (6) الفِقرةقد حصلت و(. 3الفرضي البالغ )

 ( وهذا 2.066( ومعامل اختلاف )0.888وبانحراف معياري )( 84.29%)

الإدارية التي تخدم تلتزم بالقيم والأخلاقيات  ملاالمعأن  أي ،الفِقرةهذه  تجاه يبين تناسق إجابات عينة البحث

وشدة  (4.239( على أدنى المتوسطات الحسابية بلغ )9) الفِقرةفي حين حصلت . المجتمع وأصحاب المصالح

          الحسابية للفقرات للأوساطالمحسوبة  (t). وبلغت قيم (0.981وبانحراف معياري بلغ ) ( %82.96اجابة )

( 0.398الجدولية البالغة ) tوجميعها أكبر من قيمة  الترتيب( على 66.00، 66.55، 60.98، 63.29، 64.4) 

 .(2.26بمستوى معنوية )

 ( 08جدول )

 خلاقيةالأالمسؤولية  وصف فقرات

الخدمات العلاجية للعاملين وأسُرهم 

 كمبادرة إنسانية اتجاه عامليها.

  9.254 76.21 24.44 0.931 3.811 المسؤولية النسانية المعدل

 الفقرات ت
الوسط 

 الحسابي

الانحراف 

 المعياري

معامل 

الاختلا

 %ف

شدة 

الإجابة

% 

T 

 المحسوبة

الأهمية 

 النسبية

6. 
بالقيم والأخلاقيات  المعملإدارة  تلتزم

الإدارية التي تخدم المجتمع وأصحاب 

 المصالح.

 ولالأ 14.41 84.07 21.13 0.888 4.204

0. 

بأنه من حق  المعملإدارة  تؤمن

المستهلك العيش في بيئة نظيفة 

وسليمة، بغض النظر عن التشريعات 

 الحكومية.

 الثاني 13.07 82.65 22.29 0.921 4.133
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غيرات توصف وتشخيص م   لث الفصل الثا

 الدراسة

  لمبحث الثاني ا

    اعداد الباحث بالاعتماد على مخرجات الحاسبة الالكترونية المصدر:

( %80.65وشدة اجابة )( 4.66فقد بلغ ) خلاقيةالأالمسؤولية  بعُدل الوسط الحسابي الموزونأما          

وهي أكبر  (63.59المحسوبة ) t(. وبلغت قيمة 2.029( ومعامل اختلاف )0.844وبانحراف معياري عام بلغ )

 ملاالمعالعينة ترى بأن  وأن خلاقيةالأالمسؤولية  بعُدليؤكد معنوية النتائج الاحصائية  الجدولية مما tمن قيمة 

والتي تشمل  ،قانوني بنص رضتفُ  قد تكون دون أن المجتمع تجاها المتوقعة منها الأنشطةو المساهماتبتقوم 

 .الأخرى غير المكتوبة في القوانين الاجتماعيةالالتقاء مع التوقعات 

( 2.199( وبانحراف معياري )4.221)وقد بلغ الوسط الحسابي الموزون لمتغير المسؤولية الاجتماعية         

موائمة أفضل درك أهمية ن العينة تُ إكد ؤمما ي .(%82.60) ( كما بلغت شدة الاجابة2.613) ومعامل اختلاف

ويؤكد المعنوية الإحصائية لهذه  ،مع التوقعات الاجتماعية والاقتصادية والبيئية لأصحاب المصالح المعملأنشطة 

 (.2.26( وهي أكبر من قيمتها الجدولية عند مستوى معنوية )61.30ة بلغت )المحسوب tالنتائج أن قيمة 

المسؤولية الاجتماعية بالاستناد الى المتوسطات الحسابية الموزونة. إذ  لأبعادهمية رتيب الأ( ت46ويظهر الشكل )

ولى من حيث قيمة الوسط الحسابي الموزون المرتبة الأ احتل المسؤولية القانونية بعُدأن  (46) يظهر من الشكل

(. بينما كانت 4.66) حسابي بلغ خلاقية بالمرتبة الثانية بوسطالمسؤولية الأ بعُد( وجاء 4.020إذ بلغت )

 ( على الترتيب.3.866( و )3.526) هي متوسطات المسؤولية الاقتصادية والانسانية

 

3. 
بتقديم ما يثُبت  المعملإدارة  تلتزم

طنين من عدم إضرارها بصحة الموا

 .فتح فروع لها في المحافظات جراء

 الرابع 12.78 81.59 22.01 0.898 4.08

4. 
الى توفير بيئة  المعمل إدارة تسعى

عمل داخلية، آمنة وغير ملوثة، 

 للعاملين في جميع الأنشطة الداخلية.

 الثالث 11.99 81.95 23.74 0.973 4.097

في مشاريع من  المعملإدارة  تساهم .9

 أجل تحسين واقع البيئة المحيطة بها.
4.035 0.981 24.32 80.71 11.22 

الخام

 س

  13.97 82.19 20.54 0.844 4.11 المسؤولية الأخلاقية المعدل
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غيرات توصف وتشخيص م   لث الفصل الثا

 الدراسة

  لمبحث الثاني ا

 
 

 (46شكل )

 وساط الحسابية الموزونةمرتبة استنادا إلى الأ المسؤولية الجتماعيةأبعاد  

ا   الأداء العالي :ثالثا

 -:هي تم ترتيبها حسب نتائج التحليل العاملي الاستكشافيأربعة أبعاد تمن  المتغيريتكون هذا        

  جودة القوى العاملة  -6

( المتوسطات الحسابية 05ويظهر من الجدول ) ،بعُدفي هذا ال بينيعلى المستجخمسة أسئلة طرح تم  لقد          

جودة القوى لفقرات  (t)همية النسبية واختبار الاجابات والأ شدةوالانحرافات المعيارية ومعامل الاختلاف و

على من الوسط الحسابي الفرضي أاط الحسابية لجميع الفقرات كانت وس. إذ يلاحظ في هذا الجدول بأن الأالعاملة

( %80.3) إجابةوشدة ( 4.669على أعلى المتوسطات الحسابية إذ بلغ )( 9) الفِقرةقد حصلت و(. 3البالغ )

 الفِقرةهذه  تجاها( وهذا يبين تناسق إجابات عينة البحث 21.72( ومعامل اختلاف )0.894وبانحراف معياري )

. ومكملة بعضها للبعض الآخرتمتلك فرق عمل متنوعة  المبحوثة ملاالمعبمعنى أن  ،بالنسبة الى باقي الفقرات

وبانحراف ( %99.9جابة )وشدة إ (3.889( على أدنى المتوسطات الحسابية بلغ )0) الفِقرةفي حين حصلت 

التي تسهم الإدارية لتقديم الحلول الابتكارية  ملاكاتهاالى تطوير  ملاالمعمما يؤكد حاجة  .(0.874معياري بلغ )

، 62.99، 60.90) الحسابية للفقرات  للأوساطالمحسوبة  (t)بلغت قيم قد و ،بها في حل المشاكل المحيطة

( بمستوى معنوية 0.398الجدولية البالغة ) (t)وجميعها أكبر من قيمة  ،الترتيب( على 63.01، 60.36، 66.94

(2.26). 
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غيرات توصف وتشخيص م   لث الفصل الثا

 الدراسة

  لمبحث الثاني ا

 

 ( 05جدول )

 جودة القوى العاملة قراتوصف فِ 

    اعداد الباحث بالاعتماد على مخرجات الحاسبة الالكترونية :المصدر

 نحرافوبا( %82وشدة اجابة )( 4فقد بلغ ) جودة القوى العاملة بعُدل الوسط الحسابي الموزونأما          

وهي أكبر من قيمة  (63.06المحسوبة ) (t)(. وبلغت قيمة 2.026( ومعامل اختلاف )0.804معياري عام بلغ )

(t) بناء تهتم ب المعملالعينة ترى بأن  وأن جودة القوى العاملة بعُدليؤكد معنوية النتائج الاحصائية  الجدولية مما

خر وذات مرونة عالية للمساعدة في اكتشاف مل متنوعة ومكملة بعضها للبعض الآوفرق ع ،فريق إدارة

 .الابتكارية لهاالتعقيدات في العمليات وتشجيع الحلول 

 دارةجودة الإ -2

ات الاجاب شدة( المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية ومعامل الاختلاف و32يظهر من الجدول )          

على أاط الحسابية لجميع الفقرات كانت وسبأن الأ يلاحظكما  ،دارةالإجودة قرات لفِ ( t)همية النسبية واختبار والأ

 الفقرات ت
الوسط 

 الحسابي

النحراف 

 المعياري

معامل 

الختلاف

% 

شدة 

الإجابة

% 

T 

 المحسوبة

الأهمية 

 النسبية

6. 

عمل  اتملاك المعملإدارة  تمتلك

تصف بالمرونة العالية في كشف ت

 التعقيدات في مختلف الأقسام.

 الثاني 12.72 80.71 21.44 0.865 4.035

0. 

بملاكات إدارية  المعمل إدارة تتميز

الابتكارية بإمكانها أن تقدم الحلول 

 لمختلف المشاكل التي تواجهها.

 الخامس 10.77 77.7 22.49 0.874 3.885

3. 

بالتعلم من  المعملإدارة  تسمح

مختلف الملاكات الأخرى من أجل 

تحقيق نتائج استثنائية مع تحمل 

 مسؤولياتهم.

 الرابع 11.54 79.12 22.25 0.88 3.956

4. 

عامليها ليكونوا  لمعملاإدارة  اتحفز 

مبدعين من خلال الاعتماد على 

 طرائق ووسائل جديدة.

 الثالث 12.31 80.18 21.73 0.871 4.009

9. 

فرق عمل  المعملإدارة  لدى

متنوعة ومكملة بعضها للبعض 

 الآخر.

 الأول 13.26 82.3 21.72 0.894 4.115

  13.21 80 20.11 0.804 4 جودة القوى العاملة المعدل



 

 

022 

 

غيرات توصف وتشخيص م   لث الفصل الثا

 الدراسة

  لمبحث الثاني ا

على أعلى المتوسطات الحسابية إذ بلغ  (4) الفِقرةقد حصلت و(. 3الفرضي البالغ )من الوسط الحسابي 

ذا يبين تناسق ( وه2.090( ومعامل اختلاف )0.98وبانحراف معياري )( %99.9) إجابةوشدة ( 3.889)

أفضل  بتدريب عامليها لزيادة قدراتهم على تحقيقتهتم عينة الدراسة  ملاالمعبمعنى أن  ،إجابات عينة البحث

 (%94.96وشدة اجابة ) (3.901بلغ ) إذ ( على أدنى المتوسطات الحسابية9) الفِقرةفي حين حصلت .  النتائج

، 8.593، 8.163) الحسابية للفقرات  للأوساطالمحسوبة  (t). وبلغت قيم (1.029وبانحراف معياري بلغ )

( بمستوى معنوية 0.398الجدولية البالغة )( t) وجميعها أكبر من قيمة ،الترتيب( على 9.9، 5.120، 8.698

(2.26). 

 (32جدول )

 دارةجودة الإ وصف فقرات 

       .اعداد الباحث بالاعتماد على مخرجات الحاسبة الالكترونية :المصدر

       

وبانحراف معياري ( % 91وشدة اجابة )( 3.8فقد بلغ ) دارةجودة الإ بعُدل الحسابي الموزون الوسطأما            

 (t)وهي أكبر من قيمة  (5.215المحسوبة ) (t)(. وبلغت قيمة 2.041( ومعامل اختلاف )0.938عام بلغ )

على بناء  الإدارة تحرصالعينة ترى بأن  نإو دارةجودة الإ بعُدليؤكد معنوية النتائج الاحصائية  الجدولية مما

 الفقرات ت
الوسط 

 الحسابي

النحراف 

 المعياري

معامل 

الختلاف

% 

شدة 

 الإجابة%

T 

 المحسوبة

الأهمية 

 النسبية

6. 

على بناء  المعملإدارة  تحرص

علاقات الثقة مع عامليها في كل 

 .المستويات التنظيمية

 الثالث 8.613 76.28 26.35 1.005 3.814

0. 

عامليها أن  المعمل إدارة تشجع

يؤدوا عملهم بنزاهة وبمستويات 

 .عالية من الالتزام

 الثاني 8.973 76.46 25.5 0.975 3.823

3. 

التوجه نحو  المعملإدارة  تشجع

النشاط والتركيز على القرارات 

 .الجوهرية

 الرابع 8.178 75.04 26.06 0.978 3.752

4. 

بتدريب عامليها  المعمل إدارة تهتم

لزيادة قدراتهم على تحقيق أفضل 

 .النتائج

 الاول 9.602 77.7 25.22 0.98 3.885

9. 

عمليات اكتشاف  المعملإدارة  تدعم

وخلق مراكز جديدة لإدارة الموهبة 

 وتحسين مراكز الموهبة الحالية.

 الخامس 7.5 74.51 27.61 1.029 3.726

  9.069 76 24.68 0.938 3.8 الإدارةجودة  المعدل
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غيرات توصف وتشخيص م   لث الفصل الثا

 الدراسة

  لمبحث الثاني ا

، كما إنهم يؤدون عملهم بنزاهة حترامباتويات التنظيمية والتعامل معهم علاقات الثقة مع العاملين في كل المس

 .ويعكسون مستويات عالية من الالتزام والاحترام والحماس والتوافق مع الآخرين

 مداللتزام طويل الأ -3

الاجابات  شدة( المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية ومعامل الاختلاف و36) يظهر من الجدول         

الحسابية لجميع الفقرات كانت  طوساالأبأن  لاحظيُ كما  .مدالالتزام طويل الألفقرات  tهمية النسبية واختبار والأ

( 4المتوسطات الحسابية إذ بلغ )على أعلى  (3) الفِقرة(. قد حصلت 3اعلى من الوسط الحسابي الفرضي البالغ )

يبين تناسق إجابات عينة ( وهذا 2.031( ومعامل اختلاف )0.945وبانحراف معياري )( %82) إجابةوشدة 

على توفير بيئة عمل آمنه من خلال منح عامليها الإحساس بالأمان تعمل  ملاالمعإدارة بمعنى أن  البحث،

وشدة اجابة  (3.943بلغ )إذ ( على أدنى المتوسطات الحسابية 0) الفِقرةفي حين حصلت  ،والاستقرار

، 5.991)الحسابية للفقرات  للأوساطالمحسوبة  (t). وبلغت قيم (1.084وبانحراف معياري بلغ ) (94.89%)

( بمستوى 0.398الجدولية البالغة ) (t)وجميعها أكبر من قيمة  الترتيب( على 5.263، 62.34، 66.09، 9.056

 .(2.26)معنوية 

 (36جدول )

 مدالالتزام طويل الأ قراتوصف فِ  

 .اعداد الباحث بالاعتماد على مخرجات الحاسبة الالكترونية :المصدر

 الفقرات ت
الوسط 

 الحسابي

النحراف 

 المعياري

معامل 

الختلاف

% 

شدة 

الإجابة

% 

T 

 المحسوبة

الأهمية 

 النسبية

6. 

على بناء  المعمل إدارة تحرص

علاقات ممتازة مع عامليها 

 والتواصل معهم باستمرار.

 الثالث 9.556 77.88 25.54 0.994 3.894

0. 

بالعمل على  المعملإدارة  تلتزم

تحقيق الأهداف التنظيمية من خلال 

 .المعملتحفيز عامليها لخدمة 

 الخامس 7.291 74.87 28.95 1.084 3.743

3. 

على توفير بيئة  المعملإدارة  تعمل

عمل آمنه من خلال منح عامليها 

 الإحساس بالأمان والاستقرار.

 الأول  11.25 80 23.62 0.945 4

4. 

تكافح باستمرار  المعملإدارة 

لتحسين عملية خلق القيمة للزبائن من 

 خلال معرفة ماذا يريدون.

 الثاني 10.34 78.41 24.14 0.946 3.92

9. 

على بناء  المعمل إدارة تحرص

علاقات ممتازة مع أصحاب المصالح 

استمرار والتواصل معهم ب

 رغباتهم.ل والاستجابة

 الرابع 9.013 76.99 26.03 1.002 3.85

  10.47 77.63 23.05 0.895 3.881 الأمدالالتزام طويل  المعدل
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غيرات توصف وتشخيص م   لث الفصل الثا

 الدراسة

  لمبحث الثاني ا

( %99.13وشدة اجابة )( 3.886فقد بلغ ) مدالالتزام طويل الأ بعُدل الوسط الحسابي الموزونأما                   

وهي أكبر  (62.49المحسوبة ) t(. وبلغت قيمة 2.032( ومعامل اختلاف )0.895وبانحراف معياري عام بلغ )

 إدارة العينة ترى بأن نإو مدالالتزام طويل الأ بعُدليؤكد معنوية النتائج الاحصائية  الجدولية مما( t) من قيمة

الالتزام طويل الأمد اتجاه أصحاب المصالح من )حملة الأسهم، وزبائن، وعاملين، وموردين، بتقوم  المعمل

، والحرص على رغباتهممعرفة  عبرتكافح باستمرار لتحسين عملية خلق القيمة لهم  وأنهاوالمجتمع بشكل عام( 

 .بناء علاقات ممتازة والتواصل معهم والاستجابة لكل رغباتهم

  التحسين المستمر  -4

( المتوسطات الحسابية 30ويظهر من الجدول ) ،بعُدفي هذا ال بينيعلى المستجخمسة أسئلة طرح تم          

التحسين لفقرات  (t) بية واختبارهمية النسالاجابات والأ شدةوالانحرافات المعيارية ومعامل الاختلاف و

(. 3على من الوسط الحسابي الفرضي البالغ )أاط الحسابية لجميع الفقرات كانت وسبأن الأ لاحظيُ كما  ،المستمر

وبانحراف ( %89.11) إجابةوشدة ( 4.083على أعلى المتوسطات الحسابية إذ بلغ ) (9) الفِقرةقد حصلت و

أن  أي ،الفِقرةهذه  تجاها يبين تناسق إجابات عينة البحث( وهذا 2.615( ومعامل اختلاف )0.725معياري )

( على أدنى 3) الفِقرةفي حين حصلت  ،تتبنى مبدأ التحسين المستمر والإبداع في كافة جوانبها العملياتية ملاالمع

 (t) وبلغت قيم  (0.864وبانحراف معياري بلغ ) ( %98.54وشدة اجابة ) (3.549المتوسطات الحسابية بلغ )

وجميعها أكبر  الترتيب( على 68.8، 63.44، 66.14، 60.25 69.44) الحسابية للفقرات  للأوساطالمحسوبة 

 .(2.26( بمستوى معنوية )0.398الجدولية البالغة ) (t) من قيمة

 ( 30جدول )

 ستمرالتحسين المُ  بعُد قراتوصف فِ 

 الفقرات ت
الوسط 

 الحسابي

النحراف 

 المعياري

معامل 

الختلاف

% 

شدة 

الإجابة

% 

T 

 المحسوبة

الأهمية 

 النسبية

6. 
مبدأ التحسين  المعملإدارة  تتبنى

المستمر والإبداع في كافة مستوياتها 

 الإدارية.

 الثاني 17.4 84.96 17.94 0.762 4.248

0. 
استراتيجيات  المعملإدارة  تستخدم

 المعاملوبرامج تميزها عن باقي 

 الأخرى.

 الرابع 12.09 79.82 21.83 0.871 3.991

3. 

بتوجيه قابليات  معملالإدارة  تقوم

مواردها البشرية لخلق مصادر 

جديدة للتحسين المستمر في قدراتهم 

 نحو الاستجابة للتغيرات.

 الخامس 11.64 78.94 21.9 0.864 3.947

 الثالث 13.44 81.06 20.55 0.833 4.053مجموعة من  لمعملإدارة ا تقيم .4
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غيرات توصف وتشخيص م   لث الفصل الثا

 الدراسة

  لمبحث الثاني ا

      .اعداد الباحث بالاعتماد على مخرجات الحاسبة الالكترونية :المصدر

( % 80.25وشدة اجابة )( 4.624فقد بلغ ) التحسين المستمر بعُدل الوسط الحسابي الموزونأما           

وهي أكبر  (69.19المحسوبة ) t(. وبلغت قيمة 2.610( ومعامل اختلاف )0.665وبانحراف معياري عام بلغ )

إدارة العينة ترى بأن أفراد  نإو المستمرالتحسين  بعُدلحصائية يؤكد معنوية النتائج الإ الجدولية مما tمن قيمة 

الأخرى، من خلال تطوير العديد من الخيارات  المعاملتتبنى الاستراتيجيات التي تميزها عن غيرها من  ملاالمع

وقد بلغ الوسط الحسابي الموزون  ،الاستراتيجية الجديدة واختيار أفضلها لتحل محل الاستراتيجيات القديمة

جابة ( كما بلغت شدة الإ2.611( ومعامل اختلاف )2.191( وبانحراف معياري )3.541) العاليالأداء لمتغير 

الأداء الذي يحقق نتائج مالية وغير مالية بشكل  تتبنى المعمل إدارة تعتقد بأن ن العينةإ( مما يوكد 98.53%)

( وهي 69.33) المحسوبة بلغت (t) الإحصائية لهذه النتائج أن قيمة ويؤكد المعنوية ،الأخرى المعاملأفضل من 

  .(2.26أكبر من قيمتها الجدولية عند مستوى معنوية )

إذ  لى المتوسطات الحسابية الموزونة،إبالاستناد  الأداء العالي همية لأبعادترتيب الأ (40ظهر الشكل )ويُ          

الوسط الحسابي الموزون إذ بلغت ولى من حيث قيمة المرتبة الأ احتل التحسين المستمر بعُديظهر من الشكل أن 

متوسطات  احتلت(. بينما 4)حسابي موزون بالمرتبة الثانية بوسط  جودة القوى العاملة بعُد( وجاء 4.624)

 على الترتيب. الثانية والثالثةالمرتبتين  دارةالالتزام طويل الأمد وجودة الإ

 
 

 (40شكل )

 وساط الحسابية الموزونةرتبة استنادا إلى الأم  بعاد الأداء العالي أ

 

الدورات التدريبية التي تنمي قابليات 

 أفرادها في مختلف التخصصات.

9. 
مبدأ التحسين  المعملإدارة  تتبنى

المستمر والإبداع في كافة جوانبها 

 العملياتية.

 الاول 18.8 85.66 16.94 0.725 4.283

  17.65 82.09 16.2 0.665 4.104 التحسين المستمر المعدل
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 لثالمبحث الثا الفصل الثالث  ختبار الفرضيات ا

 اختبار الفرضيات / المبحث الثالث
          

وهي مصفوفة الدراسة، فرضيات وسائل لغرض اختبار ال مجموعة من علىتم الاعتماد  في هذا المبحث           

مصفوفة معاملات  تخدمتاسوقد  ،الانحدار البسيط والمتعدد الارتباط )معاملات ارتباط بيرسون( وتحليلي

د متغيرات الدراسة في علاقات الارتباط الموجودة ما بين أبعا واتجاه الارتباط البسيط لغرض التحقق من قوة

بين أبعاد متغيرات المباشر  الانحدار البسيط والمتعدد لغرض اختبار علاقات الأثر تتحليلا استخدمت حين

 -:، وعلى النحو الآتيالرئيسة الدراسة

 فرضيات الرتباط اختبار  : اولا 

الذكاء أبعاد )بين  معنويةعلاقات ارتباط ذات دللة  ل توجد الفرضية الرئيسة الأولى: (1
 .بأبعاده الستراتيجي( و)الأداء العالي(

وقبل الدخول في  ،بين أبعاد هذه المتغيرات مصفوفة معاملات الارتباط البسيط (33) ظهر الجدولي           

( 111) ( يشير أيضاً إلى حجم العينة33ن الجدول )إف الرئيسة هذه الفرضيةل ربعالأ اختبار الفرضيات الفرعية

( في الجدول يشير إلى اختبار معنوية معامل الارتباط من خلال .Sig. ومختصر )(tailed-2) ونوع الاختبار

معامل  معنوية علىيدل  (**)وجود علامة ف ،ع الجدولية من غير أن يظهر قيمهاالمحسوبة م( tمقارنة قيمة )

 . (0...) عند مستوى الارتباط

 -:الآتية فرضيات فرعية هي أربعوتتفرع من هذه الفرضية 

 .الإدارةجودة و الذكاء الستراتيجيأبعاد ارتباط ذات دللة معنوية بين  اتتوجد علاقل  .أ

( %0بأن هنالك علاقات ارتباط ذات دلالة معنوية عند مستوى ) (33) ظهر جدول مصفوفة الارتباطي            

وقد بلغت  .الإدارةجودة  بعدو (الدافعيةالشراكة ووالرؤية المستقبلية الاستشراف و) الذكاء الاستراتيجيأبعاد بين 

وبذلك . الترتيبعلى (0.0..، 300..، 0.0..، 3.0..) الإدارةجودة و الأبعاد معاملات الارتباط بين هذه قيم

الذكاء أبعاد  على أن هذا ويدل. وقبول الفرضية البديلة ولىالأ لفرضية الفرعيةفرضية العدم ل يتم رفض

على بناء علاقات الثقة مع العاملين في كل المستويات التنظيمية والتعامل  الإدارةحرص تسهم في  الاستراتيجي

  .معهم باحترام

 .  الأمداللتزام طويل و الذكاء الستراتيجيأبعاد ارتباط ذات دللة معنوية بين  اتعلاقتوجد ل  .ب

أبعاد ( بين %0بأن هنالك علاقات ارتباط ذات دلالة معنوية عند مستوى )( 33)يظهر جدول مصفوفة الارتباط 

. وقد بلغت قيم الأمدالالتزام طويل و (والدافعية الشراكةو الرؤية المستقبليةوالاستشراف ) الذكاء الاستراتيجي

على الترتيب. ( 0.0..، .30..، 0.3..، 0....) الأمدالالتزام طويل و الأبعاد معاملات الارتباط بين هذه

الذكاء أبعاد على أن  هذا . ويدلوقبول الفرضية البديلة الثانية لفرضية الفرعيةفرضية العدم ل وبذلك يتم رفض
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 لثالمبحث الثا الفصل الثالث  ختبار الفرضيات ا

والحرص  ،من خلال معرفة ماذا يريدون المصالح لأصحابتحسين عملية خلق القيمة تسهم في  الاستراتيجي

 .رغباتهمل اصل معهم باستمرار والاستجابةعلى بناء علاقات ممتازة معهم والتو

  .التحسين المستمرو الذكاء الستراتيجيأبعاد ارتباط ذات دللة معنوية بين  اتعلاقتوجد ل  .ت

( بين %0بأن هنالك علاقات ارتباط ذات دلالة معنوية عند مستوى )( 33) جدول مصفوفة الارتباط  شيري          

وقد بلغت  ،عد التحسين المستمروب   (الدافعيةف والرؤية المستقبلية والشراكة والاستشرا) أبعاد الذكاء الاستراتيجي

على الترتيب.  (.....، ..0..، 000.. ،.00..والتحسين المستمر ) الأبعاد قيم معاملات الارتباط بين هذه

أبعاد الذكاء على أن  هذا ويدل ،وقبول الفرضية البديلة الثالثة لفرضية الفرعيةفرضية العدم ل وبذلك يتم رفض

من خلال تطوير  ،الأخرى المعاملمن  عن غيره تميزه الاستراتيجيات التي المعاملتبني تسهم في  الاستراتيجي

   .قديمةالعديد من الخيارات الاستراتيجية الجديدة واختيار أفضلها لتحل محل الاستراتيجيات ال

 .جودة القوى العاملةو الذكاء الستراتيجيأبعاد ارتباط ذات دللة معنوية بين  اتعلاقتوجد ل  .ث

 معنوية ذات دلالة معنوية عند مستوى بأن هنالك علاقات ارتباط( 33)ظهر جدول مصفوفة الارتباط ي          

الرؤية المستقبلية والشراكة والدافعية( وجودة القوى العاملة بينما كانت ) أبعاد الذكاء الاستراتيجي( بين 0%)

 الأبعاد . وقد بلغت قيم معاملات الارتباط بين هذه(....بين الاستشراف وجودة القوى العاملة )علاقات معنوية ال

فرضية العدم  وبذلك يتم رفضعلى الترتيب. ( ..3..، ..3..، ..3..، 30...وجودة القوى العاملة )

بناء فريق تسهم في  أبعاد الذكاء الاستراتيجيعلى أن  يدلهذا و ،الرابعة وقبول الفرضية البديلة لفرضية الفرعيةل

ية للمساعدة في اكتشاف التعقيدات في وفرق عمل متنوعة ومكملة بعضها للبعض الأخر وذات مرونة عال ،إدارة

 .العمليات وتشجيع الحلول الابتكارية

م اختبار سيت الفرعية السابقةللفرضيات  فرضيات العدم وقبول الفرضيات البديلة رفض وبعد التأكد من         

دلالة معنوية  بأن هنالك علاقات ارتباط ذات( 33) يشير جدول مصفوفة الارتباطذ إ الفرضية الرئيسة الأولى:

بين و (والدافعية الشراكةوالرؤية المستقبلية والاستشراف ) الذكاء الاستراتيجيأبعاد ( بين %0عند مستوى )

، ..0..، 33...، 0....) العالي الأداء ومتغير الأبعاد وقد بلغت قيم معاملات الارتباط بين هذه ، العالي الأداء

 وهذا ،البديلة صحة الفرضيةو ولىالأ الرئيسة رفض فرضية العدموتدعم هذه النتيجة  ،على الترتيب( 0.0..

 .قيد الدراسة للمعامل العالي الأداءتحسين سهم في ت   الذكاء الاستراتيجيأبعاد ن إيدل على 
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 لثالمبحث الثا الفصل الثالث  ختبار الفرضيات ا

 (33جدول )

 العالي الأداء أبعادو الذكاء الستراتيجيأبعاد مصفوفة معاملات الرتباط بين  

 الإدارةجودة  
ويل ط اللتزام

 الأمد

التحسين 

 المستمر

جودة القوى 

 العاملة
 العالي الأداء

 الستشراف

Pearson 

Correlation 
.394(**) .556(**) .417(**) .236(*) .501(**) 

Sig. (2-tailed) .000 .000 .000 .012 .000 

الرؤية 

 المستقبلية

Pearson 

Correlation 
.404(**) .473(**) .466(**) .382(**) .533(**) 

Sig. (2-tailed) .000 .000 .000 .000 .000 

 الشراكة

Pearson 

Correlation 
.316(**) .347(**) .427(**) .382(**) .452(**) 

Sig. (2-tailed) .001 .000 .000 .000 .000 

 الدافعية

Pearson 

Correlation 
.491(**) .654(**) .575(**) .385(**) .654(**) 

Sig. (2-tailed) .000 .000 .000 .000 .000 

الذكاء 

 الستراتيجي

Pearson 

Correlation 
.508(**) .640(**) .600(**) .443(**) .679(**) 

Sig. (2-tailed) .000 .000 .000 .000 .000 

 N 113 113 113 113 113 

 .بالاعتماد على مخرجات الحاسبة الالكترونية الباحثاعداد  :المصدر      

** Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). 

* Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed). 

 

)المسؤولية  أبعاد بين معنويةعلاقات ارتباط ذات دللة  ل توجد الفرضية الرئيسة الثانية: (2
 .بأبعاده الجتماعية( و)الأداء العالي(

بين أبعاد هذه المتغيرات. وتتفرع من هذه  مصفوفة معاملات الارتباط البسيط (33ظهر الجدول )ي          

 :الآتية فرضيات فرعية هي أربعالفرضية 

 .الإدارةجودة  المسؤولية الجتماعية وبعدأبعاد ارتباط ذات دللة معنوية بين  اتعلاقتوجد ل  .أ

 معنوية هنالك علاقات ارتباط ذات دلالة معنوية عند مستوى بأن( 30)ظهر جدول مصفوفة الارتباط ي           

. الإدارةوجودة  (المسؤولية الاقتصادية والقانونية والأخلاقية والانسانية) المسؤولية الاجتماعيةأبعاد ( بين 0%)

على ( .0...، 000..، 0.0..، .00..) الإدارةوجودة  الأبعاد وقد بلغت قيم معاملات الارتباط بين هذه

أبعاد على أن  هذا . ويدلوقبول الفرضية البديلة ولىالأ لفرضية الفرعيةفرضية العدم ل وبذلك يتم رفضلترتيب. ا
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 لثالمبحث الثا الفصل الثالث  ختبار الفرضيات ا

على بناء علاقات الثقة مع العاملين في كل المستويات التنظيمية  الإدارةحرص تسهم في  المسؤولية الاجتماعية

 .والتعامل معهم باحترام

 .  الأمدم طويل واللتزاالمسؤولية الجتماعية أبعاد ارتباط ذات دللة معنوية بين علاقات توجد ل  .ب

( %0بأن هنالك علاقات ارتباط ذات دلالة معنوية عند مستوى )( 30)ظهر جدول مصفوفة الارتباط ي           

. الأمدالمسؤولية الاقتصادية والقانونية والأخلاقية والإنسانية( والالتزام طويل ) أبعاد المسؤولية الاجتماعيةبين 

على ( 00...، ..0..، 00...، .0...) الأمدوالالتزام طويل  الأبعاد معاملات الارتباط بين هذه وقد بلغت قيم

أبعاد على أن  هذا . ويدلةوقبول الفرضية البديل الثانية لفرضية الفرعيةفرضية العدم ل وبذلك يتم رفضالترتيب. 

 ،من خلال معرفة ماذا يريدون لأصحاب المصالحتحسين عملية خلق القيمة في تسهم  المسؤولية الاجتماعية

 .   .والحرص على بناء علاقات ممتازة معهم والتواصل معهم باستمرار والاستجابة لكل رغباتهم

 .التحسين المستمرالمسؤولية الجتماعية وأبعاد ارتباط ذات دللة معنوية بين علاقات توجد ل  .ت

( بين %0بأن هنالك علاقات ارتباط ذات دلالة معنوية عند مستوى )( 30)ظهر جدول مصفوفة الارتباط ي          

وقد  والتحسين المستمر، (المسؤولية الاقتصادية والقانونية والأخلاقية والانسانية) المسؤولية الاجتماعيةأبعاد 

على ( 0....، 0.0..، .....، .....) والتحسين المستمر الأبعاد معاملات الارتباط بين هذهبلغت قيم 

أبعاد على أن  هذا ويدل ،وقبول الفرضية البديلة الثالثة لفرضية الفرعيةفرضية العدم ل وبذلك يتم رفض ،رتيبالت

من  ،الأخرى الشركاتالاستراتيجيات التي تميزها عن غيرها من  المعاملتبني تسهم في  المسؤولية الاجتماعية

 .قديمةخلال تطوير العديد من الخيارات الاستراتيجية الجديدة واختيار أفضلها لتحل محل الاستراتيجيات ال

 .جودة القوى العاملةوالمسؤولية الجتماعية أبعاد ارتباط ذات دللة معنوية بين علاقات توجد ل  .ث

( بين %0بأن هنالك علاقات ارتباط ذات دلالة معنوية عند مستوى )( 30)ظهر جدول مصفوفة الارتباط ي          

وقد وجودة القوى العاملة.  (المسؤولية الاقتصادية والقانونية والأخلاقية والانسانية) المسؤولية الاجتماعيةأبعاد 

  العاملةوجودة القوى  الأبعاد بلغت قيم معاملات الارتباط بين هذه

 الرابعة لفرضية الفرعيةفرضية العدم ل وبذلك يتم رفضعلى الترتيب. ( 003..، ..3..، .03..، .00..) 

وفرق عمل  ،بناء فريق إدارةتسهم في  المسؤولية الاجتماعيةأبعاد على أن  هذا . ويدلوقبول الفرضية البديلة

عدة في اكتشاف التعقيدات في العمليات وتشجيع متنوعة ومكملة بعضها للبعض الأخر وذات مرونة عالية للمسا

 .الحلول الابتكارية

اختبار وبعد التأكد من رفض فرضيات العدم وقبول الفرضيات البديلة للفرضيات الفرعية السابقة سيتم         

معنوية هنالك علاقات ارتباط ذات دلالة  بأن( 30) يشير جدول مصفوفة الارتباطذ الفرضية الرئيسة الثانية، إ

 (المسؤولية الاقتصادية والقانونية والأخلاقية والانسانية) أبعاد المسؤولية الاجتماعية( بين %0عند مستوى )

، ..0..، ..0..، 000..)العالي  الأداءو الأبعاد معاملات الارتباط بين هذه وقد بلغت قيم ،العالي الأداءوبين 
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 لثالمبحث الثا الفصل الثالث  ختبار الفرضيات ا

 يدل وهذا. البديلة صحة الفرضيةالثانية و الرئيسة فرضية العدمرفض وتدعم هذه النتيجة  ،على الترتيب (.03..

 .قيد الدراسة للمعاملالعالي  الأداءتسهم في تحسين  أبعاد المسؤولية الجتماعيةعلى أن 

 (30جدول )

 العالي الأداء أبعادوالمسؤولية الجتماعية أبعاد عاملات الرتباط بين مصفوفة م   

 جودة الإدارة 
طويل اللتزام 

 الأمد

التحسين 

 المستمر

جودة القوى 

 العاملة
 الأداء العالي

 

المسؤولية 

 القتصادية

Pearson 
Correlation 

.469(**) .560(**) .525(**) .418(**) .611(**) 

Sig. (2-
tailed) 

.000 .000 .000 .000 .000 

 

المسؤولية 

 القانونية

Pearson 
Correlation 

.476(**) .541(**) .570(**) .437(**) .625(**) 

Sig. (2-
tailed) 

.000 .000 .000 .000 .000 

 

المسؤولية 

 الخلاقية

Pearson 
Correlation 

.441(**) .629(**) .671(**) .380(**) .655(**) 

Sig. (2-
tailed) 

.000 .000 .000 .000 .000 

 

المسؤولية 

 النسانية

Pearson 
Correlation 

.542(**) .516(**) .596(**) .413(**) .639(**) 

Sig. (2-
tailed) .000 .000 .000 .000 .000 

المسؤولية 

 الجتماعية

Pearson 
Correlation .604(**) .694(**) .730(**) .513(**) .786(**) 

Sig. (2-
tailed) .000 .000 .000 .000 .000 

N 113 113 113 113 113 

 .بالاعتماد على مخرجات الحاسبة الالكترونية الباحثاعداد  :المصدر       

** Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). 

* Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed). 

 

 :اختبار فرضيات التأثير ثانيا:

ي ف بأبعاده لذكاء الستراتيجي(ل) ةمعنوي ذو دللة  تأثير ل يوجد: الثالثةالفرضية الرئيسة   (1

 )الأداء العالي(.

عامل باستخدام م   البسيطتعتمد على تحليل الانحدار سفإن الدراسة  ،الثالثةلغرض اختبار الفرضية الرئيسة و       

 -:هي كالآتي فرضيات فرعيةربع أوتتفرع من هذه الفرضية  (2Rعامل التحديد )التفسير( )( وم  Fبيتا وقيمة )

 



 

 

 

209 

 

 لثالمبحث الثا الفصل الثالث  ختبار الفرضيات ا

 .العالي الأداء في للاستشرافدللة معنوية  ذووجد تأثير يل  .أ

( %0هنالك تأثير ذو دلالة معنوية عند مستوى ) (35)جدول نتائج تحليل الانحدار و من معادلة ظهري        

 بعد الاستشرافبمعنى أن التغير في قيمة  (..0..)بيتا  لإذ بلغت قيم معام ،العالي الأداء في للاستشراف

المحسوبة  (F)وقد بلغت قيمة  ،العالي الأداء( في متغير ..0..لى تغير بمقدار )بمقدار وحدة واحدة يقود إ

نموذج الانحدار الخاص امما يدل على معنوية (. ...0الجدولية البالغة ) (F)أكبر من قيمة  هيو( .00..3)

من  (%0...)فسر ما نسبته يالاستشراف ( بمعنى أن 0....)بهذه الفرضية، وقد بلغ معامل التحديد 

وبذلك يتم رفض فرضية العدم الفرعية الأولى وقبول الفرضية  ،العالي الأداءالتغيرات التي تطرأ على 

 .البديلة

   Z=1.813+0.490 X1 

  (35)جدول 

 الثالثةالأولى من الرئيسة الفرعية  للفرضية المحسوبة (F)و قيمة  R)2(عادلات الانحدار وقيم م     

Model 
 

Sum of 

Squares 
df 

Mean 

Square 
F Sig. 

1 

Regressio

n 
14.647 1 14.647 37.167 .000(a) 

 

Residual 
43.743 111 

.394 

  

 

Total 
58.389 112 

 

r 

 

Unstandardized 

Coefficients 

Standardiz

ed 

Coefficients 

t 

Sig. 

0.501 
 

B 
Std. Error Beta 

 

 

R2 (Consta

nt) 
1.813 .349 

 
5.201 .000 

 

0.251 
X1 .490 .080 .501 6.096 .000 

 .اعداد الباحث بالاعتماد على مخرجات الحاسبة الالكترونية المصدر:            
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 لثالمبحث الثا الفصل الثالث  ختبار الفرضيات ا

تغير  في لرؤية المستقبليةب عد اليوجد تأثير ذو دللة معنوية ل  .ب  . العالي الأداءم 

( %0هنالك تأثير ذو دلالة معنوية عند مستوى ) (36)جدول نتائج تحليل الانحدار و من معادلة ظهري         

عد الرؤية ب  بمعنى أن التغير في قيمة  (..0..)بيتا  لإذ بلغت قيم معام ،العالي الأداءفي  للرؤية المستقبلية

 (F)وقد بلغت قيمة  ،العالي الأداء( في متغير ..0..الى تغير بمقدار ) يؤديبمقدار وحدة واحدة  المستقبلية

نموذج الانحدار امما يدل على معنوية  (...0الجدولية البالغة ) Fأكبر من قيمة  هيو( ..00.0المحسوبة )

من  %0...فسر ما نسبته الرؤية المستقبلية ت( بمعنى أن 0....)الخاص بهذه الفرضية، وقد بلغ معامل التحديد 

 .وقبول الفرضية البديلة الثانيةوبذلك يتم رفض فرضية العدم الفرعية  ،العالي الأداءالتغيرات التي تطرأ على 

Z=2.11+0.458 X2 

  (36)جدول 

 الفرعية الثانية من الرئيسة الثالثة للفرضية المحسوبة (F)و قيمة  R)2(عادلات الانحدار وقيم م      

Model 
 

Sum of 

Squares 
df 

Mean 

Square 
F Sig. 

1 

 

 

Regressio

n 
16.604 1 16.604 44.107 .000(a) 

Residual 41.785 111 .376 

 Total 58.389 112 
 

r  

 

Unstandardized 

Coefficients 

Standardiz

ed 

Coefficients 

t Sig. 

 

0.533 B Std. Error Beta 
 

R2 (Consta

nt) 
2.110 .277 

 
7.625 .000 

 

0.284 
X2 .458 .069 .533 6.641 .000 

 .اعداد الباحث بالاعتماد على مخرجات الحاسبة الالكترونية :المصدر       
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 لثالمبحث الثا الفصل الثالث  ختبار الفرضيات ا

 .العالي الأداء في للشراكةدللة معنوية  ذووجد تأثير يل  .ت

( %0( هنالك تأثير ذو دلالة معنوية عند مستوى ).3ظهر من معادلة وجدول نتائج تحليل الانحدار )ي           

( وهي أكبر 00....المحسوبة ) (F) وقد بلغت قيمة (.30..إذ بلغت قيم معامل بيتا ) ،العالي الأداءفي للشراكة 

مما يدل على معنوية انموذج الانحدار الخاص بهذه الفرضية، وقد بلغ  (...0الجدولية البالغة ) (F) من قيمة

 الأداءمن التغيرات التي تطرأ على (  %0...)تفسر ما نسبته  الشراكة( بمعنى أن 0....معامل التحديد )

 .وقبول الفرضية البديلة الثالثةوبذلك يتم رفض فرضية العدم الفرعية  ،العالي

X3 362+0.506Z=2. 

  (37)جدول 

 الفرعية الثالثة من الرئيسة الثالثة المحسوبة للفرضية  (F)قيمة و R)2(عادلات الانحدار وقيم م       

Model 
 

Sum of 

Squares 
Df 

Mean 

Square 
F Sig. 

1 

 

 

Regressio

n 
11.933 1 11.933 28.511 .000(a) 

Residual 46.457 111 .419 

 Total 58.389 112 
 

R  

 

Unstandardized 

Coefficients 

Standardiz

ed 

Coefficients 

t Sig. 

 

0.452 B Std. Error Beta 
 

R2 (Consta

nt) 
2.506 .269 

 
9.306 .000 

 

0.204 
X3 .362 .068 .452 5.340 .000 

 .اعداد الباحث بالاعتماد على مخرجات الحاسبة الالكترونية :المصدر            
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 لثالمبحث الثا الفصل الثالث  ختبار الفرضيات ا

 .العالي الأداء في للدافعيةيوجد تأثير ذو دللة معنوية ل  .ث

( %0( هنالك تأثير ذو دلالة معنوية عند مستوى ).3ظهر من معادلة وجدول نتائج تحليل الانحدار )ي              

ن التغير في قيمة الدافعية بمقدار وحدة واحدة بمعنى إ( 0....إذ بلغت قيم معامل بيتا ) ،العالي الأداءفي للدافعية 

( وهي أكبر 0.....المحسوبة ) (F) وقد بلغت قيمة ،العالي الأداء( في متغير 0....الى تغير بمقدار ) يؤدي

نموذج الانحدار الخاص بهذه الفرضية، وقد بلغ أ  مما يدل على معنوية  (...0الجدولية البالغة ) (F) قيمةمن 

 ،العالي الأداءمن التغيرات التي تطرأ على  (%...0)تفسر ما نسبته  الدافعيةن إ( بمعنى ..0..معامل التحديد )

 .البديلةوقبول الفرضية  الثالثةوبذلك يتم رفض فرضية العدم الفرعية 

   Z=1.932+0.504 X4 

 

  (38)جدول 

 الفرعية الرابعة من الرئيسة الثالثة المحسوبة للفرضية (F)و قيمة  R)2(معادلات الانحدار وقيم     

Model 
 

Sum of 

Squares 
df 

Mean 

Square 
F Sig. 

1 

 

 

Regressio

n 
24.964 1 24.964 82.901 .000(a) 

Residual 33.425 111 .301 

 Total 58.389 112 
 

R  

 

Unstandardized 

Coefficients 

Standardiz

ed 

Coefficients 

t Sig. 

 

0.654 B Std. Error Beta 
 

R2 (Consta

nt) 
1.932 .223 

 
8.667 .000 

 

0.428 
X4 .504 .055 .654 9.105 .000 

 .اعداد الباحث بالاعتماد على مخرجات الحاسبة الالكترونية :المصدر            
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 لثالمبحث الثا الفصل الثالث  ختبار الفرضيات ا

ظهر جدول ي  ذ إ ،الثالثةوبعد التأكد من صحة الفرضيات الفرعية السابقة يتم اختيار الفرضية الرئيسة                

 الأداء في لذكاء الاستراتيجيل (%0هنالك تأثير ذو دلالة معنوية عند مستوى ) (39)نتائج تحليل الانحدار 

بمعنى أن أي تغير في قيمة المتغير المستقل الذكاء الاستراتيجي تقود  (0....)بيتا  لإذ بلغت قيم معام ،العالي

المحسوبة  (F)وقد بلغت قيمة  ،العالي الأداء( من المتغير التابع 0....الى تغير بنفس الاتجاه وبمقدار )

نموذج الانحدار الخاص امما يدل على معنوية  (...0الجدولية البالغة )  (F)أكبر من قيمة  هيو( .0..0.)

 (%00.0)فسر ما نسبته ي الذكاء الاستراتيجي متغير ( بمعنى أن000..)بهذه الفرضية، وقد بلغ معامل التحديد 

( فتعود لمتغيرات أخرى غير %..3.أما النسبة المتبقية والبالغة ) العالي الأداءمن التغيرات التي تطرأ على 

 .لفرضية الرئيسة الثالثة وقبول فرضية الوجود البديلةتم رفض فرضية العدم اوبذلك ي ،بالأنموذجداخلة 

Z=1.014+0.724 X 

  (39)جدول 

 للفرضية الرئيسة الثالثةالمحسوبة  (F)قيمة و R)2(عادلات الانحدار وقيم م  

Model 
 

Sum of 

Squares 
df 

Mean 

Square 
F Sig. 

1 

 

 

Regressio

n 
26.903 1 26.903 94.842 .000(a) 

Residual 31.486 111 .284 

 Total 58.389 112 
 

R  

 

Unstandardized 

Coefficients 

Standardiz

ed 

Coefficients 

t Sig. 

 

0.679 B Std. Error Beta 
 

R2 (Consta

nt) 
1.014 .301 

 
3.365 .001 

 

0.461 
X .724 .074 .679 9.739 .000 

 .اعداد الباحث بالاعتماد على مخرجات الحاسبة الالكترونية :المصدر       
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 لثالمبحث الثا الفصل الثالث  ختبار الفرضيات ا

تعدد ذو دللةة تأثير ل يوجد :الرابعةالفرضية الرئيسة ( 2 ة لأبعةاد )الةذكاء السةتراتيجي( معنوية م 

 .في الأداء العالي

عامل باستخدام م   المتعددفإن الدراسة ستعتمد على تحليل الانحدار   الرابعةلغرض اختبار الفرضية الرئيسة        

 (.2R( ومعامل التحديد )التفسير( )Fوقيمة ) الأبعادلجميع  بيتا

هنالك تأثير ذو دلالة معنوية عند مستوى  أن (.0) المتعدد عادلة وجدول نتائج تحليل الانحدارظهر من م  ي                

 الأداءفي  الذكاء الاستراتيجي )الاستشراف والرؤية المستقبلية والشراكة والدافعية( مجتمعة لأبعاد( 0%)

مما يدل على  (...0الجدولية البالغة ) (F) ( وهي أكبر من قيمة......المحسوبة ) (F) بلغت قيمةإذ  ،اليالع

أبعاد الذكاء ( بمعنى أن ..0..عامل التحديد )الخاص بهذه الفرضية، وقد بلغ م   المتعدد دارمعنوية انموذج الانح

وبذلك يتم رفض فرضية  ،العالي الأداءمن التغيرات التي تطرأ على  (%...0)تفسر ما نسبته  الاستراتيجي

 .لفرضية الرئيسة الرابعة وقبول فرضية الوجود البديلةاالعدم 

   Z=1.234+ 0.051 X1+ 0.149 X2+ 0.128 X3 + 0.351 X4             

 

 

 (40)جدول 

 الرابعةللفرضية الرئيسة المحسوبة  (F)و قيمة  R)2(عادلات الانحدار وقيم م   

Model 
 

Sum of 

Squares 
df 

Mean 

Square 
F Sig. 

1 

 

 

Regressio

n 
28.530 4 7.133 25.799 .000(a) 

Residual 29.859 108 .276 

 Total 58.389 112 
 

R  

 

Unstandardized 

Coefficients 

Standardiz

ed 

Coefficients 

T Sig. 

 

0.699 B Std. Error Beta 
 

R2 (Consta

nt) 
1.234 .317 

 
3.893 .000 

 

0.489 

X1 .051 .093 .052 .552 .582 

X2 .149 .079 .173 1.885 .062 

X3 .128 .064 .160 2.003 .048 

X4 .351 .073 .455 4.787 .000 

 .اعداد الباحث بالاعتماد على مخرجات الحاسبة الالكترونية :المصدر            
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 لثالمبحث الثا الفصل الثالث  ختبار الفرضيات ا

الفرضية الرئيسة الخامسة: ل يوجد تأثير ذو دللة معنوية لـ)المسؤولية الجتماعية( ( 1

 )الأداء العالي(. بأبعادها في

 

 .العالي الأداء للمسؤولية القتصادية فييوجد تأثير ذو دللة معنوية ل  .أ

( %0هنالك تأثير ذو دلالة معنوية عند مستوى ) (41)جدول نتائج تحليل الانحدار و من معادلة ظهري         

بعد بمعنى أن التغير في قيمة  (.....)بيتا  لإذ بلغت قيم معام ،العالي الأداءفي  للمسؤولية الاقتصادية

وقد بلغت  ،العالي الأداء( في متغير .....بمقدار وحدة واحدة يقود الى تغير بمقدار ) المسؤولية الاقتصادية

نموذج امما يدل على معنوية  (...0الجدولية البالغة ) (F)أكبر من قيمة  هيو( .....0المحسوبة ) (F)قيمة 

يفسر ما  المسؤولية الاقتصاديةبعد ( بمعنى أن 3.3..)الانحدار الخاص بهذه الفرضية، وقد بلغ معامل التحديد 

وبذلك يتم رفض فرضية العدم الفرعية الأولى  ،العالي الأداءمن التغيرات التي تطرأ على  (%...3)نسبته 

 .وقبول الفرضية البديلة

  Z=1.943+0.505 Y1 

 

 

 (41)جدول 

 الخامسةالفرعية الأولى من الرئيسة  المحسوبة للفرضية (F)قيمة و R)2(عادلات الانحدار وقيم م   

Model 
 

Sum of 

Squares 
df 

Mean 

Square 
F Sig. 

1 

 

 

Regressio

n 
21.768 1 21.768 65.977 .000(a) 

Residual 36.622 111 .330 

 Total 58.389 112 
 

r  

 

Unstandardized 

Coefficients 

Standardiz

ed 

Coefficients 

t Sig. 

 

0.611 B Std. Error Beta 
 

R2 (Consta

nt) 
1.943 .248 

 
7.839 .000 

 

0.373 
Y1 .505 .062 .611 8.123 .000 

 .اعداد الباحث بالاعتماد على مخرجات الحاسبة الالكترونية :المصدر            
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 لثالمبحث الثا الفصل الثالث  ختبار الفرضيات ا

 . العالي الأداء في للمسؤولية القانونيةيوجد تأثير ذو دللة معنوية ل  .ب

( %0هنالك تأثير ذو دلالة معنوية عند مستوى ) (42)جدول نتائج تحليل الانحدار و من معادلة ظهري       

المسؤولية بعد بمعنى أن التغير في قيمة  (.0...)بيتا  لإذ بلغت قيم معام ،العالي الأداءفي  للمسؤولية القانونية

 (F)وقد بلغت قيمة  ،العالي الأداءير ( في متغ.0...الى تغير بمقدار ) يؤديبمقدار وحدة واحدة  القانونية

نموذج الانحدار امما يدل على معنوية  (...0الجدولية البالغة ) (F)أكبر من قيمة  هيو( 0...0.المحسوبة )

 (%0..3)تفسر ما نسبته  المسؤولية القانونية( بمعنى أن 3.0..)الخاص بهذه الفرضية، وقد بلغ معامل التحديد 

وبذلك يتم رفض فرضية العدم الفرعية الثانية وقبول الفرضية  ،العالي الأداءمن التغيرات التي تطرأ على 

 .البديلة

Z=1.132+0.565 Y2 

 

  (41)جدول 

 الخامسةالفرعية الثانية من الرئيسة  المحسوبة للفرضية (F)قيمة و R)2(عادلات الانحدار وقيم م       

Model 
 

Sum of 

Squares 
df 

Mean 

Square 
F Sig. 

1 

 

 

Regressio

n 
22.834 1 22.834 71.284 .000(a) 

Residual 35.556 111 .320 

 Total 58.389 112 
 

R  

 

Unstandardized 

Coefficients 

Standardiz

ed 

Coefficients 

t Sig. 

 

0.625 B Std. Error Beta 
 

R2 (Consta

nt) 
1.132 .333 

 
3.402 .001 

 

0.391 
Y2 .656 .078 .625 8.443 .000 

 .اعداد الباحث بالاعتماد على مخرجات الحاسبة الالكترونية :المصدر        
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 لثالمبحث الثا الفصل الثالث  ختبار الفرضيات ا

 .العالي الأداء في للمسؤولية الخلاقيةيوجد تأثير ذو دللة معنوية ل  .ت

( %0( هنالك تأثير ذو دلالة معنوية عند مستوى ).0ظهر من معادلة وجدول نتائج تحليل الانحدار )ي          

المحسوبة  (F) وقد بلغت قيمة (0.0..العالي. إذ بلغت قيم معامل بيتا ) الأداءفي  للمسؤولية الاخلاقية

مما يدل على معنوية انموذج الانحدار الخاص بهذه  (...0الجدولية البالغة ) F ( وهي أكبر من قيمة....3.)

من التغيرات  (% 03)تفسر ما نسبته  المسؤولية الاخلاقية( بمعنى أن .03..معامل التحديد )الفرضية، وقد بلغ 

 .وقبول الفرضية البديلة الثالثةوبذلك يتم رفض فرضية العدم الفرعية  ،العالي الأداءالتي تطرأ على 

  Y3 674+0.Z=1.069 

   (42)جدول 

 الخامسةالفرعية الثالثة من الرئيسة  المحسوبة للفرضية (F)و قيمة  R)2(عادلات الانحدار وقيم م      

Model 
 

Sum of 

Squares 
df 

Mean 

Square 
F Sig. 

1 

 

 

Regressio

n 
25.082 1 25.082 83.590 .000(a) 

Residual 33.307 111 .300 

 Total 58.389 112 
 

R  

 

Unstandardized 

Coefficients 

Standardiz

ed 

Coefficients 

T Sig. 

 

0.655 B Std. Error Beta 
 

R2 (Consta

nt) 
1.069 .315 

 
3.396 .001 

 

0.430 
Y3 .674 .074 .655 9.143 .000 

 .اعداد الباحث بالاعتماد على مخرجات الحاسبة الالكترونية :المصدر            

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 

 

218 

 

 لثالمبحث الثا الفصل الثالث  ختبار الفرضيات ا

 .العالي الأداء في للمسؤولية النسانيةيوجد تأثير ذو دللة معنوية ل  .ث

( هنالك تأثير ذو دلالة معنوية عند 03) الخطي البسيط ظهر من معادلة وجدول نتائج تحليل الانحداري      

بمعنى أن التغير في قيمة ( ..0..إذ بلغت قيم معامل بيتا ) ،العالي الأداءفي  نسانيةللمسؤولية الإ( %0مستوى )

 وقد بلغت قيمة ،العالي الأداء( في متغير ..0..بمقدار وحدة واحدة يقود الى تغير بمقدار ) المسؤولية الانسانية

(F)  ( وهي أكبر من قيمة0.0.0.المحسوبة ) F ( 0الجدولية البالغة...)  مما يدل على معنوية انموذج

تفسر ما نسبته  الانسانيةالمسؤولية ( بمعنى أن ..0..الانحدار الخاص بهذه الفرضية، وقد بلغ معامل التحديد )

وقبول  الثالثةوبذلك يتم رفض فرضية العدم الفرعية  ،العالي الأداءمن التغيرات التي تطرأ على  (%...0)

 .الفرضية البديلة

   Z=2.010+0.495 Y4 

 

 

  (43)جدول 

 الخامسةالفرعية الرابعة من الرئيسة  المحسوبة للفرضية (F)قيمة و R)2(عادلات الانحدار وقيم م      

Model 
 

Sum of 

Squares 
df 

Mean 

Square 
F Sig. 

1 

 

 

Regressio

n 
23.842 1 23.842 76.604 .000(a) 

Residual 34.547 111 .311 

 Total 58.389 112 
 

R  

 

Unstandardized 

Coefficients 

Standardiz

ed 

Coefficients 

t Sig. 

 

0.639 B Std. Error Beta 
 

R2 (Consta

nt) 
2.010 .223 

 
9.014 .000 

 

0.408 
Y4 .495 .057 .639 8.752 .000 

 .اعداد الباحث بالاعتماد على مخرجات الحاسبة الالكترونية: المصدر            
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 لثالمبحث الثا الفصل الثالث  ختبار الفرضيات ا

ظهر جدول ي   ،الخامسةوبعد التأكد من صحة الفرضيات الفرعية السابقة يتم اختيار الفرضية الرئيسة          

 الأداءفي  للمسؤولية الاجتماعية(  %0هنالك تأثير ذو دلالة معنوية عند مستوى ) (44)نتائج تحليل الانحدار 

تقود  المسؤولية الاجتماعيةن أي تغير في قيمة المتغير المستقل بمعنى إ (3....)بيتا  لإذ بلغت قيم معام ،العالي

المحسوبة  (F)وقد بلغت قيمة  ،العالي الأداء( من المتغير التابع 3....وبمقدار ) الى تغير بنفس الاتجاه

نموذج الانحدار الخاص امما يدل على معنوية  (...0الجدولية البالغة ) (F)أكبر من قيمة  هيو( ..0...0)

يفسر ما نسبته  المسؤولية الاجتماعيةن متغير ( بمعنى إ.00..)عامل التحديد بهذه الفرضية، وقد بلغ م  

( فتعود لمتغيرات %3..3العالي أما النسبة المتبقية والبالغة ) الأداءمن التغيرات التي تطرأ على  (%..00)

وقبول فرضية  الخامسةرضية الرئيسة لفوبذلك يتم رفض فرضية العدم ا ،الأنموذجفي هذا أخرى غير داخلة 

 الوجود البديلة.

Z=0.388+0.883 Y 

 

 (44)جدول 

 الخامسةللفرضية الرئيسة المحسوبة  (F)قيمة و R)2(وقيم  البسيط عادلات الانحدارم   

Model 
 

Sum of 

Squares 
df 

Mean 

Square 
F Sig. 

1 

 

 

Regressio

n 
36.052 1 36.052 179.155 .000(a) 

Residual 22.337 111 .201 

 Total 58.389 112 
 

R  

 

Unstandardized 

Coefficients 

Standardiz

ed 

Coefficients 

T Sig. 

 

0.786 B Std. Error Beta 
 

R2 (Consta

nt) 
.338 .270 

 
1.254 .212 

 

0.617 
Y .883 .066 .786 13.385 .000 

 .اعداد الباحث بالاعتماد على مخرجات الحاسبة الالكترونية :المصدر       
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 لثالمبحث الثا الفصل الثالث  ختبار الفرضيات ا

المسؤولية  لأبعاد ذو دللة معنوية متعدديوجد تأثير ل  ): السادسةالفرضية الرئيسة ( 4

 ( العالي الأداء الجتماعية في

باستخدام  المتعددفإن الدراسة ستعتمد على تحليل الانحدار  السادسةلغرض اختبار الفرضية الرئيسة              

يظهر من معادلة وجدول نتائج تحليل  (2R( ومعامل التحديد )التفسير( )Fوقيمة ) الأبعادلجميع معامل بيتا 

المسؤولية الاجتماعية  لأبعاد( %0هنالك تأثير ذو دلالة معنوية عند مستوى ) أن (.0) المتعدد الانحدار

المحسوبة  (F) بلغت قيمةإذ العالي.  الأداءفي  )المسؤولية الاقتصادية والقانونية والأخلاقية والإنسانية( مجتمعة

 المتعدد مما يدل على معنوية انموذج الانحدار (...0الجدولية البالغة ) (F) ( وهي أكبر من قيمة000..0)

تفسر ما  المسؤولية الاجتماعية مجتمعةأبعاد ( بمعنى أن 0.0..امل التحديد )الخاص بهذه الفرضية، وقد بلغ مع

لفرضية الرئيسة اوبذلك يتم رفض فرضية العدم  ،العالي الأداءمن التغيرات التي تطرأ على  (%0..0)نسبته 

 .وقبول فرضية الوجود البديلة السادسة

   Z=0.162+ 0.143 Y1+ 0.268 Y2+ 0.304 Y3 + 0.202 Y4          

 

  (45)جدول 

 السادسة للفرضية الرئيسة المحسوبة  (F)قيمة و R)2(عادلات الانحدار وقيم م   

Model 
 

Sum of 

Squares 
df 

Mean 

Square 
F Sig. 

1 

 

 

Regressio

n 
36.542 4 9.136 45.161 .000(a) 

Residual 21.847 108 .202 

 Total 58.389 112 
 

R  

 

Unstandardized 

Coefficients 

Standardiz

ed 

Coefficients 

t Sig. 

 

0.791 B Std. Error Beta 
 

R2 (Consta

nt) 
.162 .300 

 
.540 .590 

 

0.626 

Y1 .143 .065 .174 2.222 .028 

Y2 .268 .078 .256 3.446 .001 

Y3 .304 .078 .295 3.868 .000 

Y4 .202 .059 .261 3.406 .001 

 .اعداد الباحث بالاعتماد على مخرجات الحاسبة الالكترونية :المصدر       
 

المسؤولية الجتماعية و للذكاء الستراتيجيمتعدد  تأثيروجد يل  ): السابعةالفرضية الرئيسة ( 5

ا   . ( العالي الأداءفي  معا
ومن خلال  ،الانحدار المتعددطريقة  الباحث استخدمأعلاه  الرئيسة السابعة في سبيل اختبار الفرضية          

 -:المتعدد الانحدارعاملات م   تيالآ (00) ويبين الجدول (SPSS V.16استخدام البرنامج الإحصائي )
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 لثالمبحث الثا الفصل الثالث  ختبار الفرضيات ا

هنالك تأثير ذو دلالة معنوية عند  أن (00) المتعدد ظهر من معادلة وجدول نتائج تحليل الانحداري             

 (F) بلغت قيمةإذ  ،العالي الأداءفي  مجتمعةالاجتماعية الذكاء الاستراتيجي والمسؤولية  لأبعاد( %0مستوى )

 مما يدل على معنوية انموذج الانحدار (...0الجدولية البالغة ) (F) ( وهي أكبر من قيمة0.0.0.المحسوبة )

الذكاء الاستراتيجي والمسؤولية أبعاد ن إ( بمعنى ..0..الخاص بهذه الفرضية، وقد بلغ معامل التحديد ) المتعدد

أما النسبة المتبقية  العالي. الأداءمن التغيرات التي تطرأ على  (%.0)تفسر ما نسبته  الاجتماعية مجتمعة

لفرضية اوبذلك يتم رفض فرضية العدم  نموذج،( فتعود لمتغيرات أخرى غير داخلة في الأ%.3والبالغة )

 .البديلةالرئيسة السابعة وقبول فرضية الوجود 

   Z=0.221- 0.033 X1- 0.044 X2+ 0.044 X3 + 0.170 X4+ 0.109 Y1+ 0.209 

Y2+ 0.299 Y3 + 0.160 Y4          

 ( 00جدول )

 السابعةلتحقق من الفرضية الرئيسة ا 

Model 
 

Sum of 

Squares 
Df 

Mean 

Square 
F Sig. 

1 

 

 

Regressio

n 
37.958 8 4.745 24.151 .000(a) 

Residual 20.432 104 .196 

 Total 58.389 112 
 

R  

 

Unstandardized 

Coefficients 

Standardiz

ed 

Coefficients 

t Sig. 

 

0.806 B Std. Error Beta 
 

R2 (Consta

nt) 
.221 .325 

 
.679 .499 

 

0.650 

X1 -.033 .081 -.034 -.405 .686 

X2 -.044 .075 -.052 -.593 .555 

X3 .044 .059 .055 .751 .454 

X4 .170 .068 .221 2.498 .014 

 

Y1 .109 .070 .132 1.572 .119 

Y2 .205 .082 .196 2.503 .014 

Y3 .299 .085 .291 3.503 .001 

Y4 .160 .063 .206 2.528 .013 

 .على نتائج الحاسبة بالاعتماد الباحثإعداد  :المصدر      

الى أن يكون تأثير  ن اشتراك مجموعة المتغيرات المستقلة في التأثير يؤديإ (00) الجدولظهر من ي           

 ً ن يظهر م الأخرى، كما أن هناك تأثير عاليقوة المتغيرات المستقلة   نه ضعيف وتظهر معهلا أإ بعضها سالبا

ويترك القليل  ،العالي الأداءي وقوة التفسير للمتغيرات المستقلة مجتمعة ف قيمة معامل التفسير الذي يبين اتجاه

أهمية متغيرات الذكاء الستراتيجي )لى مما يشير إ الأنموذج هذا في غير داخلةنسبيا للمتغيرات الأخرى التي 

 للمعامل الأداءالعالي وبالنتيجة التأثير في أهداف ونتائج  الأداءوالمسؤولية الجتماعية في التأثير على متغير 

 .(قيد الدراسة
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 الاستنتاجات المبحث الأول :

، ض النتائج التي ظهرت عبر الدراسةمجموعة من الاستنتاجات التي تمثل تعليلاً لبع يركز هذا المبحث على        

لى مجالات جديدة في ارشاد الباحثين والمتخصصين إ م، والتي تسهمتغيرات التي حققت تأثيرات مميزةوتفسيرات لل

  .تستحق البحث والدراسة والتطوير

  -:الآتي همهاأمجموعة من الاستنتاجات  للمعامل المبحوثة، التحليل التطبيقي لمتغيرات الدراسة نتائجظهرت أ       

الأوساط في أبعاد متغير الذكاء لى باقي إ قرات الدافعية نسبةً الحسابية لف   تبين من خلال انخفاض الأوساط .1

هناك حاجة ملحة من قبل الإدارة العليا لزيادة العمل بمبدأ الشفافية والانفتاح والثقة مع بأن  ،الاستراتيجي

العاملين فضلا عن خلق بيئة عمل تحقق الرضا الوظيفي والسعادة )نوعية حياة عمل( وذلك من أجل تدعيم قيم 

ودة داخل الشخص والتي تؤثر على اتجاه وشدة واستمرار سلوكه الطوعي داخل الدافعية وتحسين القوى الموج

 .المعملوخارج 

إقامة و ،عبر عمل إدارة للشركة العليا الأخرى خصوصا الدولية المعاملمع  شراكاتالتدعيم  ة إلىجاحال  .2

الوقت والجهد والمعلومات والخبرات والمواد وغيرها  مثل ،ل للمواردعاوالاستثمار الف ،التحالفات الاستراتيجية

نيت وقد ب   المعامل المبحوثة ونظيراتها المحلية،رغم وجود التعاون الفاعل وتبادل المعلومات بين  مع الشركاء

لى باقي بية الموزونة لبعد الشراكة نسبة إعلى الانخفاض الواضح في الأوساط الحسا هذه المعلومات اعتماداً 

 متغير الذكاء الاستراتيجي.أبعاد 

في صياغة الرؤية  فاعلةريد أن تكون عليه مع مشاركة وصفاً واضحاً وموجزاً لما ت  المعامل المبحوثة تمتلك   .2

النسبي في الوسط الحسابي  رتفاعالاوهذا ما بينه  ،من قبل جميع المدراء بكل المستويات للمعملالمستقبلية 

 المستقبلية.عد الرؤية الموزون لب  

ع نحو المستقبل وبشكل واضح عبر توسيع تطل  الأي  ،عد الاستشرافارتفاع الوسط الحسابي الموزون لب    .4

بلية والاستعداد الإدراك بكل المستجدات وترتيب عميلة صنع القرار والاستفادة من التطورات المستق

 بديلة للواقع المتبدل وغير الأكيد.جميع التغيرات البيئية، فضلا عن امتلاك رؤية مع الضروري للتكيف 

أظهرت النتائج  حيث ،من أجل تحسين صورتها في المجتمعهناك حاجة لتطوير الأنشطة والخدمات الإنسانية  .5

كي يحظى  أكبريحتاج الى تنظيم تقديم المساعدة النقدية والعينية للعاملين بمختلف المجالات  نإالاحصائية 

أكده انخفاض الوسط الحسابي الموزون لبعد المسؤولية  اوهذا م ،اللازم على جميع العاملين بالتأثير الايجابي

 الإنسانية نسبة لباقي أبعاد المسؤولية الاجتماعية.

ومن  ،لم تظهر النتائج الإحصائية الخاصة بالوسط الحسابي الموزون أي تأكيد على بعد المسؤولية الاقتصادية .6

العديد من المسؤوليات الخاصة بالأداء والمحافظة على الميزة التنافسية تحتاج الى هناك هنا ظهر التصور بأن 
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والاستمرار بتحقيق الأرباح فضلا عن أهداف النمو  ل ضمان تحقيق الأهداف الاقتصاديةتفعيل وتطوير من أج

 والتوسع.

التي تحمي المجتمع، وهي بذلك منصاعة إليها ات والقوانين المحلية والدولية، بالتشريع واضح التزامهناك  ظهر .7

لى إعد المسؤولة القانونية نسبة ب  وهذا ما بينه ارتفاع الوسط الحسابي الموزون ل   ،بشكل يحقق الأمان القانوني

 باقي أبعاد المسؤولية الاجتماعية.

الالتزام الواضح بالقيم والمعايير  عد المسؤولية الأخلاقيةظهر من الارتفاع النسبي للوسط الحسابي الموزون لب   .8

فرض هذه ن ت  لى أإدون الحاجة  الآخرين   والأخلاقيات الإدارية التي تخدم المجتمع وجميع أصحاب المصالح

 .و الدوليةأالقيم والمعايير من قبل الجهات الحكومية المحلية 

مبدأ التحسين المستمر والإبداع في كافة جوانبها ومسمياتها الإدارية والتشغيلية وتطوير القابليات البشرية  يتبن .9

 .هالية والخارجية لبيئتين الداخوالمعرفية لخلق مصادر جديدة للتحسين المستمر استجابة لتغيرات ال

فضلا عن تدعيم مراكز التأهيل والتطوير  ،كافي لعمليات اكتشاف المواهب والمتميزيندعم  هناك لم يكن  .11

هذا ما و لمعمل،التنظيمية لمستويات الونشر هذه المواهب بما يحقق التكامل في العمل والثقة العالية بين جميع 

عد جودة الإدارة نسبة الى باقي أبعاد متغير انخفاض الوسط الحسابي الموزون لب  في أكدته النتائج الإحصائية 

 الأداء العالي.

مقومات الالتزام طويل الأمد اتجاه أصحاب المصالح )حملة الأسهم، والزبائن، والعاملين،  امتلاك  .11

والموردين، والمجتمع بشكل عام( رغم أن هناك حاجة ضرورية لتقوية هذا الاتجاه لتحسين عملية خلق القيمة 

 عبر معرفة رغبات واحتياجات أصحاب المصالح والاستجابة لها.

ن هناك علاقة ارتباط أبفقد ظهر  ،داء العالي من خلال اعتماد الذكاء الاستراتيجيامكانية تحقيق الأهناك   .12

وقد كانت أعلى معاملات ارتباط  ،ليها في تأكيد هذا الاستنتاجاد إايجابية ومعنوية بين المتغيرين يمكن الاستن

 والتأكيدفع مستويات الدافعية لدى العاملين بمعنى أن هناك ضرورة قصوى لر ،عد الدافعية مع الأداء العاليلب  

  في ترتيب أبعاد الذكاء الاستراتيجي.على المستويات عليها باعتبار أنها لم تحقق أ

أظهرت نتائج التحليل الاحصائي واختبار الفرضيات بأن هناك علاقة موجبة ومعنوية بين المسؤولية  .12

أقوى العلاقات الإحصائية هي لأبعاد المسؤولية الأخلاقية وقد تبين أن  ،جتماعية وتحقيق الأداء العاليالا

د حساب الأوساط الحسابية لهذه وقد ظهر عن ،بعاد في تحسين الأداء العاليلإنسانية وهذا يوكد أهمية هذه الأوا

 .ليرغم ارتباطه القوي والواضح مع متغير الأداء العاالإنسانية لم يحظى بالأولوية عد المسؤولية بعاد أن ب  الأ

المتعلقة بعلاقات الأثر بين المتغيرات بأن هناك أثرا معنويا للذكاء الاستراتيجي في تحقيق ظهرت النتائج أ .14

استقراء المستقبل من خلال التحليل الاستراتيجي لعوامل البيئة الداخلية مما يؤكد أن  ،الأداء العالي

 .دةلشك نتائج مالية وغير مالية جيوالخارجية يحقق بما لا يقبل ا
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 ،عد الدافعية كان له الأثر الأكبر على متغير الأداء العاليظهر من النتائج الإحصائية لتحليل الأثر بأن ب   .15

لى أن المزايا المادية والمعنوية الممنوحة لأقل في الأداء العالي مما يشير إعد الشراكة بالتأثير اظي ب  بينما ح  

 كبير.للعاملين تسهم في تحسين الأداء العالي بشكل 

خلاقية كان له الأثر الأكبر على متغير الأداء المسؤولية الأعد ظهر من النتائج الإحصائية لتحليل الأثر بأن ب   .16

مما يؤكد أهمية الاهتمام بالقيم  ،عد المسؤولية الاقتصادية بالتأثير الأقل في الأداء العاليالعالي بينما حظي ب  

 .دور كبير في تحسين الأداء العاليلما لها من والمعتقدات الأخلاقية الشخصية والجماعية 

معنويا للمسؤولية الاجتماعية بأبعادها في تحقيق الأداء  ظهر من خلال تحليل علاقات الأثر بأن هناك أثراً  .17

صحاب أللمجتمع ومع التوقعات الاجتماعية والاقتصادية والبيئية الأنشطة بمعنى أن موائمة  ،العالي

 .هداف الاستراتيجيةومن ثم يقود إلى تحقيق الأء العالي بشكل فاعل في تحقيق الأداسهم ي   ،المصالح كافة

ا وبشكل واضح في الأداء بإن تفاعل أبعاد الذكاء الاستراتيجي والمسؤولية الاجتماعية معا يؤثر إيجا  .18

عند  التأثيرفقوة  ،وهذا يظهر من قوة التأثير التي تزداد بشكل واضح عند اجتماع المتغيرات معا العالي،

باجتماعه مع المسؤولية  الاستراتيجي على من قوته وهي منفردة مما يوكد أن الذكاءاجتماع المتغيرات أ

 .الاستراتيجيةهداف الأقيق الأداء العالي ومن ثم تحقيق ث تأثيرا أكبر ويسهم أكثر في تححد  الاجتماعية ي  
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أثناء مرحلة البحث الميداني وتقصي المعلومات والرجوع إلى المصادر المختلفة، وفي إطار ما ورد  في           

 دراسة بشكل خاصعينة ال المعاملتفيد  ة من التوصيات والمقترحات التيمجموعبرزت من استنتاجات، 

 -النحو الآتي:ويمكن تلخيصها على  ،المهتمين بالفكر الإداري عموما   والباحثين

 توصيات ال :أولا 

عملل لحلل المشلا ل ملن خل ت تشلكيل فلر   ،زيادة العملل بمبلدأ الشلفافية واتنفتلال والثقلة ملم العلاملينينبغي  .1

من خ ت تطوير المهلارات  ،بأنفسهمفراد توضيحها والعمل على زيادة ثقة الأوالمشار ة في وضم الأهداف و

تطلوير العملل المبنلي عللى الرابلة الشخصلية وتحقيل   وذلك ملن أجللفسية والدورات التدريبية الإجرائية والن

 .للمعملالتوازن بين مصالح العاملين والمصالح العليا 

ات تبلادت الخبلر ، ملن خل تالدوليلة الأخلر المنافسلة والتواصلل ملم الشلر ات المعاملل وملم  تلدعيم الشلرا ة .2

فاقيلات للتعلاون الفنلي والإداري بلين الشلر ات المحليلة نشلاء اتر  العمل المتبادلة بلين الشلر ات أو إعارة فوإ

ملن خل ت تبلادت المنلافم والمعلوملات وبنلاء أنطملة متطلورة  ،ل للملوارداعلواتستثمار الفعمل العبر  والدولية

 ل تصاتت لتنفيذ هذه المهمة.

القيللاو  ضللرورة اتهتمللاو بموضللوع الخصللائة الشخصللية للمللديرين وتحديللد تأثيرهللا علللى أدائهللم و يفيللة .3

أو المعملل بالمسؤوليات القيادية الملقاة على عاتقهم، لما يؤديه المديرين من مهمة حساسة سواء عللى مسلتو  

 على مستو  المجتمم.

مللن خلل ت ادخللالهم دورات تدريبيللة خاصللة،  ،ضللرورة اتهتمللاو بتطللوير الللذ اء اتسللتراتيجي لللد  المللديرين .4

تي تعترض عملهم والدخوت في نقاشات بناءة ملم مستشلارين و ذلك السعي المتواصل لتشخية الصعوبات ال

م آفاقلله نحللو يعتمللدين وراسللاء الأقسللاو للوصللوت إلللى حلللوت مللن شللأنها أن تديللد مللن إدرا  المللدير وتوسللم  

 المستقبل.

بشكل أ ثر فاعلية في ظل اتنفتال على البيئة الخارجية من  اتستراتيجيالتر يد على ممارسة عمليات الذ اء  .5

 :بالآتيالمعمل قياو خ ت 

 .مما يعدز تنافسيتهاالمعمل داخل  اتستراتيجيوضم خطط وتكتيكات تدعم أنشطة الذ اء  .أ

  .دة وبشكل رسمي حوت منافسيها وزبائنها لتحق  التمي  يدجمم المعلومات من قنوات عد .ب

لمعالجة العجد  على ذلك العليا وحثها من إ مات الدراساتفتح المجات أماو الكوادر العاملة وخصوصا  القيادية  .ج

الموجود حاليا في هذا المجات، لأنه من العوامل الأساسية والمهمة في تحقي  زيادة الإنتاج وتحقي  التنافس 

 والتفو  على المنافسين.

 والمُقترحات المُستقبلية التوصيات
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 .تدامتهمالعمل على اتحتفاظ بالعناصر الكفؤة وخصوصا  من ذوي الخدمة الطويلة ومحاولة اس .د

ما يؤدي الى الرضا  ،على اتستحقا  اتعتماد ، من خ تدية والعينية للعاملينالنق اتمساعدلل تطوير أنطمة .2

لتداوت والتحاور بين مم تفعيل آلية ا ،جميم العاملين لد عمل الوالقناعة وزيادة الثقة بالإدارة العليا وأنطمة 

 ى الصراحة والثقة.بنى علالتي ت  من خ ت اتجتماعات الدورية  ،الإدارة والعاملين لتوضيح وجهات النطر

من خ ت توضيح  ،هداف الربحية والنموسهم في دعم أبطريقة ت  عد المسؤولية اتقتصادية تأ يد على ب  ال  .2

دو للعاملين ق  التي ت   الإدارة للعاملين عن أهمية هذه الأهداف وارتباطها الوثي  بالمدايا والمنافم والتعويضات

التواصل مم الأسوا  وتلبية رابات  من خ ت ،ن وجدتسية إوالحفاظ على المدايا التناف مم اتهتماو

 والعمل على دراسة أسباب تفو  الصناعات الأجنبية المنافسة ،ملالمعسمعة من المستهلكين بما يحسن 

 .ومعالجتها

من دراسة البيئة وتحليلها وما يحدث فيها  من خلال ،ومواجهتهاالبيئية  المؤثرات أهمبمعرفة  هتماملاضرورة ا .8

تبني من  ااستخدام أساليب علمية تمكنه ف مع معطيات تلك البيئة، وهذا يتطلبتغيرات، والاستجابة والتكي  

 .نظفنتاج الأعمليات الإ

والتي تقود إلى تعديد  التفو  المطلوب والضروري للمنافسة السوقيةمعرفة الأبعاد التي تحق   إلىحاجة ال  .9

 كه من إمكانيات وسياسات عن عمليات الإنتاج الأنطف.تمتلما من خ ت  ،المسؤولية اتجتماعية

داخل المعمل والمتميدين عن طري  البحث الدائم عن الموهب  ،ا تشاف المواهب والمتميدينب اتهتماو  .11

لديادة المواهب  من وتوزيم مخرجات هذه المرا دمرا د التأهيل والتطوير  والعمل على انشاء وخارجه،

 .المعملمصانم في فاعلية جميم الأقساو وال

الأداء متطلبات  والتي تقود إلى تبني  افةهتماو بأبعاد المسؤولية اتجتماعية الأ ثر تأثيرا تضرورة ا  .11

 والبيئة ت تؤثر على صحة الإنسان منتجاتلوصوت إلى دارة والعاملين ومن ثم االعالي من تحسين لجودة الإ

 . )صديقة للبيئة(

نتاج الإفيما يتعل  بعمليات  المعملءات التي تعدز جوانب القوة في ضرورة وضم السياسات والإجرا  .12

تعديد المسؤولية  اتنطف، فض   عن ضرورة الحفاظ على الموارد الأولية وعدو استندافها للوصوت إلى

 .اتجتماعية

قرارات المن خ ت إشرا هم في صناعة  ،زيادة اتهتماو بالعاملين لتحقي  السعادة والرضا إلى حاجةال  .13

 والعمل على حل جميم مشا لهم بأسرع وقت.

نطف نتاج الأفراد العاملين داخل المعمل بمفهوو عمليات الإتنطيم برامج ودورات تدريبية لديادة وعي الأ .14

 بما يت ءو مم المستجدات البيئية في القطاعات الصناعية. في  تعديد المسؤولية اتجتماعية وأثرها 
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ذ أفضل الوسائل لتحقي  وتنفيفهم  من خ ت ،الخاصة بالبيئة يعات المحلية والإقليميةبالتشرهتماو تزيادة ا  .15

قود إلى تعديد ي بما ،قل ما يمكن من التلوث البيئي لتجنب المسائ ت القانونية واتجتماعيةالإنتاج بأ

 .ة الإنسانؤثر على صحالمسؤولية اتجتماعية عن طري  الحفاظ على البيئة وتقليل اتنبعاثات التي ت

ا:   المُقترحات المُستقبليةثانيا

ستوياتهم الوظيفية  .1 م المعامل ات تتابية على العاملين في هذه المعامل بكافة اختصاصاتهم وم  طرل قسم من أسه 

( للد  العملات والملوظفين لغلرض زيلادة الإنتلاج والمحافطلة عللى المكلائن العامل المالك لغرض خل  شعور )

 .بها بشكل يضمن ديمومتها واستمرار العملوالمعدات واستخدامها 

ستخدمة حاليا  فلي معاملل أوربلا، وهلي تقنيلة اتسلتفادة ملن )الوقود البديلاستخداو تقنية ) .2 ( بكافلة النفايكات( الم 

ملن خل ت حرقهلا فلي أفلران معاملل السلمنت، والتلي فلي بعلص الأحيلان تصلل نسلبة اسلتخدامها إللى  ،أشكالها

ت وقود النفط الأسلود المسلتخدو حاليلا ، مملا يلوف ر فلي  لفلة تصلنيم الطلن الواحلد ( وقود بديل عن  ميا51%)

 ( وإعادة تدويرها.، من خ ت استخداو )النفاياتالمنتج، هذا فض   عن المحافطة على البيئة

معامل تصنيم السمنت في العرا ، لغرض التشلاور واتخلاذ القلرارات بشلأن منتسبي ( لجمعيةإنشاء اتحاد أو ) .3

جهة التحديات التي تواجه صناعة السمنت في العرا ، فض   عن تبادت الخبرات الفنية والإدارية فلي  افلة موا

 مجاتت صناعة السمنت.

العمل على توسيم الحصة السوقية، من خ ت إنشاء مكاتب للبيم المباشر عند مشارف  ل محافطة والعمل  .4

سمنت العراقي ي عد من أفضل أنواع السمنت في الشر  على فتح خطوط للتصدير إلى الدوت المجاورة،  ون ال

 الأوسط وف  المعايير العالمية للنوعية والجودة.

 تطوير المنتجات الحالية أو استحداث منتجات جديدة تلبي حاجة الأسوا . .5

وضم خطط دقيقة تحتياجات السو  وبالتالي العملل عللى تلبيلة هلذه اتحتياجلات بمختللف أحجامهلا وأنواعهلا  .2

 ن اتعتماد على  مية ثابتة للإنتاج.دو

صلناف ايلر المعروفلة فلي السلو  وذات اتسلتخدامات الأ تصميم شبكة توزيم قوية لدعم منتجات الشر ة من .2

 الخاصة وفتح اسوا  جديدة لهذه المنتجات.

 .سوا تحداث منتجات جديدة تلبي حاجة الأو اسأتطوير المنتجات الحالية  .8

نواعهلا أحجامهلا وأهلذه اتحتياجلات بمختللف لسو  وبالتالي العملل عللى تلبيلة وضم خطط دقيقة تحتياجات ا .9

 .للإنتاجدون اتعتماد على  مية ثابتة 

، والحلرص تختبلارات عديلدةالجيلدين بعلد إخضلاعهم  المدراء من حملة الشهادات العليااستقطاب  العمل على .11

الجنسللين ومللن  لل  الفئتللين العللداب مللن  المللدراءإذ يجللب اسللتقطاب  ،علللى تنللوع الخصللائة الشخصللية لهللم

واللذي يسلهم بالنتيجلة إللى  ،درا ات العاملين وينوع من توجهاتهمإإن هذا التنوع يديد من حيث  ، والمتدوجين

 سهم في تحقي  التميد والريادة.يمكن أن ت  وزيادة في الأفكار البناءة والجديدة 

 لتطوير الع قات اتجتماعية بين أعضاء التنطيم. يسعال .11
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ملن معملل سلمنت  ابتلداء( تربط  افة محافطات القطر، السك  الحديدالعمل على إنشاء شبكة خطوط نقل من ) .12

 رب ء ومن ثم تتفرع خط إلى الجنوب وخط إلى الشمات، وذللك لأن خطلوط السلكك الحديلد هلي ملن أرخلة 

لحكوملة ملن تحملل أضلرار ، والذي بدوره سوف سيجنب اوأقلها ضررا  على البيئة وسائل النقل وأ ثرها أمانا

هلذا  ،شاحنات نقل الإسمنت الكبيرة على الطر  الإسفلتية والحاجلة إللى ضلرورة ا سلائها بلين الحلين والآخلر

فض  عن اتزدحامات الكبيرة جدا  وحوادث الطر ، والذي بدوره سينعكس على تخفيص  لفة الإنتلاج، وملن 

 .ة الأربالوبالنهاية زياد ثم تخفيص الأسعار وزيادة المبيعات

 .المحافطات إنشاء مكاتب للبيم المباشر عند مشارف .13

تبلر ملن أفضلل أنلواع السلمنت عالعمل على فتح خطوط للتصدير إلى الدوت المجاورة،  ون السمنت العراقي ي   .14

 .ةفي الشر  الأوسط وف  المواصفات العالمي

 

ا: توصيات عامةلثلثثاثا ا: توصيات عامةا   ا

وي اتختصاص فلي عللوو اتقتصلاد واتجتملاع والقيلادة، ملن اتستعانة بأفكار وعلوو علماانا الأع و من ذ -1

يله  ) فلسلفتنا ( رحمله اللله، فلي مؤلف  الصلدرمحملد بلاقر الإسل مي الكبيلر السليد الشلهيد ) أمثات العالم والمفكر

واقتصادنا ( والشهيد الثاني السيد )محمد محمد صاد  الصدر( رحمه اللله، وذللك لمعرفلة  يفيلة بنلاء الدوللة 

 مجموعة منطمات، و يفية بناء الإنسان بصفته  جوهر هذه المنطمات. بصفتها
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 والمراجع رالمصاد
 

 القرآن الكريم 

 أولا ً: المصادر العربية 

 القواميس والمعاجم   -أ

 ."المعجمُالوجيز",ُمكتبةُلبنانُ(2891ستاني,ُالشيخُعبدُالرسولُالوافيُ)الب ُ .2

 .عربي,ُدارُالعلمُللملايين-نكليزيقاموسُالموردُالقريب"ُا(ُ"1002علبكي,ُمنيرُ)الب ُ .1

 .بعُ(ُ"المعجمُالعربيُالحديث"طُد,ُخليلُ)ُبدونُسنةالجُ  .3

,ُالجديدُالمصور,ُُانكليزيُحاتُالعلميةُوالفنيةُوالهندسية"معجمُالمصطل(ُ"1002الخطيب,ُأحمدُشفيقُ) .4

 عربي.ُُ–

 ,ُالكويت.ختارُالصحاح",ُدارُالرسالةمُ (ُ"2893حمدُأبيُبكرُعبدُالقادرُ)الرازي,ُم .2

 ,ُبيروت.2نسي",ُط/فرُ–انكليزيُُ–(ُ"ُقاموسُعربي2892ُالسابق,ُجروانُ) .2

 .المجلدُالثاني,ُدارُإحياءُالتراث(2893ُالمعجمُالوسيطُ) .9

",ُالمطبعووةُالكالوليكيووة,ُدارُوالعلووو (ُ"ُالمنجوودُفوويُاللاووةُوا دل2890ُيسوووعي,ُا لُلووويلُمعلووو ُ) .9

 المشرق,ُبيروت.

 الكتب  -ب

2. ُُ ُرمان, ُأبيُسعيدأأبو ُجي ُوالديوه ُحماد ُوالف ُ"ُ(1002)ُسعد ُالسياحي ُوا سلُند ُالتسويق ُ:المفاهيم قي

 الحامدُللنشرُوالتوزيع,ُعمان,ُا ردن.دارُ,ُالطبعةُا ولى,ُ"العلمية

 دارُالكتبُللطباعةُوالنشر,ُجامعةُالموصل.ُُ"إدارةُالتسويق",ُمديريةُ(2888أبيُسعيدُالديوهُجيُ) .1

الفكر,ُُدار,2ُمنظورُتطبيقي"ُط/ُ–(ُ"دراساتُمعاصرةُفيُالتطويرُالإداري2882ا عرجي,ُعاصمُ) .3

 عمان.

ُلامرُياسر) .4 (ُ"التسويقُأ سلُومفاهيمُمعاصرة"ُدارُاليازوريُالعلميةُللنشرُوالتوزيع,1002ُالبكريُ,

 عمان,ُا ردن.

 ردن.(ُ"التسويقُوالمسؤوليةُالاجتماعية"ُدارُوائلُللنشر,ُعمان,ُا 1002البكري,ُلامرُياسرُ)ُ .2
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 دارُالجامعيةُللطباعة,ُجامعةُالموصل,ُالعراق.(ُ"ادارةُالتسويق",ُال1001البكري,ُلامرُياسرُ)ُ .2

ُصبحيُ) .9 ُوإدريلُوائلُمحمد ُمحمد, ُخالد 1009ُبنيُحمدان, :ُالاستراتيجيوالتخطيطُُ"الاستراتيجية(

 ,ُدارُاليازوريُالعلميةُللنشرُوالتوزيع,ُعمّان,ُا ردن."منهجُمعاصر

ديرُوتحليلُالم شكلاتُواتخاذُالقرار2894تريقوُبنجامينُ) .9  ,ُالسعودية.2ات"ُط/(ُ"الم 

 ,ُالسعودية.3ط/ُللمؤسسة",ُ(ُ"القوةُالم حركةُ:ُاستراتيجيةُجديدة2889تريقوُبنجامينُ) .8

ُمُ  .20 ُزكريا ُ)الدوري, ُالمكتبةُُ(1003طلك ُدراسية" ُوحالات ُوعمليات ُمفاهيم ُالاستراتيجية: ُ "الإدارة

 الوطنيةُللنشرُوالتوزيع,ُباداد,ُالعراق.

ُزكرياُ .22 ُُطللكمُ ُالدوري, ُ)وصالح ُعلي ُنجاح1008ُأحمد ُعلى ُوانعكاساته ُالاستراتيجي ُ"الفكر )

 المنظمة",ُالمكتبةُالوطنيةُللنشرُوالتوزيع,ُباداد,ُالعراق.

,ُدارُالحامدُللنشرُوالتوزيع,ُعمان,ُ"التسويقُلإدارةالمفهو ُالحديثُ"ُ(1000ُ)الديوهُجي,ُابيُسعيدُُ .21

 ردن.ا 

مدخلُمتكامل",ُدارُُ:(ُ"الإدارةُالاستراتيجية1009ُرشيد,ُصالحُعبدُالرضاُودهش,ُاحسانُچلالُ) .23

 المناهجُللنشرُوالتوزيع,ُعمان,ُا ردن.

حققهُمحمدُعبده,ُُ–ُ"نهجُالبلاغةُ:ُللإما ُعليُبنُأبيُطالبُ)عليهُالسلا ((ُ"1002الرضي,ُالشريفُ) .24

 ,ُالقاهرة.2مؤسسةُالمختارُللنشرُوالتوزيع,ُط/ُ–الشركةُالدوليةُللطباعةُ

ُُ نظاُ,سويدان .22 ُشفيق ُوحداد ُمعاصرة"ُ(1003)ُبراهيمإموسى ُمفاهيم ُللنشرُ"التسويق ُالحامد ُدار ,

 ردن.والتوزيع,ُعمان,ُا 

 "إدارةُالمواردُالبشرية",ُدارُالشروقُللنشرُوالتوزيع,ُعمان.ُ(2882)الشاويش,ُمصطفىُنجيبُ .22

ُالخضيريُ) .29 ُسليمان ُط/2893الشيخ, ُفيُالذكاء", ُالفردية ُ"الفروق ُد1ُ( ُ)القاهرة: ُالثقافة لطباعةُلار

ُوالنشر(.

 (ُ"نظريةُالمحاسبة"ُمطبعةُذاتُالسلاسل,ُالكويت.2880الشيرازي,ُعباسُمهديُ)ُ .29

(ُ"التسويقُالاستراتيجي"ُالطبعةُا ولى,ُدار1022ُويوسفُردينةُعثمانُ)ُ,الصميدعي,ُمحمودُجاسم .28

 ا ردن.ُ–المسيرةُللنشرُوالتوزيعُوالطباعة,ُعمانُ

ُالال .10 ,ُدارُالمناهجُللنشرُوالتوزيعُ,2,ُط/2المفاهيمُوالمبادئ",ُج/(ُ"1003فتاحُ)صيرفي,ُمحمدُعبد

 (.عمان,ُا رد ن
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وا عمال"ُدارُوائلُُ(ُ"الإدارة1009محسن,ُوالاالبي,ُطاهرُمحسنُمنصور)ُمهديالعامري,ُصالحُ .12

 ,ُعمان,ُا ردن.1للنشرُوالتوزيع,ُط/

منظورُتكنولوجي"ُالطبعةُا ولى,ُدارُوائلُ:ُة(ُ"نظمُالمعلوماتُالإداري1008العاني,ُمزهرُشعبانُ)ُ .11

 للنشر,ُعمان,ُا ردن.

 (ُ"التفوقُالعقليُوالابتكار",ُدارُالنهضةُالعربية,ُالقاهرة,ُمصر.2899عبدالسلا ُعبدالافارُ) .13

14. ُ ُوصفي, ُعمر ُقحطانوعقيلي, ,ُ ُ)ُالعبدلي ُراشد ُحمد ُالادير, ُ"1020بدر, ُمدخلُ( ُالتسويق مبادئ

 ا ردن.ُ-عمانُنشرُوالتوزيع,ُالطبعةُالثانية,متكامل",ُدارُزهرانُلل

ُوا عمال"ُ(1009)والعامري,ُصالحُمهديُمحسنُُ,الاالبي,ُطاهرُمحسنُمنصور .12 الطبعةُُ"الإدارة

 .الثانية,ُدارُوائلُللنشر,ُعمّان,ُا ردن

المسؤوليةُالاجتماعيةُوأخلاقياتُا عمال,ُ"(1020ُالعامري,ُصالحُمهديُ)والاالبي,ُطاهرُمحسن,ُ .12

 الطبعةُالثالثة,ُدارُوائلُللنشر,ُعمان,ُا ردن.

:ُمنظورُُةالاستراتيجي"الإدارةُُ(1009)ُوإدريل,ُوائلُمحمدُصبحيُطاهرُمحسنُمنصور,ُالاالبي, .19

 ا ردن.ُ–منهجيُمتكامل",ُالطبعةُا ولى,ُدارُوائلُللنشرُوالتوزيع,ُعمانُ

:ُمنظورُُةالاستراتيجي"الإدارةُُ(1008)ُوإدريل,ُوائلُمحمدُصبحيُطاهرُمحسنُمنصور,ُالاالبي, .19

 ا ردن.ُ–منهجيُمتكامل",ُالطبعةُالثانية,ُدارُوائلُللنشرُوالتوزيع,ُعمانُ

 زدنيُعلماً,ُعويداتُللطباعةُوالنشر.ُ-(ُ"المذاهبُا خلاقيةُالكبرى2894فرانسواُ)غرياوار,ُ .18

ُمؤيد .30 ُ"ُ(1009)ُالفضل, ُا إمدخل ُفلى ُتطبيقات :ُ ُالتسويق ُفي ُالكمية ُا ساليب ُمنظمات عمالُي

 ردن.,ُعمان,ُا 2/نتاجيةُوالخدمية,ُدارُالميسرةُللنشرُوالتوزيعُوالطباعة,ُطالإ

"ُا ساليبُالكميةُوالنوعيةُفيُدعمُقراراتُالمنظمةُ",ُمؤسسةُُ(1001)ُالفضل,ُمؤيدُعبدُالحسين .32

 ا ردن.ُ-عمانُولى,ُالوراقُللنشرُوالتوزيع,ُالطبعةُا 

(ُ"الريادةُوالإبداعُـُاستراتيجياتُا عمالُفيُمواجهة1002ُية,ُايتُزيانُ)ُكمالُ,ُايتُزيان,ُوُحور .31

ُتحدياتُالعولمة",ُجامعةُفيلادلفيا,ُعمان,ُا ردن.

ُجيريُ) .33 ُوويجانت, ُدونالد, ُترجمة1008ُكيسو, ُا ول, ُالجزء ُالثانية, ُالطبعة ُالمتوسطة, ُالمحاسبة )

 .ُالسعوديةُ-ياض,ُالروتعريبُأحمدُحجاج,ُدارُالمريخُللنشرُوالتوزيع

نجدُفيُاللاةُوا علا ",ُدارُالمشرق,ُالقاهرة.2889معلو ,ُلويلُ) .34  (ُ"الم 
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32. (ُ ُجورج ُوشيل, ُرايموند ُإبراهيم1008ُمكليود, ُعلي ُسرور ُتعريب ُالإدارية", ُالمعلومات ُ"نظم )

 السعودية.ُ–سرور,ُدارُالمريخُللنشر,ُالرياضُ

(ُ"تحليلُالسلوكُالتنظيمي:2882ُعليُ)المدهون,ُموسىُتوفيق,ُوالجزراوي,ُإبراهيمُمحمدُ .32

ان,ُا ردن.2سيكولوجياُوإدارياًُللعاملينُوالجمهور",ُط/  ,ُالمركزُالعربيُللخدماتُالطلابية,ُعم 

39. ُ ُعبود, ُ)نجم, ُالورُ الب ُُ(1009نجم ُمؤسسة ُا ولى, ُالطبعة ُللأعمال, ُا خضر ُوالتوزيع,عد ُللنشر ُاق

 ُ.عمانُا ردن

ُنجمعبودُنجم,ُ .39 ُ"إد1009)ُ, ُالثانية,ُ( ُالطبعة ُوالعمليات", ُوالاستراتيجيات ُالمفاهيم :ُ ُالمعرفة ارة

 ا ردن.ُ–مؤسسةُالوراقُللنشرُوالتوزيع,ُعمانُ

ُنوربرتُ) .38 ُبالتوافق1003ُهرمان, ُ"الإدارة ُصالحُُ–( ُترجمة: ُوالتبعية" ُالسلطة ُبين ُالواصل الخيط

 هاني,ُالعبيكان,ُالسعودية.

,ُدارُالمنارة2ُابليُوعصره",ُتعريبُمحمدُوحيدُخياطة,ُط/(ُ"حمورابيُالب2880هورستُكلينكلُ)ُ .40

ُللدراساتُوالترجمةُوالنشر,ُاللاذقية,ُسوريا.

  -:الرسائل والأطاريح الجامعيةُ-ت

(ُ"دورُالرقابةُالداخليةُفيُالحدُمنُظاهرةُالتلوثُالبيئي":ُدراسة1009ُا ركوازي,ُليلىُجهانُحسينُ) .2

ُا ُلصناعة ُالعامة ُفيُالشركة ُرساتطبيقية ُالإلبطاريات, ُكلية ُماجستيرُفيُالمحاسبة, ُوالاقتصاد,ُلة دارة

 .,ُالعراقجامعةُباداد

ُفيُتقويمُ(ُ"الرق1001التميمي,ُهاشمُحسنُحسينُ) .1 داءُالوحداتُالاقتصادية":ُأابةُالاجتماعيةُودورها

الاقتصاد,ُالجامعةُدارةُوحةُدكتوراهُفيُالمحاسبة,ُكليةُالإأ طروُيدانيةُفيُديوانُالرقابةُالماليةدراسةُم

 العراق.ُباداد,ُالمستنصرية,

3. (ُ ُمصطفى ُفرحان ُيوسف ُمن1023ُالجميلي, ُعدد ُفي ُميدانية ُدراسة ُالاجتماعية" ُالمسؤولية ُ"واقع )

,ُينوى,ُرسالةُدبلو ُعالي,ُكليةُالإدارةُوالاقتصاد,ُجامعةُالموصلمستشفياتُمحافظتيُصلاحُالدينُون ُ

 .ُالعراق

ا بعادُالتسويقيةُللمسؤوليةُالاجتماعيةُللمنظماتُوانعكاساتهاُعلىُ"(1003ُالحمدي,ُفؤادُمحمدُحسينُ) .4

رضاُالمستهلك":ُدراسةُتحليليةُلآراءُعينةُمنُالمديرينُوالمستهلكينُفيُعينةُمنُالمنظماتُالمصنعةُ

ُوالاقتصادُ ُالإدارة ُمجللُكلية ُإلى ُمقدمة ُدكتوراه ُأطروحة ُاليمنية, ُالجمهورية ُفي ُالاذائية للمنتجات

 الجامعةُالمستنصرية,ُباداد,ُالعراق.
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"المسؤوليةُالبيئيةُوالاجتماعيةُمدخلُلمساهمةُالمؤسسةُالاقتصاديةُفيُتحقيقُُ(1009خامرة,ُالطاهرُ) .2

 التنميةُالمستدامة"ُرسالةُماجستير,ُكليةُالحقوقُوالعلو ُالاقتصادية,ُجامعةُقاصدُمرباح,ُالجزائر.

(ُ"تعزيزُمعطياتُالشفافيةُفيُظلُتقانةُالمعلوماتُوقراراتُالإنتاج1002ُ)ُالربيعي,ُخلودُهاديُعبود .2

فيُمجموعةُمختارةُمنُالشركاتُالصناعيةُفيُُيريناستطلاعيةُلآراءُعينةُمنُالمدُوالعمليات:ُدراسة

 .,ُالعراقينوى"ُأطروحةُدكتوراهُغيرُمنشورة,ُكليةُالإدارةُوالاقتصاد,ُجامعةُالموصلمحافظةُن ُ

(ُ"العلاقةُبينُسلوكُالمواطنةُالتنظيميةُوالقيادةُالتحويليةُوألرهماُفيُتفوق1000ُظمُجوادُ)الزيدي,ُنا .9

 .,ُالعراقالمنظمات"ُأطروحةُدكتوراه,ُكليةُالإدارةُوالاقتصاد,ُجامعةُباداد

9. ُُ(ُ ُمازنُإسماعيلُرشيد ُالمنافعُالمحققةُمنُأنظمةُذكاءُا عمالُفيُخلقُالقيمة1009ُشاهين, (ُ"تقييم

 .,ُالعراقمات"ُرسالةُماجستير,ُكليةُالإدارةُوالاقتصاد,ُجامعةُبادادللمنظ

8. (ُ ُعلي ُأحمد ُعلىُرأسُالمال1002ُصالح, ُالمحافظة ُبعوامل ُالاستراتيجيُوعلاقتها ُالتفكير ُأنماط "ُ )

ُماجستير)غيرُ ُرسالة ُالاشتراكي, ُالصناعي ُالقطاع ُشركات ُمن ُعينة ُفي ُميدانية ُدراسة الفكري":

 .,ُالعراق عمال,ُكليةُالإدارةُوالاقتصاد,ُجامعةُبادادمنشورة(ُفيُإدارةُا

20. (ُ ُخليلُإبراهيم ُإبراهيم ُالإدارية"1004ُالطائي, ُببعضُمتايراتُالقيادة ُ"الذكاءُالشعوريُوعلاقته )

 .,ُالعراقرسالةُماجستير,ُكليةُالإدارةُوالاقتصاد,ُجامعةُباداد

ُ)العزاوي .22 ُبشرىُهاشم ,1009"ُ ُالاأ( ُالذكاء ُبين ُالعلاقة ُفيُلر ستراتيجيُوقراراتُعملياتُالخدمة

 ,ُالعراق.الإدارةُوالاقتصاد,ُجامعةُبادادُالنجاحُالاستراتيجي"ُأ طروحةُدكتوراه,ُكلية

(ُ"إدارةُالمعرفةُوألرهاُفيُالإبداعُالتنظيميُ:ُدراسةُاستطلاعية1001ُالكبيسي,ُصلاحُالدينُعوادُ) .21

ُ أطروحةُدكتوراه,ُفلسفةُفيُإدارةُا عمال,ُكليةُمقارنةُلعينةُمنُشركاتُالقطاعُالصناعيُالمختلط"ُ

 الإدارةُوالاقتصاد,ُالجامعةُالمستنصرية,ُباداد,ُالعراق.

23. (ُ ُسلمان ُحيدرُخضير ُالقياديُلمديري1001محمود, ُالنمط ُفيُتحديد ُالمتايراتُالشخصية ُ"دور )ُ

 جامعةُالموصل.المنظماتُالخدميةُفيُمحافظةُنينوى"ُُرسالةُماجستير,ُكليةُالإدارةُوالاقتصاد,ُ

(ُ"ا داءُالاجتماعيُالداخليُوعلاقتهُبدورانُالعمل":ُدراسةُميدانيةُفي1000ُمنهل,ُمحمدُحسينُ) .24

شركةُنفطُالجنولُوالشركةُالعامةُللحديدُوالصلب,ُرسالةُماجستيرُغيرُمنشورةُفيُإدارةُا عمال,ُكليةُ

 الإدارةُوالاقتصاد,ُجامعةُالبصرة,ُالعراق.

 -:والبحوث الدوريةالمجلات  -ث

ُ.المصرية"ُتقد ُمعُإلقاءُالضوءُعلىُالتجربة"حوكمةُالشركاتُسبيلُال(1004ُ)ُأبوُالعطا,ُنرمين -1

المفاهيمُوا سلُُالتسويقُالسياحيُوالفندقيُ:"ُ(1000)ُأبيُسعيدُ,سعدُحمادُوالديوهُجيأأبوُرمان,ُ -2

 .,ُالطبعةُا ولى,ُالحامدُللنشرُوالتوزيع,ُعمان,ُا ردن"العلمية
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ُجيُأبي -3 ُالديوه ُالمسؤوليةُ(1000)ُسعيد ُالتسويقيُ"مقومات ُالمنظور ُفي ُتنميةُُ"الاجتماعية مجلة

ُالعراق.ُ-,ُباداد23/الرافدين,ُالعدد

مجلةُحمايةُُفيُتوقيرُمبدأُحمايةُالمستخد "ُ"مسؤوليةُالمنظماتُالإنتاجيةُ(1002)ُأبيُسعيدُالديوهُجي -4

ُالعراق.ُ-,ُجامعةُباداد1ُ/,ُالعددركزُأبحاثُالسوقُوحمايةُالمستهلكمُالمستهلك,

ُجي -5 ُالديوه ُسعيد ُ"ُ(1001)ُأبي ُالمستهلكبالالتزا  ُوحقوق ُالاجتماعية ُالمسؤولية ُُمعيار ُالاشُ: ندوة

ُالمس ُوحماية ُالتجارة"تهلكالتجاري ُوزارة ,ُ ُباداد, ُجامعة ُالمستهلك, ُوحماية ُالسوق ُبحوث ,ُمركز

ُ.العراق

 .ا صلُوالمفهو "الاجتماعيةُ:ُ"المسؤوليةُُ(1009ا نصاري,ُعبدالانيُ) -6

ُ"1004)ُادتا نك -7 ُالشركاتُعلىُ( ُبتألير ُكشفُالبياناتُالمتعلقة ُوالتنمية: ُللتجارة ُالمتحدة ُا مم مؤتمر

ُا ممُالمتحدة,ُنيويورك.ُُمع:ُالاتجاهاتُوالقضاياُالراهنة"المجت

ُيوسف -8 ُبن ُخالد ُا"ُ(1009)ُبرقاوي, ُالشبال ُالاجتآراء ُالمسؤولية ُحول ُدراسةُ"ماعيةلجامعي :

استطلاعيةُلآراءُطلالُوطالباتُجامعةُأ ُالقرىُبمكةُالمكرمة,ُالملتقىُالسنويُلمراكزُالاحياءُبمكةُ

ُ.كرمة,ُالمملكةُالعربيةُالسعوديةالم

ُاللطيف -9 ُعبد ُلقياسُا داء"ُ(1002)ُتركمان, ُكأداة ُالمتوازنة ُالتصويب ُتشرينُ,"بطاقة ُجامعة ُمجلة

 .2/(ُالعدد19المجلدُ)ُلمية,للدراساتُوالبحوثُالع

"تدقيقُا داءُالبيئيُفيُالشركاتُالصناعيةُالعربيةُوألرهُفيُُ(1009)ُالجبوري,ُميسرُإبراهيمُأحمد -11

 ا ردن.عمان,ُتقليلُالمخاطرُالبيئية",ُمؤتمرُالزيتونة,ُ

مدىُتطبيقُالقياسُوالإفصاحُفيُالمحاسبةُعنُالمسؤوليةُالاجتماعيةُ"ُ(1009)ُجربوع,ُيوسفُمحمد -11

ُغزةب ُبقطاع ُالشركات ُفي ُالمالية ُأقسا ُ"القوائم ُورؤساء ُالماليين ُالمديرين ُلآراء ُاستكشافية ُدراسة :

ُ)سلسلةُ ُالإسلامية ُالجامعة ُمجلة ُغزة, ُقطاع ُفي ُالعامة ُالمساهمة ُالصناعية ُالشركات ُفي المحاسبة

ُ.الخاملُعشر,ُالعددُا ول,ُينايرالدراساتُالإنسانية(ُالمجلدُ

ُالساعد -12 ُحسين ُ)ُحريم, 1004ُرشاد ُالمع"( ُوتكنولوجيا ُالمعرفة ُإدارة ُالميزةُدور ُإيجاد ُفي لومات

ُعلىُقالتنافسية ُميدانية ُدراسة ُفيُا ردن, ُالصناعاتُالدوائية ُإلىُ,"طاع ُالزيتونةُُ,بحثُمقد  جامعة

يُالعالمُإدارةُالمعرفةُفُ,كليةُالاقتصادُوالعلو ُالإدارية,ُالمؤتمرُالعلميُالسنويُالرابعُ,ا ردنيةُالخاصة

 .العربي,ُعمان,ُا ردن

ُفاضلُ) -13 ُ"1000الحسب, ُالعباسيُمنهجُالبحثُالعلميُفي( ُدراساتُاقتصادية"بيتُالحكمة ُمجلة ,ُ,

ُ./ُالعراقالثانية,ُبادادُ/السنةُ–الرابعُُ/العدد
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ُ,رفةُفيُتعزيزُالمزاياُالتنافسية"دورُعملياتُإدارةُالمع"ُ(1002)ُالحمداني,ُناهدهُإسماعيلُعبدُالله -14

يةُ/ُنينوى,ُمجلةُبحوثُمستقبلية,ُعينةُمنُالمديرينُفيُعددُمنُالمنظماتُالصناعُلآراءدراسةُتحليليةُ

 .,ُالعراقموصلالكليةُالحدباءُالجامعة,ُ,23ُ/العدد

ُ:"المسؤوليةُالاجتماعيةُودورهاُفيُمشاركةُالقطاعُالخاصُفيُالتنمية"(1008ُ)ُالسحيباني,ُصالح -15

ُتطبيق ُحالة ُالمملكة ُعلى ُالسعوديةية ُاالعربية ُحول ُالدولي ُالمؤتمر ُتقييمُ, ُالتنمية: ُالخاصُفي لقطاع

دةللُاستشراقو ُ.لبنانبيروت,ُُ(مارس12ُُ-13)ُم 

ُليث -16 ُالله, ُُ(1000)ُسعد ُالاجتماعية ُالمسؤولية ُالعراقيةُا"أبعاد ُنظرُالإدارة ُالعاملينُمنُوجهة تجاه

 .22/العدد,11ُُ/,ُمجلةُتنميةُالرافدين,ُالمجلدبالتطبيقُعلىُعينةُمنُمنشآتُالقطاعُالصناعيُالعراقية"

ُكريم -17 ُحارس ُالاجتماعيُ"ُ(1002)ُالعاني, ُا داء ُوتقييم ُقياس ُفي ُالمحاسبية ُالمعلومات دور

ُالصناعية ُوالإبداع:ُ"للمؤسسات ُ)الريادة ُالرابع ُالعلمي ُالمؤتمر ُالبحرين, ُمملكة ُفي ُتطبيقية ُدراسة :

 .فيلاديلفياالعولمة,ُكليةُالعلو ُالإداريةُوالمالية,ُجامعةُُاستراتيجياتُا عمالُفيُمواجهةُتحديات

(ُ"إدارةُالذكاء",ُبحوثُالمؤتمرُالعلميُالسنويُالثانيُكليةُالاقتصادُ(ُ"إدارةُالذكاء",ُبحوثُالمؤتمرُالعلميُالسنويُالثانيُكليةُالاقتصاد10011001ُعبدُاللطيف,ُعبدُاللطيفُ)عبدُاللطيف,ُعبدُاللطيفُ) -18

ُ..3232--3434,ُص,ُص11(ُأيار,ُج/(ُأيار,ُج/99--22والعلو ُالإدارية,ُجامعةُالزيتونةُا ردنيةُ)والعلو ُالإدارية,ُجامعةُالزيتونةُا ردنيةُ)

ُأحمدُعبدالكريم -19 ُمعوقاتُ"ال(2889ُ)ُعبدالرحمن, ُمجالاتها, ُلمنظماتُا عمال, مسؤوليةُالاجتماعية

ُ.,ُالقاهرة1/,ُالعدد22/ثُالتجاريةُالمعاصرة,ُالمجلدُ,ُمجلةُالبحو:ُدراسةُميدانيةُتطبيقية"الوفاءُبها

ُ.دارُالنهضةُالعربية,ُالقاهرة"ُرالتفوقُالعقليُوالابتكا"ُ(2899)ُعبدالسلا ُعبدالافار -21

21- (ُ ُإسماعيل ُناهدة ُالتنافسية"ُ(1002عبدالله, ُالميزة ُتعزيز ُفي ُالمعرفة ُإدارة ُعمليات ُمجلةُ"دور ,

 .23/العددُ,العراقُبحوثُمستقبلية,ُكليةُالحدباء,

ُجميل -22 ُبديع ُُ(1004)ُالقدو, ُوالمسؤولية ُوا عمال""ا خلاق ُالتسويق ُفي ُكليةُُ,الاجتماعية مؤتمر

ُوالعلو ُالرابعالاقتصاد ُالدولي ُالسنوي ُالإدارية ُالُ:  ُالزيتونة,ُإدارة ُجامعة ُالعربي, ُالعالم ُفي معرفة

ُا ردن.

ُدية"ُالسعوُاكمةُللشركاتُفيُالمملكةُالعربية"تطبيقُالإجراءاتُالحُ(1003)ُمطيري,ُعبيدُبنُسعيدال -23

ُ.3/العدد20ُ/مجلةُالإداري,ُالمجلد

ُإبراهيم -24 ُعلىُأساسُالنشاطُا"ُ(1002)ُميدة, ُالتكلفة لُفيُمجاُ(ABC)نموذجُمقترحُلتطبيقُنظا 

ُ.1/,ُالعدد12/"ُمجلةُجامعةُدمشقُللعلو ُالاقتصاديةُوالقانونية,ُالمجلدالمسؤوليةُالاجتماعية

"المسؤوليةُالاجتماعيةُللإدارةُفيُالدولُالناميةُودورهاُفيُتنميةُالقدراتُُ(1000)ُالنادي,ُفتحي -25

 مصر.ُ/القاهرةالإبداعيةُللعاملين"ُالمنظمةُالعربيةُللتنميةُالإدارية,ُجامعةُالدولُالعربية,ُ
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 المحترمين ينريالمد السادة إلى/    

                                        

 ستبانةام/ استمارة 
 السلام عليكم ورحمة الله وبركاته..

 ،دارة الأعمالإ في دكتوراهأطُروحة انجاز تي هي جزء من متطلبات ال ةاننضع بين أيديكم استمارة الاستب 

 دراسة (الذكاء الاستراتيجي والمسؤولية الاجتماعية في تحقيق الأداء العاليدور ى دراسة )تسعى إلحيثُ 

 )العراق(في  (، السدة ، السماوة كوفة ، النورةالكربلاء ، سمنت )معامل الإمُديري  وتحليلية لآراء استطلاعية

كذلك و ،المجتمع حياة في رأثر كبي نم املالمعذه له اً للدراسة لماميدان بوصفها المعاملد وقع الاختيار على هذه قو

 .مع أهداف الدراسة الحالية جامهاسلان

ن إ علما ،من دقة وموضوعيةذلك وبما يمثل  تكمهذه الدراسة مرهون بدرجة استجاب ن نجاحإ ولابد أن نؤكد       

غررا  البحث العلمي تخدم  لإ، بقدر ما تسالمعاملاط القوة والضعف في هذه يص نقهذه الدراسة لا تستهدف تشخ

 مسيرة البحث العلميو بصورة خاصة الحيوي على أمل أن تخرج هذه الدراسة بنتائج تخدم هذا القطاع ،حصراً 

رجى ، ولكي تكتمل الصورة لديكم يقدمونه من إجابات موضوعية ودقيقة، وذلك بفضل ما ستبصورة عامة

 -:ملاحظة النقاط المهمة الآتية

  

 .الاسم أو التوقيع على الاستمارةحاجة إلى ذكر  غررا  علمية بحتة فلا توجدلأفقط ن الإجابات ستستخدم إ .1

ً  يرجى أن تكون الإجابات على أساس الواقع الفعلي الموجود .2  .وليس على أساس ما ترونه مناسبا

 .كل فقرة في المكان المخصص لهال المناسبة لإجابة الخاصةل الإشارة يرجى وضع .3

 اضافية لم يتم التطرق لها في الاستمارة، يرجى ذكرها في ظهر الاستمارة.إذا كانت لديكم معلومات  .4

 .. مع التقدير.. ومن الله التوفيق  سلفاً جهودكم المباركة وحسن تعاونكم معنا لكم شاكرين             

 

 

 

                                                                                              إشراف           

                                                                                   الباحث/ طالب الدكتوراه                                                                      الدكتور   الأستاذ      

 علي عبد الحسين العامري                                                                        أكرم محسن الياسري   

                                                        16641912770 

 جمهورية العراق
 وزارة التعليم العالي والبحث العلمي

 كلية الإدارة والاقتصاد /جامعة كربلاء 

 الدراسات العليا  – قسم إدارة الأعمال
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  ( في المربع المناسب لكل فقرة     يرجى وضع علامة ) من فقرات الاستبانة.  

 

 

    ة البحثبيانات عامة عن خصائص أفراد عين..  

  ::المعمل  المعمل  اسم اسم   --11

  أنثىأنثى              ذكر                        ذكر                                      الجنـس:الجنـس:  --44

                      0202أقل منأقل من--4242                                              4242أقل منأقل من––  3232                                        سنةسنة  ((3232أقل منأقل من--2222))    العمر:  العمر:    --77

        فأكثر            فأكثر              --  0202                            0202أقل منأقل من--0202  

  أعزب أعزب         متزوج                       متزوج                                                           ::  الحالة الاجتماعيةالحالة الاجتماعية  --22  

                                                                                                                                                                                                                                                                                    دبل     وم  ع     الدبل     وم  ع     ال                بك     الوريوس    بك     الوريوس      فأق     ل              دبل     وم                  فأق     ل              دبل     وم                    ةةإعدادي     إعدادي         ::  المؤهلللللل العلمللللليالمؤهلللللل العلملللللي  --55

  أخرى  أخرى                                              دكتوراهدكتوراه      ماجستير                    ماجستير                    

                  ( سنوات( سنوات1212  أقل منأقل من––  00) )                                     ( سنة( سنة  00أقل من أقل من ––  11) )     ::سنوات الخدمة في المنصب الحاليسنوات الخدمة في المنصب الحالي  --66

      ((  فأكثرفأكثر  --سنةسنة  2222) )       ( سنة               ( سنة                 2222  أقل منأقل من––  1010) )           سنة              سنة                ((  1010  أقل منأقل من––  1212) )   

                  سنواتسنوات  ((1212  أقل منأقل من  ––  00))                    سنوات         سنوات           ((00أقل منأقل من  ––  11))    سنوات الخدمة الكلية:سنوات الخدمة الكلية:  --00

                  ( سنة ( سنة   ـ فأكثرـ فأكثر  2222) )                         سنة               سنة                 ((  2222  أقل منأقل من––  1010) )         سنة             سنة               ((  1010  أقل منأقل من––  1212))
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 :Foresight )بعُد النظر( الاستشراف (1

التطلررن و رر  البلررت خلا  ررس عرردو   سرران ورروعي اايحاا عالرر ئة وررخاو او ال خ رر   عا  ررخ   الاستشررفاه  رر         
 أن  كرر ن   ررخاع ، ث التغاررفاللت لاررلا ورروع  الدز رر عررا الاسررتاوايال أال ررفاحال لدسررت خي   ررس التطرر حال البلررت خلا  ع 

 .((Mojica, 2010: 7 حؤي  بويل  لل اقن

 الفقرات ت
تفق أ

 بشدة
 تفقلا أ محايد تفقأ

تفق لا أ

 بشدة

1. 

، أي ما بوعي المعملصورة تحدد  للمعملالإدارة العليا 

 الرائدة أن تكون ، مثلاً في المستقبل المعملصبو إليه ي

 .في العراق سمنتصناعة الإفي مجال 

     

   

بدقة الاستراتيجيات البديلة  تحددللمعمل الإدارة العليا  

ما حدثت تغيُّرات في غير  ماذا إذا لاستخدامهاالسنوية، 

 .المعمل  صالح 

     

7. 
 العراقية تساعدكم الافتراضات التي تضعونها عن البيئة

 .للسنوات الخمس القادمة المعمل تيجيةستراصياغة ا في
     

2. 
 المستقبلية مشاريعكم وحالمقبلة تحدد بوض يجيتكماسترات

 في فتح فروع اضافية في المحافظات العراقية.
     

5. 
  العراقية  تساعدكم الافتراضات التي تضعونها عن البيئة

 .للتنبؤ بالتخطيط الطويل الأمد اعتمادها كقاعدة
     

 

 

 

)زبائن،  المعمللجهات التي تؤثر وتتأثر بأصحاب المصالح هم جميع الأشخاص والجماعات وا ملاحظة:

 موظفين، موردين، حكومة، شركاء(.

  الدائميين والمؤقتين المعمل العاملين فينقصد بالعاملين هم الموظفين. 
 

 

 

 

 

 

 

 

هو نظام لخبرات إدارة الموارد البشرية الذي يحقق  : Strategic Intelligenceالاستراتيجيالذكاء 

ات التناغرم والتناسق فيما بينها باتجاه الغر  المراد تحقيقه لدعم الإمكانات التنظيمية والتحفيز والفرص لتقديم خدم

 .(Chan & Mak, 2012:137مما يجعل أدائها ذو مستوى عالي ) شركةإدارة الموارد البشرية لل

 الذكاء الاستراتيجي ب الأسئلة المتعلقة: ولالمحور الأ



 4 

 :Future vision رؤية المستقبليةال ( 4

   ق ب جخح ع    ا استفا اجاخ هواو أن   البابلاك ن ئلاه ين ألبخ  فيو  ا  ع  جز  عاض خ   الفؤي   ة عص خ        
فضلا كلب  أع ص ح  أك ن  لت خلا يأن للمعمل ففاي و و  خ يفيوعن ، ع ة  اخاف  س قخلا ااكخ لا إ كخواخ ه

  .http://uwcc.wisc.edu/coopcare/docs/vision, 2005: 1))للمعمل 

 الفقرات ت
تفق أ

 بشدة
 تفقألا  محايد تفقأ

تفق ألا 

 بشدة

1. 
أن يشاركوا في  المعملالآخرين في يرغب المديرين 

 .للمعملالمستقبلي  ياغة رؤيتكم للاتجاه الاستراتيجيص
     

4. 
مداولاتكم الاستراتيجية منفصلة عن جهودكم في 

 التخطيط البعيد المدى.
     

7. 
المستقبلية بوضوح قراراتكم بصدد  استراتيجيتكمتحدد 

 .خصيصات رأس المالالتوريدات، وت
     

2. 
محددة  تنفيذية استراتيجياتأقسامكم التنفيذية  ملكت

 .بوضوح
     

5. 
بشكل محددة  استراتيجيةة يالرئيس المعمل ةتتوافر لإدار

 .واضح
     

 

 :Partnershipالشراكة  (7

 أع أكثف لخ خء استفا اجا  أئبخو وخج   عالاستغدو  فكتاسالشفاك   بثلا ئبلا  التاخعن ع خخيو البال  خل باس  
كررالت  اكررر قرروح  البررويف الرراكة استفا اجارررخ  ئلرر  إقخ رر   ،الرراكة لكخ ررلا  خقرر  )الشررفاك ( لت  اررق اا ررواه الب شرر ي 

 .(Maccoby et al, 2004: 9)   خل خل استفا اجا 

 الفقرات ت
تفق أ

 بشدة
 تفقألا  محايد تفقأ

تفق ألا 

 بشدة

1. 

، اتعلى إقامة )تحالفللمعمل تعمل الإدارة العليا  

المعامل أو ( مع اقيات تعاون، مشروعات مشتركةاتف

 .المحليةالأخرى الشركات 

     

4. 

، اتعلى إقامة )تحالفللمعمل تعمل الإدارة العليا 

( مع المنظمات ةاون، مشروعات مشتركاتفاقيات تع

 .العربيةالأخرى 

     

7. 

، اتعلى إقامة )تحالفللمعمل تعمل الإدارة العليا 

( مع المنظمات شروعات مشتركةاتفاقيات تعاون، م

 .العالميةالأخرى 

     

2. 

ئبلاخل الت خعح باس   تلف فة ئخلة ق لا   خا  
التة  شتفا فة صاخغ   ،البابلافة  ااقلخم عال طخئخل

اللاخسخل عببخ ي  ق الت افق باس ال ام عالبصخلح 
 الب تل   لجبان البشخحكاس.

     



 0 

5. 
)ال قررررا، عالابررررلا،  لا ثرررر اسررررتثبخح  شررررتفا للبرررر احي  ررررخا 

 . ن الشفكخء البال  خل(ع عال خفال،  ، الب ايع عالتب يلا، 
     

 

 Motivation:الدافعية  (2

 الط ئة اللل اع و  عاستبفاح  ا جخهالتة  ؤثف ئل  ع ياعلا الش ص  الب ج ي  الوافاا   ة ال  ى       
Glinow, 2010:132)  &McShane اي التة  س عدلهخ   خعل  لت  اق واض وهخ ال    الوافا  ياعلا اافف إ(. ع

  Mullins, 2010: 253). (De Waal, 2006: 14):- واض ال خج  أع الت قن ) أع اا واه

 الفقرات ت
تفق أ

 بشدة
 تفقألا  محايد تفقأ

تفق ألا 

 بشدة

1. 
على تقوية علاقات الثقة للمعمل تعمل الإدارة العليا 

 .عمل  المداخل  الوظيفية بين جميع المستويات
     

4. 
على تطوير أداء القادة للمعمل تعمل الإدارة العليا 

 . المعمل  داخل  ومحاولة الإبقاء عليهم )استدامتهم(
     

7. 
خلق شعور الملكية على للمعمل تعمل الإدارة العليا 

 . المعمل  داخل  العامة للمنظمة من قبل الموظفين
     

2. 
ل بمبدأ الشفافية تعم المعملفي الإدارة العليا 

 .كوادرها الوظيفية مع والانفتاح والثقة
     

5. 

على  خلق بيئة عمل  المعملفي تعمل الإدارة العليا 

 تحقق الرضا الوظيفي والسعادة )نوعية حياة عمل(

 . لكوادرها الوظيفية

     

 

)زبائن،  المعملب أصحاب المصالح هم جميع الأشخاص والجماعات والجهات التي تؤثر وتتأثر ملاحظة:

 موظفين، موردين، حكومة، شركاء(.
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ل  ى الاهتم  ام إوتش  مل المس  ؤوليات الت  ي ت  ودي  economic responsibility: ( المسللؤولية الاصتصللادية1

عالي م ن  بالأداء الذي يزيد من ربحية السهم، والاهتمام والمحافظة على الميزة التنافسية، والمحافظة على مستوىً 

 .(Frank, 2015:16) فاءة التشغيلية، والاهتمام بنجاح الوحدة الاقتصادية من خلال الاستمرار بتحقيق الأرباحالك

 الفقرات ت
تفق أ

 بشدة
 قفتلا أ ديمحا تفقأ

تفق لا أ

 بشدة

1. 
النشاطات والخدمات الاجتماعية التي  المعمل إدارة ىبنتت

 .تقوي العلاقة مع أصحاب المصالح
     

4. 
في توفير الوظائف للمجتمعات  المعمل إدارة تساهم

 المحيطة بأماكن عملها.
     

7. 
لدعم  لخفض أسعار منتجاته المعمل إدارة سعىت

 .المستهلكين
     

      للعاملين. على توزيع أرباح سنويةالمعمل  إدارة عملت .2

5. 
تعظيم المنافع الاقتصادية  افي رسالته المعملإدارة تبنى ت

 من خلال مفاهيم المسؤولية الاجتماعية. للمجتمع
     

 

 

القوانين الفيدرالية والقوانين المحلية هي الالتزام ب :Legal responsibilityالمسؤولية القانونية ( 4 

 أن الواجب من والتي ،المجتمع تحمي التيو المنصوص عليها التشريعات جملة وتمثلكما  ،والقوانين الدولية
 .(Frank, 2015:16) بها وتلتزم الأعمال اتشرك إليها تنصاع

 الفقرات ت
تفق أ

 بشدة
 تفقألا  محايد تفقأ

تفق ألا 

 بشدة

1. 
 التشريعات والقوانين التي تستجيبب المعمللتزم ي

 .لحاجات المستهلك والمجتمع
     

4. 
جل الالتزام أعلى تثقيف عامليها من  المعملإدارة تعمل 

 .يةبالتشريعات والقوانين الحكوم
     

7. 
الى العمل على تقليل الأضرار  المعمل إدارة تسعى

 .بالبيئة وفق التشريعات الحكومية
     

2. 
 بالتقاعد أو موظفيها كافة شمول على المعمل إدارة تعمل

 .الضمان الاجتماعي
     

5. 

من استحصال الموافقات اللازمة ب المعمل إدارة لتزمت

بفتح أي فرع  قبل المباشرةالدوائر الصحية ذات العلاقة، 

 .لهل في المدن العراقية

     

 

 المسؤولية الاجتماعيةب الأسئلة المتعلقة: نيالمحور الثا

المسؤولية الاجتماعية للشركات هي موائمة أفضل أنشطة   Social Responsibility: المسؤولية الاجتماعية

 (.John A. Pearce II, 2015: 58) قتصادية والبيئية لأصحاب المصالحالشركة مع التوقعات الاجتماعية والا
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 بها تقوم أن يتوقع التي الأنشطةو هي المساهمات :Ethical responsibilityالمسؤولية الأخلاصية ( 7 
  الاجتماعيةوالتي تشمل الالتقاء مع التوقعات  ،قانوني بنص رضتفُ  قد تكون دون أن المجتمع تجاها المعمل

 .المكتوبة في القوانين الأخرى غرير

 الفقرات ت
تفق أ

 بشدة
 تفقألا  محايد تفقأ

تفق ألا 

 بشدة

1. 
بالقيم والأخلاقيات الإدارية التي  المعمل إدارة تلتزم

 .تخدم المجتمع وأصحاب المصالح
     

4. 
من حق المستهلك العيش في بيئة  هبأن المعملإدارة تؤمن 

 .ت الحكوميةبغض النظر عن التشريعاوسليمة، نظيفة 
     

7. 

إضرارها بصحة بتقديم ما يثُبت عدم  المعمل إدارة تلتزم

 المحافظاتفتح أي فرع لها في  المواطنين من جراء

 .عراقيةال

     

2. 
منة آ داخلية، الى توفير بيئة عمل المعمل إدارة تسعى

 .الداخليةنشطة للعاملين في جميع الأ ،وغرير ملوثة
     

5. 
جل تحسين واقع أفي مشاريع من  المعملإدارة تساهم 

 .البيئة المحيطة بها
     

 

نشطة والخدمات الأهي  :Philanthropic responsibilityنسانية و الإأالمسؤولية الخيرية ( 2 

وبالإمكان القيام بها من خلال الهبات والمساعدات والمشاريع  ،اطف المجتمعتع المعملكسب الإنسانية التي تُ 

 .(Frank, 2015:16) سر العاملينأُ المشاركة في الأعمال الخيرية ورعاية الخيرية و

 الفقرات ت
تفق أ

 بشدة
 تفقألا  محايد تفقأ

تفق ألا 

 بشدة

1. 
، من للمجتمع م الدعم المادييتقدفي  المعملإدارة تساهم 

 .السنةبأوقات مجانية من خدمات خلال تقديم عرو  
     

4. 
يم المساعدة النقدية والعينية الى تقد المعملإدارة تسعى 

 عندما يحتاجونها. للعاملين بمختلف المجالات
     

7. 
ت في ندوات وورشات عمل لمنظما المعمل إدارة تساهم

 .حقوق الإنسانالمجتمع المدني الداعمة ل
     

2. 
بتوفير أماكن استراحة وكافتيريا  المعملإدارة تقوم 

 لمنتسبيها ومراجعيها.
     

5. 
على توفير الخدمات العلاجية  المعمل إدارة لتعم

 .العاملين اتجاهنسانية إسرهم كمبادرة أُ للعاملين و
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فالمديرون  ،الأداء العالي لشركاتإحدى الخصائص المميزة من  المعملعد جودة الإدارة في تُ  جودة الإدارة:( 1

مستويات التنظيمية والتعامل معهم باحترام، كما إنهم يحرصون على بناء علاقات الثقة مع العاملين في كل ال

 يؤدون عملهم بنزاهة ويعكسون مستويات عالية من الالتزام والاحترام والحماس والتوافق مع الآخرين

.(DeWaal,etal.,2014:37-38)   

 الفقرات ت
 أتفق

 بشدة
 أتفق لا محايد أتفق

 أتفق لا

 بشدة

1. 
قات الثقة مع على بناء علا المعمل إدارة تحرص

 .عامليها في كل المستويات التنظيمية
     

2. 
 بنزاهة عملهم يؤدوا أن عامليها المعملإدارة  تشجع

 .الالتزام من عالية وبمستويات
     

3. 
 على التركيزو النشاط نحو التوجه المعمل إدارة تشجع

 .الجوهرية القرارات
     

4. 
 على قدراتهم ادةلزي عامليها بتدريب المعملإدارة  تهتم

 .النتائج أفضل تحقيق
     

5. 
وخلق مراكز عمليات اكتشاف  المعملإدارة  تدعم

   .وتحسين مراكز الموهبة الحالية جديدة لإدارة الموهبة
     

 

تجاه أصحاب االأداء العالي هي الالتزام طويل الأمد  لشركاتمن أهم السمات الأساسية   طويل الأمد: الالتزام( 4

الأداء العالي تكافح  وشركات (عاملين، وموردين، والمجتمع بشكل عاموحملة الأسهم، وزبائن، )الح من المص

والحرص على بناء علاقات ممتازة معهم  ،من خلال معرفة ماذا يريدون هملتحسين عملية خلق القيمة ل باستمرار

 . (DeWaal,etal.,2014:37-38)والتواصل معهم باستمرار والاستجابة لكل رغرباتهم

  الفقرات ت
 أتفق

 بشدة
 أتفق لا محايد أتفق

 أتفق لا

 بشدة

1. 
على بناء علاقات ممتازة مع  المعمل إدارة تحرص

 عامليها والتواصل معهم باستمرار.
     

2. 
بالعمل على تحقيق الأهداف  المعملإدارة تلتزم 

 .المعمللخدمة  العاملينالتنظيمية من خلال تحفيز 
     

3. 
منه من آعلى توفير بيئة عمل المعمل إدارة تعمل 

 خلال منح عامليها الإحساس بالأمان والاستقرار.
     

4. 
 خلق عملية لتحسين باستمرار تكافح المعملإدارة 

 .يريدون ماذا معرفة خلال من للزبائن القيمة
     

5. 

مع  ممتازة علاقات بناء على المعمل إدارة تحرص

 باستمرار معهم والتواصل أصحاب المصالح

 .رغباتهمل والاستجابة

     

 لأداء العالياب الأسئلة المتعلقة: لثالثالمحور ا

نتائج مالية وغرير مالية بشكل أفضل  للشركاتالأداء الذي يحقق  هو : High performance الأداء العالي

 .DeWaal & Sultan, 2012: 216)) ى عشر سنواتالأخرى خلال مدة زمنية من خمس سنوات إل الشركاتمن 
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  المعمل  الأداء العالي من خلال تبني  شركاتعادةً ما يبدأ التحسين والإبداع المستمر في  التحسين المستمر:( 7

من خلال تطوير العديد من الخيارات الاستراتيجية  ،الأخرى الشركاتالاستراتيجيات التي تميزها عن غريرها من 

 .(DeWaal,etal.,2014:37-38) قديمةيجيات الاختيار أفضلها لتحل محل الاستراتالجديدة و

  الفقرات ت
 أتفق

 بشدة
 أتفق لا محايد أتفق

 أتفق لا

 بشدة

1. 
مبدأ التحسين المستمر والإبداع في  المعمل إدارة تتبنى

 كافة مستوياتها الإدارية.
     

2. 
يزها عن استراتيجيات وبرامج تم المعملإدارة تستخدم 

 الأخرى. والمعامل الشركاتباقي 
     

3. 

بتوجيه قابليات مواردها البشرية  المعملإدارة تقوم 

قدراتهم نحو  المستمر في لتحسينللخلق مصادر جديدة 

 الاستجابة للتغيرات.
     

4. 
مجموعة من الدورات التدريبية التي  المعملإدارة تقيم 

 تخصصات.في مختلف ال أفرادها تنمي قابليات
     

5. 
مبدأ التحسين المستمر والإبداع في  المعملإدارة تتبنى 

 .جوانبها العملياتيةكافة 
     

 

وفرق عمل متنوعة ومكملة  ،إن من خصائص منظمات الأداء العالي بناء فريق إدارة :ةملاقوى العالجودة ( 2

يدات في العمليات وتشجيع الحلول الابتكارية بعضها للبعض الأخر وذات مرونة عالية للمساعدة في اكتشاف التعق

 . (DeWaal,etal.,2014:37-38) لها

 الفقرات ت
أتفق 

 بشدة
 لا أتفق محايد أتفق

لا أتفق 

 بشدة

1. 
تصف بالمرونة تات عمل ملاك المعمل إدارة تمتلك

 العالية في كشف التعقيدات في مختلف الأقسام.
     

2. 
رية بإمكانها أن تقدم بملاكات إدا المعمل إدارة تتميز

 الحلول الابتكارية لمختلف المشاكل التي تواجهها.
     

3. 

بالتعلم من مختلف الملاكات  المعمل إدارة تسمح

الأخرى من أجل تحقيق نتائج استثنائية مع تحمل 

 مسؤولياتهم.

     

4. 
عامليها ليكونوا مبدعين من خلال المعمل إدارة تحفز 

 سائل جديدة.الاعتماد على طرائق وو
     

5. 
فرق عمل متنوعة ومكملة بعضها  لمعملإدارة الدى 

 للبعض الآخر.
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Abstract 

    
Abstract 

      This study sought to demonstrate the role of strategic intelligence, (X) the first 

independent variable, in its dimensions (outlook, vision, vision, partnership, motivation 

and empowerment). And (social responsibility) (Y) is the second independent variable in 

its dimensions (economic responsibility, liability, moral responsibility, human 

responsibility). In the achievement of (high performance) (Z) variable depends on its 

dimensions (quality management, long-term commitment, continuous improvement, quality 

of the workforce). As part of the study problem, this study went into the search for answers 

to questions:- 

1) Do cement plant managers have a sample of the study, a clear perception of the three 

variables of study? 

2) What is the level of importance of the variables of the study (strategic intelligence, social 

responsibility, high performance) with its sub-dimensions, at the level of the sample study 

laboratories ?. 

3) What is the nature of correlation relationships and trends of influence between 

independent variables (strategic intelligence and social responsibility) with their sub-

dimensions, individually and in society in achieving high performance in the sample study 

laboratories ?. 

Accordingly, the problem of the study is largely focused on this important and vital aspect 

which through its assessment and diagnosis will enable the investigated laboratories to 

achieve high performance, so this study went towards the set of characteristics that 

contribute to the achievement of high performance (the field of application of this study is 

On the sample of the Iraqi cement factories (the General Cooperative of Southern Cement, 

Karbala, Kufa, Samawah, Babel, and Al Nora). These laboratories were chosen because they 

represent an effective role and a major impact on the national economy, Which they face 

under the For current circumstance. 

This study aims to demonstrate the role of strategic intelligence and social responsibility in 

achieving high performance. 

In order to achieve this objective, the study adopted a hypothesis that expresses the logical 

relations between the variables of the study. 

The questionnaire was used as a main tool in collecting data as well as personal interviews 

and observations related to the field side. The sample size of the sample was (113) 

managers, which consisted of (factory managers, department managers and managers of the 

Sections).  The statistical program (SPSS-12-For Windows) was used for statistical 

processing. The results of the applied analysis of the variables of the study showed a set of 

conclusions, the most important of which is that the interaction of the dimensions of 

strategic intelligence and social responsibility together positively affects the performance of 

high performance. 

The study included several recommendations, the most important of which were:- 

1. To strengthen partnership with laboratories and competing companies and to 

communicate with other international organizations. 

2. The need to pay attention to the most influential social responsibility dimensions that lead 

to the adoption of all the requirements of high performance from the improvement of the 

quality of management and employees and then access to products (environmentally 

friendly). 
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