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 شكر وعرفان

ولا ساصق غيره، اللهم لك الحمذ ختى فضله،  إلااالحمذ لله الزي لا ًشجى الحمذ لله سب العالمين، 

، اللهم لك الحمذ كما ًيبغي لجلال وحهك وعظُم سضِذ ولك الحمذ بعذ الشض ى إراجشض ى ولك الحمذ 

بذس الخمام، ومصباح واخير الاهام، ، والصلاة والعلام على سجذ لله شاكشا على عظُم مىه وكشمهأواظلطاهك، 

ا.والعلامومفخاح داس العلام، وشمغ دًً الإظلام خبُبىا مدمذ علُه اصكى الصلاة  الظلام،

ل                                  اقذ مذخذ مدمذ إويًا سب  افُه ثىابي وللمذًذ حضٍ

ادلُل ما خً مشخاق وظاسا                               الله علُك ًا علم الهذي  صلى

ل الشكش والعشفان  جفضل الزي  "ظاوط الشُخ"الى اظخاري الفاضل أ.د ٌششفجي ان أجقذم بجضٍ

، خُث كاهذ لخىحيهاجه العذًذة الأثش البالغ في وقخه، ومىدجي الكثير مً حهذه وابقبىل الاششاف على بدثي

ذ مً العلم وان اخشاج هزا البدث بصىسجه الحالُت،  ، العافُتوا ًمذه بالصحتاظال الله ان ًفخذ له بمضٍ

ا.حضاه الله عجي خير الجضاء وطُب الىفاءوا

، ظفففففففىاء مفففففففاهم مففففففً كفففففففان لفففففففه الفضفففففففل حي حمففففففُعهموشففففففكشا وامخىاهفففففففا للاظفففففففاجزواقفففففف  احفففففففلالا واخ رامفففففففا 

ت فففففففب المعفففففففافاث وجي ففففففففي وبخىحُفففففففه او هصففففففف  او عمفففففففل، ظفففففففاعذ أظفففففففهماو مفففففففً  ،ففففففففي العفففففففىت الخدضفففففففيرً خطفففففففي جقشٍ

القففففففففادس عبففففففففذ  عبففففففففذ الأخبففففففففت  بالففففففففزكش اظففففففففاجزحيوأخفففففففف   ،م الشففففففففامخهفففففففففي صففففففففشخ لففففففففي واهففففففففاوجففففففففزلُلها العقبففففففففاث 

ا .م الله رخشا للعلم ومىبعا للعطاءكادام ،؛ قالىن الجُلاويمذًاوي العشبي؛ مدمذالشخمان؛ جُقاوي 

المخخصصفففففففت  "بشفففففففشي هاشفففففففم مدمفففففففذ العفففففففضاويا"للفففففففذكخىسه القفففففففذًشة  والعشففففففففان أخففففففف  بالشفففففففكشاكمفففففففا 

ت الاظفففففففف راجُجُت  سئِعففففففففت قعففففففففم العملُففففففففاث والجففففففففىدة بجامعففففففففت وا المىظمففففففففي والعففففففففلى فففففففففي إداسة المففففففففىاسد البشففففففففشٍ

جمىعفففففففت مفففففففً المصفففففففادس موالتفففففففي قفففففففذمذ لفففففففي يهاتهفففففففا ودعهمهفففففففا لفففففففي حبخىا)العفففففففشاق . التفففففففي لفففففففم جبخفففففففل عجفففففففي بغفففففففذاد 

اثمىُت التي أظهمذ في اهجاص هزا العمل.ال

حعجفففض الكلمفففاث وجخفففىسي الحفففشوف وٍ جفففل القلفففم ان ًقففف  هفففزا  ،لكفففل مفففً علمجفففي خشففففاإلفففُكم حمُعفففا وا

ضفففُ  المعجفففى ولا ًصفففل الفففى الهفففذف المىقففف  احتهفففذ  سد الفففُكم ولكفففً  ،فقفففذ جخىهفففه العبفففاساث وجدشفففدذ الجمفففل وٍ

في  أحذقذ دشوفي لا جلُق بمقامكم ولكً ففقذ حعىدث مىكم العطاء وحعىدجم مجي الاصغاء.  ،بعض مما اخزث

هفس ي بعض الامل باهكم قذ جمىدىوي بكشمكم ف ره وحيزة لخقشؤا خشوفي التي حع رف لكم ببعض اهجاصاجكم التي 

لا املفففك هىفففا الا سفففف   كم واهفففا وغيففري مفففً الطلبفففت هشاهفففا إهجفففاصاث عظُمففت. اظفففاجزحيجقففذ جشواهفففا بعفففُطت بطمىخفففا

شضاه. وفقكم اللهوالعافُتًذاي لله والذعاء لكم بطىل العمش والصحت     لما ًدبه وٍ



 

 

 

 

ا إهداء
االى مً هزسث عمشها في أداء سظالت صىعتها مً أوساق الصبر، الى مً ضحذ واعطذ بلا خذود..

ا الغالُت، أطال الله بقاءها جاحا على سؤظىا. يأم

لى مً أخمل اظمه بكل فخش..، الى مً علمجي معجى العطاء والثقت بالله، أطال الله بقاءه، والبعه ا

االغالي يثىب الصحت والعافُت.... والذ

اأخىاحي وإخىاوي الأخباء. ،الى مً دماؤهم ججشي في عشوقي، الى مً هم ظىذي وعضوحي، الى مً بهم أكىنا

االى التي ملأث بُتي خبا اظطىسٍا وشغفا بالحُاة وكذا واحتهاد 

وسفُقت دسبي. والى والذتها الفاضلت وسوح والذها  يلى مً قذمذ لي الذعم ختى ًخدقق الحلم.... صوحتا

مت.واالطاهشة  االى كل عائلتها الكشٍ

                                     فؤاديالى مً سظمى لىخت المعخقبل بطجُج ًصل خذ القعىة أخُاها، فلزاث كبذي ومهجت 

اىد "ففففغ، حفففففه، أهفففففففُىا؛ مدمذ طفف" ل

االى مً كاهىا لي صادقين مخلصين.. الى مً ظاهذووي بصذق وكاهىا... لي سصقا مً الله. الى أصحابي الطُبُين                   

س يفففكاس عاد والحاج خعففففففالحاج ب   اً غشَ

االى طلبتي الأعضاء أصذقائي واأهلي الى كل 

ا

االُكم حمُعا أهذي هزا الجهذ المخىاض                                                                             
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 ممخص:

ـــــــذكاء الاســـــــتراتيجيهػػػػػػػدفت الدراسػػػػػػػة الػػػػػػػى توضػػػػػػػي  دور  ، الرؤيػػػػػػػة )الاستشػػػػػػػراؼبأبعػػػػػػػاد   ال
بأبعػػػػػػػاد   الأداء المتميـــــــزفػػػػػػػي تحسػػػػػػػيف  (،المسػػػػػػػتقبلية، التنطيػػػػػػػر بمنطػػػػػػػؽ الػػػػػػػنظـ، الدافعيػػػػػػػة، الشػػػػػػػراطة

فػػػػػػػي مجػػػػػػػاؿ الخػػػػػػػدمات، التميػػػػػػػز فػػػػػػػي مجػػػػػػػاؿ العمليػػػػػػػات، التميػػػػػػػز فػػػػػػػي المجػػػػػػػاؿ التنظيمػػػػػػػي  )التميػػػػػػػز
 .والإداري(

طوسػػػػػػيلة لجمػػػػػػا البيانػػػػػػات والمعلومػػػػػػات عػػػػػػف مت يػػػػػػرات الدراسػػػػػػة،  ولقػػػػػػد اسػػػػػػتخدمت الاسػػػػػػتبانة
( إداريػػػػػا موظنػػػػػا علػػػػػى مسػػػػػتوئ مؤسسػػػػػة إت ػػػػػالات الجزائػػػػػر 70علػػػػػى عينػػػػػة شػػػػػملت ) اهػػػػػإذ تػػػػػـ توزيع

 01/03/2020الممتػػػػػػدة مػػػػػػف الزمنيػػػػػػة  النتػػػػػرةخػػػػػػلبؿ  ،فروعهػػػػػػابجميػػػػػا  - تبسػػػػػػةالمديريػػػػػة الولائيػػػػػػة  -
 .25/03/2020الى غاية 

تحليػػػػػػػػػؿ البيانػػػػػػػػػات باسػػػػػػػػػتخداـ تػػػػػػػػػـ و ، Spssبرنػػػػػػػػػام  التحليػػػػػػػػػؿ الاح ػػػػػػػػػائي  وتػػػػػػػػػـ اسػػػػػػػػػتخداـ
طريقػػػػػة تحليػػػػػؿ مسػػػػػار  عػػػػػف ،Rبالاعتمػػػػػاد علػػػػػى بػػػػػرام  حاسػػػػػوبية الإح ػػػػػائية الأدواتمجموعػػػػػة مػػػػػف 

 .R برنام على  plspmالمربعات ال  رئ الجزئية باستخداـ حزمة 
ــــــروجــــــود الػػػػػػى نتػػػػػػائ  الدراسػػػػػػة تو ػػػػػػلت  ــــــى الأداء  إث ــــــذكاء الاســــــتراتيجي عم ــــــابي لم إيج

 .المتميز لممؤسسة محل الدراسة
مػػػػف التو ػػػػيات  اقػػػػاـ الباحػػػػث بػػػػاقتراح عػػػػدد ،فػػػػي ضػػػػوج النتػػػػائ  التػػػػي خل ػػػػت اليهػػػػا الدراسػػػػةو 

مػػػػػف الممطػػػػػف اف تسػػػػػاهـ فػػػػػي تعزيػػػػػز دور الػػػػػذطاج الاسػػػػػتراتيجي فػػػػػي تحسػػػػػيف الأداج المتميػػػػػز لمؤسسػػػػػة 
 ات الات الجزائر.

 ز؛ المهارات الإداريةالذطاج الاستراتيجي؛ الأداج المتمية: الكممات المفتاحي
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Abstract: 

 

The study aimed to clarify the role of strategic intelligence in its 

dimensions (foresight, future vision, thinking with the logic of systems, 

motivation, partnership), in improving the exclence performance in its 

dimensions (excellence in the field of services, excellence in the field of 

operations, excellence in the organizational and administrative field), and I 

used the questionnaire as a means To collect data and information about the 

study variables, as it was distributed to a sample that included (70) 

administrative employees at the level of Algeria Telecom - Tebessa State 

Directorate - with all its branches. During the period from 01/30/2020 to 

52/30/2020. A statistical analysis program was used, spss was used, and the 

data were analyzed using a set of statistical tools based on R computer 

programs by the method of analyzing the partial least squares path using a 

plspm package on the R program. 

The results of the study found that there is a positive impact of 

strategic intelligence on the outstanding performance of the institution 

under study. 

In light of the findings of the study, the researcher suggested a number of 

recommendations that could contribute to enhancing the role of strategic 

intelligence in improving the excellence  performance of Algeria Telecom. 

Key words: strategic intelligence; Outstanding performance; management 

skills 
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ديناميطية تت ؼ بالتعقيد وال موض  أعماؿ تعيش المنظمات في ع رنا الحالي في بيئة
التطنولوجيا  والمتلبحقة في مف بينها التطورات السريعةوذلؾ راجا لعدة أسباب  ها،في المستمر والت يير
ة، هذا ما استخداـ الطرؽ الابداعية في الادار  فيطور لتلوأيضا  الات اؿ الحديثة،الاعلبـ و ووسائط 

الحاجة إلى  تبرز ف .نعطست تأثيراته بوضوح على الممارسات الإدارية وطبيعة العلبقات التنظيميةا
يؤثر في  ،ضمف نظاـ عالمي أشمؿيعمؿ التنبؤ بمستقبؿ المنظمات طونها جزجا مف نظاـ محلي 

تمطنها البحث عف أساليب علمية ملبئمة ما يدفعها الى تلؾ المنظمات،  واستراتيجياتنشاطات وخطط 
 المستقبؿ والاستعداد لمواجهة هذا التيار مف التطورات والت يرات.  شراؼاست مف

يوجب عليها تقوية إدارتها  ،على النشاط ضمف محيط ديناميطي اتالمنظم قدرةإف 
في تهيئة المناخ الملبئـ والبيئة التنظيمية التي  التي تسهـ الذطيةالادارة نمط والتوجه نحو  ،الاستراتيجية

والمساهمة بشطؿ  ،تحنز وتدفا الموظنيف باختلبؼ مستوياتهـ الإدارية إلى تحسيف الأداج التنظيمي
المورد الترطيز على تطوير ما يستدعي بداية  ،لهذ  المنظماتأطثر فاعلية في تحقيؽ الأهداؼ العامة 

امتلبطها  يمطف أف يحقؽ لها مزايا مف المستحيؿ تقليدها أو مورد بشري متميز إذ إف امتلبؾ، البشري
عدد مف الدراسات أطدت على ضرورة امتلبؾ المنظمة لمورد بشري  مف طرؼ المنافسيف. فهناؾ

( أهمية المورد البشري في تحقيؽ Werbel & De Marie,2005:247-262) فقد أطد .متميز
الميزة التنافسية وضماف الاستمرار للمنظمة رغـ الظروؼ المحيطة بها. فهذا المورد هو الوحيد الذي 

معرفة القرارات الواجب ومف ثـ  ،ب نا القراراتلنة التي تسم  لها سيوفر للمنظمة المعلومات المخت
 .(,2007Ferris et al) اتخاذها.

قييد في عوامؿ عأف الظروؼ والمت يرات التي رافقت التنوع والتومنه يمطننا اف نستخلص 
قادة مورد بشري يحتوي على البيئتيف الداخلية والخارجية لمنظمات الع ر الحالي، استلزمت وجود 

التي تعتمد على أسس تنمية المعرفة  ،ومنطريف أذطياج مف ذوي القدرات النطرية والمهارات غير التقليدية
  .ومبادئها وتطويف الت ورات والرؤئ ذات العلبقة بالمستقبؿ ،والخبرة

بالذهف المتوقد  ،عقؿ المنظمة )الإدارة( عملياتالقدرة التي تلهب  :والمق ود بالذطاج هو
وسرعة النهـ، والجاهزية العالية للمحافظة على المعلومات والمعارؼ المنيدة وتحديثها واعادة تدويرها، 

التطيؼ ما ظروؼ البيئة وتحقيؽ الأهداؼ و لمواجهة المواقؼ وحؿ المشطلبت و ناعة قرارات 
لموقا أف يطوف ذطيا، إنما لا (. ولا يطني لشاغؿ ا104 :2010المرسومة ) ال ، العزاوي، وابراهيـ، 

بد مف توافر القدرات المتنردة لديه في مجاؿ استخداـ القدرات العقلية وفؽ منظور استراتيجي يحقؽ له 
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 وللمنظمة التي يعمؿ فيها فر ا مستقبلية ي عب على الآخريف الو وؿ إليها بذات المستوئ
 .(170 :2008)النعيمي، 
طأداة فاعلة لتوجيه المنظمة  Strategic Intelligence الاستراتيجيالذطاج جاج  مف هنا 

، والمحافظة على مطانتها، وقراجة مستقبلها، وتمطيف والمتوسط نحو تحقيؽ أهدافها على المدئ البعيد
  القادة مف استشعار النرص المتاحة، والتطيؼ ما الت يرات التي تحيط بها.

طما وبدأت تطيؼ حاجاتها إلى هذا النمط  ،الاستراتيجيوبدأت المنظمات تدرؾ أهمية الذطاج 
الذطاج الشعوري، و  الذطاجالأخرئ طالمهمة مف الذطاج، ما سعيها لتحقيؽ التوأمة بينه وبيف أنماط الذطاج 

فهـ وتحديد وتدريب قياداتها على  ،الاخرئ ، وغيرها مف أنواع الذطاجاتالأعماؿذطاج التنافسي، و 
إدارته بناعلية، طما أف تعدد استخدامات هذا النمط مف الذطاج )تعدد لديهـ مف اجؿ ها تنميأبعاد  و 

الجهات التي اعتمدته مف دوؿ، ومنظمات سياسية، ومنظمات عامة وخا ة، وشرطات، وأفراد( طانت 
الأساس في رسـ معالـ هذا الموضوع، لا سيما بعد أف شهد العقد الأخير مف القرف العشريف تطورا 

مطاناتهوزيادة بال ة في مست بعد أف عاشت المنظمات وتعيش الآف تحديات مستمرة، ، لزمات الذطاج وا 
لاستباؽ الأزمات والتهيؤ  الاستراتيجية وتهديدات فرضت عليها العمؿ بآليات جديدة، وتبني المداخؿ

وليس علبجيا  Proactiveلمواجهتها قبؿ وقوعها، فتحوؿ نشاط تلؾ المنظمات إلى نشاط استباقي 
Reactive،  (.133: 2010مف بيف تلؾ المداخؿ ) ال  وآخروف،  الاستراتيجيوطاف الذطاج 

هو أنهـ  ،( أف السبب الذي جعؿ الطثير مف القادة ينجحوفMaccobyوبيف الخبير العالمي )
، وعرفه الاستراتيجييملطوف نوعا مختلنا مف الذطاج الذي لـ ي نه علماج الننس، والذي أسما  الذطاج 

الرؤية المستقبلية،  النظـ،بأنه ذطاج وسـ به قادة المنظمات، وعنا ر  هي: )الاستشراؼ، تنطير 
امتلبؾ بعض الموارد  وعليه فإف .(Maccoby,5-1 :2001) ،الشراطة، القدرة على تحنيز العامليف(

 .والتميز مف تحقيؽ الافضلية منظماتهـتمطف خا ة القادة البشرية لهذ  ال نات والمميزات 
لـ تعد المنظمات مطالبة بتحقيؽ الأداج  ،الحا لةطورات ظؿ التومف جهة اخرئ فإنه في 

نما التميز في  مف خلبؿ عمومايتـ تحديد مستوئ الأداج و  ،والاستمرارطضرورة مف أجؿ البقاج  هفقط، وا 
الملموسة او ال ير طؿ مواردها سواج منها بالاستخداـ الأمثؿ لأهدافها  قدرة المنظمات على بلوغ

  .ملموسة
التي  ،الحديثةيعد الأداج المتميز مف الموضوعات التي تناولتها الأدبيات والدراسات الإدارية و 

لطونه يرتبط ارتباطا وثيقا  ،المنظماتوالباحثيف و العلماج  حظيت بمستوئ طبير مف الاهتماـ مف قبؿ
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في ظؿ البيئة  التنافسية  المستقبلية المنظمةبنجاح الافراد وتنوقهـ سعيا منهـ الى تحقيؽ أهداؼ 
 ،وتطورات تقنية هائلة، خا ة في الوقت الحالي الذي تتميز فيه بيئة الأعماؿ بت يرات سريعة الحادة

لذا ينب ي أف تقوـ بتحسيف  ا،بالتالي سوؼ يطوف موقنها  عب ،مف شأنها التأثير على أداج المنظمات
عف أساليب جديدة  ذلؾ بالبحثو  ،وؽ والارتقاج نحو المستوئ المطلوبأدائها إلى درجات عالية مف التن

وأوؿ هذ  الأساليب إمتلبؾ مورد  .للمنظمات طليةومعا رة تنسجـ ما التطورات الحا لة في البيئة ال
 ،الإبداع والابتطار، والمشارطة في اتخاذ القراراتو مقومات الالتزاـ والانضباط،  يمتلؾ مهاريبشري 
 مف تحقيؽ أهدافها.ططؿ تحقيؽ أداج فردي متميز يمطف المنظمة  إلىهذ  الأسباب  تؤديحيث 

يرتبط الذطاج حيث  ،وهنا تظهر جليا حقيقة العلبقة بيف الذطاج الاستراتيجي والاداج المتميز
التي  ،الاستراتيجيبنوع مميز مف القدرات العقلية التي يحتاجها المدير أو القائد والمنطر  الاستراتيجي

 تتي  له إمطانية التنطير الشمولي بمستقبؿ المنظمة ومواجهة حالات اللبتأطد وندرة المعلومات أو
محدوديتها، مما يستوجب فهما واسعا لمتطلبات البيئة المحيطة والبحث عف أفضؿ السبؿ والإمطانات 

على الآخريف لتنوؽ مف خلبؿ ا ،المطانة المرموقة والموقا المتميز للمنظمةتعمؿ على تحقيؽ التي 
يعبر عف مدئ قياـ المسيريف  ، طما هو الحاؿ بالنسبة للؤداج المتميز الذي)المنظمات المنافسة(

تقييـ الأداج حتى يتـ تحسيف و بعملية الجودة والقياـ ثقافة تبني مف خلبؿ  ،بمهامهـ وفؽ معايير محددة
 .الذي يحقؽ النجاح الاستراتيجي الو وؿ إلى الأداج الأفضؿ أو المتميز
خا ة إذا لـ يطف نشاطها تجعؿ المنظمة متخوفة مف مستقبلها، إف حالة عدـ التأطد البيئي 

الجزائرية التي تنتقد في ؤسسات نطبؽ على الميالحاؿ  اهذو  مبنيا على أسس علمية وادارية متينة،
ضماف  ،استباقيةشمولية و نظرة  ،طافيةبيانات قواعد )مف  متطلبات الإدارة الحديثةياف إلى أغلب الأح

مف التي  ،ستراتيجيةالامعلومات وأدوات لإدارة ال، أي أنها تنتقر الى نظـ دارة المعرفة(نظاـ لإ الجودة،
 .نحو التنوؽ والتميز شأنها قيادة هذ  المؤسسات

الذكاء  دور" النطري لهذ  الدراسة يتمحور حوؿ تشخيص الإطارومف هذا المنطلؽ فإف 
، ولقد تـ اختيار عينة مف الادارييف "لمنظمات الأعمال الاستراتيجي في تحسين الاداء المتميز

، مجالا تطبيقيا للدراسة -المديرية الولائية تبسة–الموظنيف على مستوئ مؤسسة ات الات الجزائر 
مت يرات البيئية مقارنة لحاجتهـ اليوـ الى منه  استباقي لمواجهة ازمات المستقبؿ والتعامؿ ما ال وذلؾ

بالمنافسيف وما تقتضيه الضرورة مف وجود قدرات وخ ائص استراتيجية تقود الى التطوير وتحقيؽ 
 الاداج المتميز والتنوؽ التنافسي.
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 مشكمة الدراسة: .1
ب على هذ  البيئة شدة المنافسة بالتعقيد، حيث ت ل الع ر الحاليتت ؼ بيئة الاعماؿ في     

الجزائرية ط يرها نظمات هذا ما يجعؿ الم ،بطؿ مرونة الوقت المتاح لاتخاذ القراراتضيؽ ض وط و 
الإدارة أو المسير الذي  ثقافةإلى  يرجا هذا بدايةتتخبط في مشاطؿ عدة، و عالـ الثالث لمف منظمات ا

 وؿلحلا  حلوؿ مؤقتة أو ظرفية لمعالجة المشطلة بطريقة سريعة، لطف هذ علىأغلب الأحياف  عتمد فيي
هذا ما يجعؿ هذ  المنظمات بأمس الحاجة و  بؿ تجعلها تتناقـ وتتعقد، أ ولهاعال  المشاطؿ مف تلا 

الى آليات استراتيجية مبتطر  لمجابهة مشاطلها والاحاطة ببيئة عملها، فضلب عف تمطيف ادارتها مف 
ادوار غير  تقمصالمستقبلية، مما يجعلها قادرة على و زاج عملياتها الحاضرة إتطويف ت ورات ذهنية 

يجما بيف الاستيعاب الواعي للميداف وامطانية التطبيؽ على ارض تجعؿ مف تنطيرها استراتيجيا مألوفة 
الواقا، وبالتالي رفا خ و ية الاداج المتميز المأموؿ على اساس الذطاج الاستراتيجي باعتبار  منهجا 

 مطلوبا.
على مؤسسة مطف أف ينت  ي ،الهائؿ في تطنولوجيا الاعلبـ والات اؿ التطور ومف المؤطد اف
اذا لـ يتـ الاعتماد على نظـ معلومات  للمنافسة لا يمطف ال مود أمامها،طثيرة نوافذ ات الات الجزائر 

ماعدا هذا فإف لهذ  المؤسسات، سر النجاح وضماف البقاج  لأنه ،حديثة والتحلي بثقافة الاداج المتميز
خا ة في ما يخص خدمة  الجزائري إليها لا مبرر له سوئ أنها تحتطر السوؽ الداخلي تخدـلجوج المس

فالبديؿ موجود  ،لخدمات اللبسلطيةللمنتجات وا، أما بالنسبة وخطوط الانترنت السلطية الهاتؼ الثابت
اولهـ شرطة موبيليس أساسييف، يوجد في الجزائر ثلبث متعامليف  وساحة المنافسة اطثر شراسة حيث

حيث انها اوؿ  ،وتسمى أيضا المتعامؿ التاريخي في الجزائر، 2003ظهرت في أوت التي الوطنية 
، وثاني وتقدـ لزبائنها سلسلة مف المنتجات والخدمات العالية ،جزائرمحوؿ للهاتؼ النقاؿ في ال

المجما الم ري أوراسطوـ فرعا مف فروع التي تعتبر تيليطوـ الجزائر اوراسطوـ المتعامليف شرطة 
، وقد تح لت على رخ ة  مف اجؿ وضا واست لبؿ شبطة الهاتؼ النقاؿ تحت علبمة "جازي" تيليطوـ

يتمثؿ في أما عف ثالث المتعامليف  .2002فينري  15، وأطلقت شبطتها في 2001جويلية  30في 
 .2003ديسمبر  23تنشط بالجزائر منذ ، أسهـوهي شرطة ذات الوطنية تيليطوـ الجزائر "أوريدو" 

، بحيث طؿ متعامؿ واحتطارا على المستوئ المحليتنافسية  الأطثر)الات الات( القطاع ويعتبر هذا 
 والمنافسة فيمنتجات وخدمات يتميز بها عف الآخر لطي يستطيا الاستمرار محتطر لديه مجموعة مف 

قواعد متينة تضمف لها توجها ارساج  ،الجزائرهذا ما يحتـ على مؤسسة ات الات هذ  السوؽ، 
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 .يواجههاأي طارئ  اـامويح نها  ،استراتيجيا يطنؿ لها الاستمرار
وبالتالي فإف ال رض مف الدراسة هو تبياف دور الذطاج الاستراتيجي في تحسيف الاداج المتميز على 

والتي تت ؼ  التي تمتاز بمخزوف معرفي طبير، -تبسة-مستوئ مؤسسة ات الات الجزائر
 .بالديناميطية، مما زاد مف اهمية تحليلها ومتابعتها باستمرار

الذكاء ما مدى تأثير التالي: الرئيسي إشطالية الدراسة في السؤاؿ وفي ضوج ما سبؽ يمطف بلورة 
 ؟-تبسة-الاستراتيجي عمى تحسين الاداء المتميز لمؤسسة اتصالات الجزائر

  :يندرج تحت هذا السؤاؿ الرئيسي الأسئلة النرعية تسم  بتوضي  الإطار النطري للدراسة وهيو  
 ما المق ود بالذطاج الاستراتيجي؟ -1
 ما المق ود بالأداج المتميز؟ -2
  ما هي العلبقة بيف الذطاج الاستراتيجي والاداج المتميز؟ -3
وما  متميز مستوئ التأثير ننسه؟داج الالأطؿ بعد مف ابعاد هؿ يؤثر الذطاج الاستراتيجي على  -4

 هذا الأثر إف وجد؟ قيمة
 فرضيات الدراسة: .2

 ،استنادا الى مشطلة الدراسة وللئجابة على السؤاؿ الرئيسي تـ  ياغة النرضيات الرئيسية التالية
 :تينطري للدراسة وهي طالاال الإطارالتي تسم  بتوضي  

 الفرضية الرئيسية الاولى:
 ؛للذطاج الاستراتيجي على التميز في مجاؿ الخدمات معنويةذو دلالة يوجد أثر 

 الفرضية الرئيسية الثانية:
 ؛للذطاج الاستراتيجي على التميز في مجاؿ العمليات ةمعنويذو دلالة  أثريوجد 

 الفرضية الرئيسية الثالثة:
 ؛للذطاج الاستراتيجي على التميز في المجاؿ التنظيمي والاداري ةمعنويذو دلالة  ثرأيوجد 
 أسباب اختيار الموضوع: .3
هو الرغبة الشخ ية في البحث  ،لاختيار هذا الموضوع يف أهـ الأسباب التي دفعت الباحثمف ب    

بأهمية الباحث الاداج المتميز، هذ  الرغبة النابعة مف إدراؾ وموضوع في موضوع الذطاج الاستراتيجي 
الاستراتيجي  يلعبه الذطاجاف ، طما ينبا مف الرغبة في تشخيص الدور الذي يمطف يفالموضوع اذيفه

في زمف ط ت عليه الاساليب  ،وهو قطاع الات الات في تحسيف خدمات قطاع مهـ جدا بالجزائر
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أف بهذ  الدراسة،  للقياـالتقنية الحديثة في عالـ الات الات. ومف بيف أهـ الاسباب التي دفعت الباحث 
طونه يعبر عف  نات موضوع الذطاج الاستراتيجي يجما بيف علـ الادارة وعلـ الاجتماع وعلـ الننس 

حيث  ،م درا يضمف للمنظمة التميز الاستراتيجيوخ ائص وطريقة تنطير تجعؿ هذا المورد البشري 
، بالطريقة التقليدية النشاطلا يمطف تقليد  والح وؿ عليه مف طرؼ المنظمات التي تزاوؿ ننس 

واست لبلها أحسف است لبؿ ل ال  منظمات هذ  الدراسة  استثمار ووال رض الذي ي بو اليه الباحث ه
است لت بطريقة جيدة لمطنتها مف تحقيؽ  الأعماؿ الجزائرية التي تتوفر على موارد طبيعية وبشرية لو

ت اد الوطني ومعالجة المشاطؿ التي تؤثر النهوض بالاق استطاعت ولا ،تطور في مختلؼ المجالات
 سلبيا على نشاطها.

 أىداف الدراسة:  .4
هذ  الدراسة الى تحقيؽ هدؼ رئيسي وهو توضي  العلبقة بيف الذطاج الاستراتيجي  تسعى

والاداج المتميز نظريا، ومعرفة واقا تأثير الذطاج الاستراتيجي ودور  في تحسيف الاداج المتميز ميدانيا 
إف  ؛طانت هناؾ فروؽ في التأثير إذا، وطشؼ ما -تبسة-على مستوئ مؤسسة ات الات الجزائر

ت؟ ول ال  مف؟ وما هو سببها؟ ولتحقيؽ هذا الهدؼ الرئيسي تـ  ياغة مجموعة مف الاهداؼ وجد
 النرعية التي مف خلبلها نتمطف مف تحقيؽ الهدؼ الرئيسي، وهي على النحو التالي:

  ؛التعرؼ على منهوـ الذطاج الاستراتيجي وأبعاد 
  الأداج المتميز وأبعاد ؛منهوـ التعرؼ على 
  الجنسمعرفة النروؽ في استجابات المبحوثيف حوؿ الذطاج الاستراتيجي باختلبؼ مت يرات( ،

 ؛العمر، المؤهؿ العلمي، والخبرة المهنية، والدرجة الوظينية(
  العمر، )الجنسمعرفة النروؽ في استجابات المبحوثيف حوؿ الاداج المتميز باختلبؼ مت يرات ،

 ؛والدرجة الوظينية( المؤهؿ العلمي، والخبرة المهنية،
 على التميز في مجاؿ الخدمات؛ يدراسة تأثير الذطاج الاستراتيج 
 دراسة تأثير الذطاج الاستراتيجي على التميز في مجاؿ العمليات؛ 
 دراسة تأثير الذطاج الاستراتيجي على التمييز في المجاؿ التنظيمي والإداري؛ 
  ؛ت الجزائر بأهمية الذطاج الاستراتيجيلمؤسسة ات الاالمساهمة في زيادة الوعي الإداري  
  التأطيد على أهمية دراسة الخ ائص السلوطية للمورد البشري وأهميتها في ضماف بقاج المنظمة

  بيئة غير مستقرة؛  في
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  لمت يرات السلوطية وأهميتها في الادارييف في المؤسسة محؿ الدراسة لمعرفة ما مدئ إدراؾ
 المنظمة؛  نشاط

ة لالباحث مف خلبؿ هذ  الدراسة الى المساهمة في تعزيز المطتبة العربية نظرا لقطما يسعى 
 .الابحاث التي طتبت في هذا الموضوع ب نة عامة وفي الجزائر على وجه الخ وص

 أىمية الدراسة:  .5
 لإعطاجتستمد الدراسة أهميتها مف خلبؿ أهمية المت يرات التي تتناولها، حيث انها تسعى 

لما ا بحت تلعبه مف  ،و ؼ نظري لمت يرات استحوذت في السنوات الاخيرة على اهتماـ الباحثيف
وتن يلب لأهمية هذ  دور حساس في التأثير على الواقا الاقت ادي التنافسي في حياة المؤسسات. 

 الدراسة يوض  الباحث مستويات الاهمية على النحو التالي:
 ىمية العممية:الأ .1.5

العلمية لموضوع البحث طونه يساهـ في توجيه أنظار متخذي القرار في المؤسسات  تعود الاهمية
يف الاداج المتميز. حيث سالجزائرية لأهمية الاستثمار في بناج نظاـ للذطاج الاستراتيجي طسبيؿ لتح

يعتبر هذا البحث على حد علـ الباحث مف أوائؿ الدراسات التي تناولت الربط بيف موضوعيف مهميف 
البحث نقطة انطلبؽ للعديد  وهما الذطاج الاستراتيجي والاداج المتميز، ويتوقا الباحث اف يطوف هذا جدا

الحديثة دارة علـ الإ مهمة فيبحاث المستقبلية التي ستتحدث عف الذطاج الاستراتيجي طأداة مف الأ
 .وفروعه
 العممية:ىمية الأ .2.5

يقدـ تو يات الى القيادات الادارية لمؤسسة ف راسة موضوعا استراتيجيا مف شأنه أتناولت هذ  الد
، وطذلؾ التعرؼ على مناهيـ الذطاج وتعميمها على باقي المؤسسات الجزائرية ات الات الجزائر

الذي يعتبر أداة استراتيجية اساسية ومهمة في ادارة المنظمات، وتبني ابعاد  للنهوض  يالاستراتيج
 .بمستوئ الاداج وتحقيؽ التميز المأموؿ

 :الاجتماعيةىمية الأ .3.5
السلطية ف مؤسسة ات الات الجزائر تقدـ خدمات متعلقة بمجاؿ الات الات فيه أ ؾلا شمما  
في مجاؿ تقديـ الخدمات لأغلب أفراد المجتما الجزائري، واف نجاح هذ  المؤسسة وتميزها  واللبسلطية

على الافراد المستنيديف مف هذ  الخدمات، مما سوؼ يترتب عليه تحقيؽ  سوؼ ينعطس بشطؿ ايجابي
على مستوئ  العامةوالمننعة ،  ة على مستواهـاالخأفضؿ اشباع لحاجاتهـ ورغباتهـ، تحقيقا للمننعة 

 المجتما ططؿ.
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 :بالنسبة لمباحثىمية الأ .4.5
مهمة في علـ  معارؼ جمة تتعلؽ بمواضيا جد الىساهمت هذ  الدراسة في اطتساب الباحث  
دارة، طما ساعدت هذ  الدراسة الباحث في تعلـ ال بر والمثابرة والتعمؽ في مجاؿ البحث العلمي، الإ

بتطبيؽ الذطاج الاستراتيجي على  بالإضافة الى اف هذ  الدراسة زودت الباحث بالخبرة والمهارة المتعلؽ
حث يسعى للح وؿ على درجة الدطتورا  في إدارة الاعماؿ مف االبرض الواقا، الى جانب ذلؾ فإف أ

 خلبؿ تقديمة لهذ  الدراسة.
 حدود الدراسة:  .6

 -مديريػػػػػػػػػة ولائيػػػػػػػػػة تبسػػػػػػػػػة-لػػػػػػػػػذطاج الاسػػػػػػػػػتراتيجي علػػػػػػػػػى مسػػػػػػػػػتوئ اهتمػػػػػػػػػت هػػػػػػػػػذ  الدراسػػػػػػػػػة با
بعػػػػػاد المطونػػػػػة لبلتشػػػػػخيص مػػػػػدئ فهػػػػػـ واسػػػػػتيعاب الاداريػػػػػيف بالمؤسسػػػػػة بمعنػػػػػى  ،لات ػػػػػالات الجزائػػػػػر

 .الاستراتيجي للذطاج
لتميػػػػػز االتميػػػػػز فػػػػػي مجػػػػػاؿ الخػػػػػدمات،  :ابعػػػػاد الاداج المتميػػػػػز مػػػػػف خػػػػػلبؿ بينػػػػػت دراسػػػػػة  طمػػػػا

تتطامػػػػػؿ فيمػػػػػا بعػػػػػاد الإباعتبػػػػػار هػػػػػذ   داري،مجػػػػػاؿ التنظيمػػػػػي والإالفػػػػػي مجػػػػػاؿ العمليػػػػػات، التميػػػػػز فػػػػػي 
 .داج متميزمف اجؿ تحقيؽ أ بينها

بمختلؼ ولايات الوطف، وبسبب  ووطالاتمديريات وفروع عدة مؤسسة ات الات الجزائر تملؾ 
تمطف يلـ  طورونا(، جائحة) الاستثنائي الراهفوفي ظؿ الظرؼ التشتت الج رافي الطبير لهذ  النروع 

التي تمطف مف التابعة لها، بالوطالات بمديرية تبسة و  ىزيارة طؿ الولايات لذا فقد اطتنمف  الباحث
مؤسسة وطنية اخرئ في وتوزيا استبياف الدراسة بها، طما أف عدـ وجود داخؿ الولاية الو وؿ إليها 

 الخدماتالمنتجات و الوحيدة الرائدة في هذا النوع مف  وباعتبارها ،مجاؿ الات الات السلطية واللبسلطية
 .هذ  المؤسسة محؿ الدراسةنختار  ناجعل

الادارييف الموظنيف بمؤسسة ات الات الدراسة على الاستبياف الذي وزع على في تـ الاعتماد و 
مف المديريف،  بيرةلأنه مف ال عب الح وؿ على عينة طوهذا ، والوطالات التابعة لها -تبسة–الجزائر 
حيوية، على دراية الالمؤسسة هذ  ب الإدارييفف تجدر الإشارة لأ، طما الدراسة الميدانيةلإعداد 

 ف يساهموف في جما هذ  المعلومات بطريقة أو بأخرئ.يلموظنل البية مف افا ،المعلومات المتوفرة بهاب
، 25/03/2020الى غاية  01/03/2020تمت عملية توزيا الاستبياف خلبؿ النترة مف وقد 

فت ييرها يأخذ  ،البيانات التي تـ استخدامها تعتبر حديثة، طما أنها تقيس مت يرات بطيئة الت ير فقاعدة
 وقت طويلب نسبيا.
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 منيج الدراسة:  .7
دراسة تمهيدية لأنها فهي هذ  الدراسة عبارة عف بحث تمهيدي وو ني وطمي وارتباطي. 

مف خلبؿ الاستناد على ما هو متاح في الدراسات السابقة، وجميا انواع انطوت على جانب نظري 
وذلؾ  ير،الم ادر والمراجا مف قوانيف ومراسيـ وطتب ومقالات وملتقيات ومنشورات ودوريات وتقار 

مت يرات الدراسة. طما أنها دراسة و نية لأنها و نت المشطلة التي أعمؽ وأدؽ لفهـ  مف اجؿ تعميؽ
، عدـ وجود نظرة استباقية للتعامؿ ما المت يرات متمثلة فيتواجهها مؤسسة ات الات الجزائر وال

التي تحتاج  البشرية وقدرات ومهارات مواردهابما يخدـ اهداؼ المؤسسة،  ضعؼ استخداـ المعلوماتو 
، بالتالي خدمات لا ترقى الى طموحات المستخدميف ولا تحقؽ مستوئ الى مزيد مف التطويف والتدريب
بالإضافة إلى أف هذ  الدراسة دراسة طمية، فالجانب التطبيقي تـ الاعتماد  اشباع رغباتهـ واحتياجاتهـ.

استخداـ قاعدة بيانات لقياس مت يرات ، أي تـ بيانات الدراسةفيه على الاستبياف طأسلوب جما 
الدراسة. إلى جانب هذا فالدراسة بحث ارتباطي لأنها تدرس علبقة الأثر بيف المت ير المستقؿ والمت ير 

 التابا.
 نموذج الدراسة: .8

 : نموذج الدراسة1الشطؿ رقـ 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 ،يوسؼ)و، (5-1: 2001 ،ماطوبي)استنادا الى الم ادر التالية:  المصدر: من إعداد الباحث
 (2018(. و)إبراهيـ، مشعؿ، 2005
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للدراسة ت ير المستقؿ م، ويوض  الشطؿ طؿ مف الأعلب  نموذج الدراسة 1يمثؿ الشطؿ رقـ 
التنطير بمنطؽ النظـ، )الاستشراؼ، الرؤية المستقبيلية،  :بأبعاد  متمثلب في الذطاج الاستراتيجي

في مجاؿ الخدمات،  )التميز :التابا متمثلب في الأداج المتميز بأبعاد  والمت ير(، الدافعية، الشراطة
 التميز في مجاؿ العمليات، التميز في المجاؿ التنظيمي والادارري(.

 ىيكل الدراسة:  .9
ول رض وضا إطار للدراسة الحالية يضمف ت طية شاملة ومتطاملة لأبعاد الدراسة ومت يراتها، 

النظري للمت ير المستقؿ  الإطارى خمسة ف وؿ، خص الن ؿ الاوؿ فقد تـ تقسيـ هذ  الدراسة ال
، نظرياته وانواعه، ماهية الذطاج :ػػػب بداية ،بهتوضي  اهـ النقاط المتعلقة تـ و  ،الذطاج الاستراتيجي
الجذور على مستوئ الإدارة الحديثة، حيث تناوؿ الباحث تن يلب عف  أنواع هذا النطرو ولا الى ابرز 

طما التي يحققها للمنظمة،  والنوائدوالاهمية )الذطاج الاستراتيجي(  لهذا النمط مف الذطاج التاريخية
نماذج قياس الذطاج الاستراتيجي والابعاد  نات القادة المتميزيف استراتيجيا والى تطرؽ الباحث الى 

 فيه. المطونة له إضافة الى مجالات الاستثمار
بداية بػ: المتميز، الأداج النظري للمت ير التابا  الإطارالن ؿ الثاني لدراسة الباحث خ ص بينما 

وأهدافه وطذلؾ أهميته والمناهيـ المنسر له بالإضافة الى الجذور التاريخية لمنهوـ الأداج المتميز، 
 ،لهوالمحلية  العالميةمتطلبات تحقيقه، طما تطرؽ الباحث الى ابعاد الأداج المتميز والنماذج و مبادئه 

 .الذطاج الاستراتيجي والأداج المتميزالعلبقة النظرية التي تربط بيف  الباحث استخلصو 
العربية  لدراسات السابقة التي تناولت مت يرات الدراسةل الباحث خ  هأما الن ؿ الثالث فقد 

مجالات منها والأجنبية حسب الاقدمية، طما قاـ الباحث بالتعليؽ على هذ  الدراسات واستخلبص 
 .هاعنهذ  الدراسة وما يميز  الاستنادة مف الجهود المعرفية السابقة

والأدوات دراسة المنهجية المتبعة بداية بػ: فتـ تقسيمة الميدانية(  )الدراسة رابابينما الن ؿ ال
بتوضي  ت ميـ الدراسة والخطوات التي سيتـ وفقها  وذلؾ ،بالتن يؿالتطبيقي  جانبفي الالمستخدمة 

الجانب التطبيقي، طذلؾ سيتـ توضي  م ادر وطرؽ جما البيانات والطينية التي تـ مف خلبلها قياس 
المت يرات. طما سيتـ تبياف مجتما الدراسة وعينته وطينية تحديد حجـ هذ  الأخيرة. هذا وسيتـ تقديـ 

ح ائية التي تستخدـ لاختبار مدئ  حة فرضيات الدراسة، وفي ختاـ أهـ الأساليب والاختبارات الإ
هذا الن ؿ ستتـ دراسة طؿ مف  دؽ وثبات أداة الدراسة باعتبارهما المؤشر الذي يتـ الحطـ مف 

 خلبله على مدئ جودة البيانات التي سيتـ جمعها ومدئ م داقية النتائ  المتو ؿ إليها.
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 تـ التحليؿحيث . ومناقشتها فقد تضمف نتائ  الدراسةوهو آخر ف ؿ  خامسأما الن ؿ ال
الو ني لمت يرات الدراسة باستخداـ مقاييس النزعة المرطزية ونزعة التشتت، طما سيتـ اختبار  حة 

لنتائ  المتو ؿ إليها ومناقشة االدراسة. وسيتـ تقديـ تنسير من ؿ بداية النرضيات التي تـ طرحها في 
دخالها  انطلبقا مف المعلومات المطتسبة في الجانب النظري، وتقديـ طرؽ الاستنادة مف هذ  الدراسة وا 

يمطف وتقديـ توجهات  لمؤسسة إت الات الجزائرفي المجاؿ التطبيقي، طما سيتـ إدراج تو يات 
 .مستقبلباستثمارها 



 

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 الفصل الأول
 مذكاء الاستراتيجيالنظري ل الإطار 
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 تمييد

والذي يشمؿ دراسة توضيحية  للذطاج الاستراتيجي،يتضمف الن ؿ الأوؿ الإطار النظري 
نظرياته وانواعه ثـ الانتقاؿ الى و منهومه ب نة عامة مف خلبؿ التطرؽ الى انطلبقا مف ماهية الذطاج 

الذطاج منهوـ تاريخ تناوؿ الباحث في هذا الن ؿ حيث  ،الذطاج الاستراتيجي طأحد ابرز أنماط الذطاج
، طما يتطرؽ إلى بعض لهالمتعددة اريؼ والتععرض المناهيـ تـ الإستراتيجي ومراحؿ تطور ، و 

 ،والنروؽ الجوهرية الموجودة بينهـ المشابهة لمنهوـ الذطاج الإستراتيجيذات العلبقة او الم طلحات 
وطذا النوائد  والتعرؼ على أهميته ومدئ حاجة منظمات الأعماؿ إليه، وأهـ العنا ر المشطلة له،

، طما سيدرس هذا طما يسلط الضوج على المبادئ الأساسية للذطاج الإستراتيجي المتأتية مف استخدامه،
. وختاـ الن ؿ سندرج به ز الدور الحيوي الذي يلعبهحسب عدة مداخؿ وسيتـ إبرا المستقؿ، المت ير

 جالات الاستثمار فيه.مطذلؾ ، و النماذج المنسرة لهبعاد المطوف للذطاج الاستراتيجي و الأ
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 :الذكاء .1.1

" اف الانساف طائف منطر لا يتوقؼ عف التنطير، وهذا ما يميز  عف خلدوف:لقد اعتبر ابف  
( التي ميز ا﵀ بها الانساف عف Mindونعمة العقؿ ). (35:2009، )العلميات، غير  مف الحيوانات"

مَّا  ۗ  فِي أَنفُسِيِم  يَتَفَكَّرُوا أَوَلَمْ ﴿وفي محطـ التنزيؿ  .التب ر(سائر المخلوقات هو محور التنطر )
نَّ كَثِيراً مِّنَ النَّاسِ بِمِقَاءِ رَبِّيِمْ  ۗ  خَمَقَ المَّوُ السَّمَاوَاتِ وَالْأَرْضَ وَمَا بَيْنَيُمَا إِلاَّ بِالْحَقِّ وَأَجَلٍ مُّسَمِّى  وَاِ 

يتـ به التنطير والاستدلاؿ  ( " ما617: 1990(، وفي المعجـ )الوسيط، 8سورة الروم: آ ية ) لَكَافِرُونَ﴾
( و"طماؿ التحقؽ 520: 1975فهمه وتدبر " في معجـ )المنجد:  جوترطيب الت ورات"، و"عقؿ الشي

(، اما العقؿ على وفؽ رأي النلبسنة فهو "التنطير والتأمؿ" )البطري، 9: 2000في الأمور" )الحسب، 
 (.2 :2008(. ويرا  سقراط "المثؿ الأعلى" )العزاوي، 19: 1990

، وبما به والذطاج لا يبرز الا عند الانساف العاقؿ القادر على التدبر في الأشياج والعالـ المحيط
يجعؿ العقؿ موطنا للذطاج وليس مرادفا له. والذطاج لنظة شائعة في مختلؼ المجتمعات للحطـ على 

بتمييز  بيف الوظائؼ قدرات الانساف العقلية، وتعود أ وؿ الطلمة الى النيلسوؼ اليوناني "أرسطو" 
( التي تعني "الذطاج"، Dianoia( والوظائؼ المعرفية والعقلية )Orexisالاننعالية و الخلقية )
( الذي يعد اوؿ مف استخدـ لنظة " الذطاج"، للدلالة على قدرات النرد Ciceronوالنيلسوؼ شيشروف )ِ 

ج اقدـ في نشأته مف علـ الننس ( يؤطد باف م طل  الذطاGuilford, 1967العقلية، وهذا ما جعؿ )
( Intelligentia( يرجا أ لب الى الطلمة اللبتينية )Intelligenceودراساته التجريبية، واف م طل  )

 (.24:2004)الم ازي،و (330: 1995للنيلسوؼ الروماني شيشروف )الم ربي،

 :ءمفيوم الذكا 1.1.1

يعد منهوـ الذطاج مف أطثر المناهيـ التي حظيت باهتماـ علماج الننس والباحثيف منذ ظهور ، 
حيث قاموا بدراسته مف جوانب متعددة، وقدموا العديد مف النظريات التي تنسر طبيعته، وأبعاد  وبنيته 

(. طما أعتبر الذطاج طمنهوـ ومضموف فلسني يتضمف العديد مف المستويات 12 :2009)محمد، 
طالعبقرية، والألمعية، والحدس، والتعلـ، والتطيؼ والاستنتاج. إذ طانت نشأته الأولى في أحضاف 

 نظر إليه على أنه مح لة المظهرنالنلسنة، وأهتـ به النلبسنة منذ القدـ إلى وقتنا الحاضر، وقد 
 (.37 :2009نشاط العقلي )عبد ا﵀، الإدراطي لل
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( "اف النضؿ في إدخاؿ م طل  الذطاج الى هذا العلـ Spearmanوفي علـ الننس فيرئ سيبرماف )
 (.49: 1983)الشيخ، " يرجا الى هربرت سبنسر أواخر القرف التاسا عشر

يَا ذَا الْقَرْنَيْنِ إِنَّ يَأْجُوجَ  قَالُوا﴿ (49-49سورة الكهف: ال ية ورد الذطاج في مضموف ) الطريـ القرافوفي 
قَالَ مَا  (94) سَدِّاوَمَأْجُوجَ مُفْسِدُونَ فِي الْأَرْضِ فَيَلْ نَجْعَلُ لَكَ خَرْجًا عَمَىٰ أَن تَجْعَلَ بَيْنَنَا وَبَيْنَيُمْ 

يدؿ على ذطاج ذي القرنيف  وهذا، ﴾(95) مَكَّنِّي فِيوِ رَبِّي خَيْرٌ فَأَعِينُونِي بِقُوَّةٍ أَجْعَلْ بَيْنَكُمْ وَبَيْنَيُمْ رَدْمًا
 (.433-432: 1999في  ناعة الردـ طحاجز، وفي  ب النحاس وجعله أملسا" )ال ابوني، 

في مجاؿ العمؿ المنظمي، فإف الذطاج بمختلؼ أشطاله ومستوياته يمطف أف يحقؽ للمدير أما 
او القائد الإداري فرص الو وؿ إلى النجاح وضماف إنجاز الأهداؼ ب ورة أفضؿ، عف طريؽ 

تطور المنظمة ونموها، إضافة إلى تحقيؽ  الربحية، واستمرارالمساهمة في زيادة المؤشرات، ونسب 
و تحسيف المطانة الاجتماعية أ ،شخ ية في مجاؿ الح وؿ على مواقا إدارية أعلىالأهداؼ ال

   وعلبقات العمؿ. 

المنطر الاستراتيجي مف خلبؿ موقعه  وأوشاغلي المواقا القيادية  راجويساعد الذطاج المد
بالاستناد الى مشارطة الاخريف وتنعيؿ مساهماتهـ في توليد  اتخاذ القراراتالاستشاري في التمطيف مف 

البحث عف فرص الح وؿ على أطبر قدر مف  اذ يتوجب على الأذطياج في قيادات المنظمة، البدائؿ
والأفطار التي تعينهـ في مجاؿ تطويف رؤية واضحة بشأف  المعلومات المنيدة، والمقترحات، والآراج

وتحديد خطوات واجراجات التننيذ المطلوبة وطينية  ،ى الأمد البعيدحاضر المنظمة ومستقبلها إل
 (.171: 2008الو وؿ إليها )النعيمي، 

 تعريف الذكاء: .2.1.1

، ومنه الذطاج جيعني تماـ الشي عميقة، فالذطاج في الل ة العربية مضاميفالذطاج في الل ة له 
لا يطوف الا عند الإنساف  فهما تاما سريا القبوؿفي تماـ السف، ومنه الذطاج في النهـ، وهو اف يطوف 
وجاج في معجـ الل ة العربية المعا رة أنه"  ،به العاقؿ القادر على التدبير في الأشياج والعالـ المحيط

درة على التحليؿ، والترطيب، والتمييز، والاختيار، والتطيُّؼ إزاج المواقؼ المختلنة "ذطاج المرج الق
)ما( حسف التّ رُّؼ في المواقؼ والأوضاع : الذَّطاج الاجتماعيّ : ومنه "،والذطاج "محسوب عليه

أداج بعض الأنشطة التي تحتاج  )حس( قدرة آلة أو جهاز ما على :ذطاج ا طناعيّ  ، .الاجتماعيّة
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هو أحد أهـ النعـ  (.818: 2008أحمد، ) .إلى ذطاج مثؿ الاستدلاؿ النعليّ والإ لبح الذَّاتيّ 
وعقؿ الإنساف هو موطف  .سبحانه وتعالى بها الإنساف عف سائر المخلوقات ا﵀العظيمة التي ميز 

  .(2: 2008)العزاوي،دراسة أشارت له حسب ما الذطاج وليس مرادفا له 

مف قبؿ عدد مف الطتاب في مجاؿ علـ الننس  ( ا طلبحاIntelligenceطما عرؼ الذطاج )
القدرة العقلية النطرية العامة التي  :"نهبأ ()معجـ الم طلحات الننسية والتربوية بالإضافة الى والسلوؾ،

يمتلطها النرد أو هو مقدرة عامة لدئ النرد يطيؼ بها تنطير  عف ق د لما يستجد عليه مف مطالب " 
  176:2008) زيداف،)

عربي( خا ة، فيعني م طل  -اما في معاجـ الل ة الإنطليزية، وفي قاموس المورد )إنطليزي
Intellect  النطر او العقؿ او النطنة والنباهة"، اما طلمة"Intelligence  'تعني "ذطاج او مخلوؽ ذطي

يتمتعوف او "عقؿ، فطر، تنطير". والى جانب ما ذطر تعتمد م طلحات أخرئ للئشارة الى الذطاج ومف 
 شديد الذطاج" و"" وتعني "فهـ او ذطاج، او شخص Brain" وتعني "حاذؽ، بارع"، و"Cleverبه ومنها "

 "Wit" التي تحمؿ معاف عديدة طػػ )الذطاج، والذاطرة، والدهاج، والعقؿ(، ولنظة "Intelligent التي "
" النخبة مف اهؿ النطر"  " الذي يعبر عف"Intelligentsiaتعني "عاقؿ او موجه بالعقؿ"، وم طل  

 (.1069-473-472-184-124: 1971)البعلبطي، 

 على اختلبؼ أماطنهـ وفي ازمنة مختلنة طالاتي:ولقد عرفه مجموعة مف العلماج  

  تعريؼ بينيه Binet  حسبه يعبر عف تحديد التوجه ومعرفة ماذا نريد  : الذطاج1904عاـ
أف ننعؿ، ويتألؼ مف أربا قدرات هي: القدرة على النهـ؛ القدرة على الإبداع؛ القدرة على نقد الذات؛ 

 (85: 2012حاج عبو شرفاوي، . )القدرة على توجيه النطر في اتجا  معيف

  تعريؼ سبيرماف Spearman  تنعؿ فعلها في التطيؼ  قدرة فطرية : الذطاج1928عاـ
العقلي ما المشطلبت والمواقؼ الجديدة في الحياة وهي تؤثر في جميا أنواع النشاط العقلي، معتبرا 

، بهاهذ  القدرة تتوافر بدرجة متساوية لدئ جميا الأفراد وتتحطـ في جميا النشاطات العقلية التي يقوـ 
 (.23: 1998، )عبد الطافيي. إلا أنه أهمؿ الجانب البيئ

 عريؼ ستيرف تStern :القدرة العقلية على  (.1943على جائزة نوبؿ عاـ  )الحائز
، واخروف، علي  ال )ماعية. الجديدة، أو القدرة على الت رؼ وحؿ المشطلبت الاجت التطيؼ للمواقؼ
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2010 :102.) 

    تعريؼ وطسلر wechsler  هو الطاقة الطلية أو الشاملة للنرد على  : الذطاج1944عاـ
 (.118: 1994، )ميخائيؿ .السلوؾ الهادؼ، التنطير العقلبني والتعامؿ بناعلية ما البيئة المحيطة به

    أشار Gardener  إلى أف الذطاج م طل  يتضمف القدرة أو مجموعة  1999عاـ
بداج القدرات العقلية التي تتعلؽ بحؿ المشطلبت والتخطيط،  فضلب عف القدرة على التنطير والإحساس وا 

 (.20: 2015. )جلبب، عناوي، الآخر المشاعر وفهـ مشاعر

رؼ الذطاج بمجموعة مف القدرات العقلية التي يستخدمها النرد لمواجهة عومف هذا المنطلؽ 
دراؾ الحقيقة طما عرؼ على أنه القدرة على التنطير،  .المواقؼ الجديدة، او القدرة على فهـ وا 

والاستنتاج المنطقي، والتوه  العقلي، والألمعية وخزف المعلومات والتو ؿ إليها بهدؼ مواجهة 
وهناؾ مف يرئ . (19: 2008ال عاب والتطيؼ ما الظروؼ الطارئة وحؿ المشطلبت )عامر ومحمد، 

لبيانات الخاـ قبؿ تنسيرها إلى معلومات بأف الذطاج عملية معالجة المعلومات مف خلبؿ معالجة ا
 (.McDowell, 2009: 11-12منهومة ومنيدة )

إلػػػػػػػى مػػػػػػا سػػػػػػػبؽ يػػػػػػػرئ الباحػػػػػػث أف الػػػػػػػذطاج يمثػػػػػػػؿ المقػػػػػػدرة النطريػػػػػػػة والعقليػػػػػػػة  اسػػػػػػػتناداوعليػػػػػػه 
للمػػػػػػديريف علػػػػػػى إدارة ومعالجػػػػػػة المعلومػػػػػػات ذات العلبقػػػػػػة بأعمػػػػػػالهـ و ػػػػػػولا إلػػػػػػى تحقيػػػػػػؽ الأهػػػػػػداؼ 

 بعيدة الأمد.المسطرة 

 . الذكاء وبعض المفاىيم المشابية لو3.1.1

في إطار تناوؿ منهوـ الذطاج مف إزالة الخلط بينه وبيف  لابديرئ الباحث انه ولإزالة اللبس 
 م طلحات أخرئ يراها الطثيروف مرادفة أو مشابه له ومنها:

الذي فسر بطريقة مشابهة لمحتوئ منهوـ الذطاج،  :Intellectual Capitalرأس المال الفكري  - أ
(، Yogesh, 1998: 2فهو "قوة ذهنية تمثؿ تشطيلة مف المعرفة والمعلومات والخواص النطرية" )

( " قوة عقلية م ادرها المعرفة، والمعلومات، والذطاج، والخبرة" Malhorra, 2000ويرا  )
ذا الإطار لا يمطف اف نت ور شخ ا يعد ( مميزا إيا  عف الذطاج. وفي ه39: 2006) ال ، 

ف الذطاج رطيزة أساسية مف رطائز  رأس ماؿ فطري مف دوف اف يتمتا بذطاج متوسط فما فوؽ، وا 
 بناج رأس الماؿ النطري المنظمي.
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، لاف Intelligence Quotientالتي ارتبط منهومها بمعامؿ الذطاج : Witnessالموىبة  - ب
الدرجة العليا مف هذا المعامؿ، طما وتعني" طؿ مف اظهر موهبة  الموهوبيف هـ مف يقا ذطاؤهـ في

(، وبما يجعؿ الموهبة و نا 701: 1983في التنطير الإبداعي والقدرات النطرية العامة" )طماؿ، 
 لطؿ مف يتمتا بميزة الذطاج.

: 1995الذي يعبر عف " اطتساب خبرة جديدة" )المدهوف والجزراوي،  :Learningالتعمم  - ت
(، وبما يجعله أساس المعرفة واداة مف أدوات الارتقاج بالذطاج البشري، طما ويعد القابلية 338

 الاستراتيجية الأطثر أهمية للمنظمات.
ت او المؤثرات فالإدراؾ " أداة لاستقباؿ المعلوما :Memory & Perceptionالادراك والذاكرة  - ث

الخارجية وتنظيمها وتنسيرها واختيار المناسب لها، لخلؽ  ورة شاملة للعالـ المحيط بالنرد، او 
لترجمتها الى سلوؾ"، اما الذاطرة فتعبر عف "موطف الاحتناظ بالمعلومات وفهمها" ) ال ميدعي 

هو موطف ( وبما يجعلها عمليات تجري في عقؿ الانساف الذي 139-137: 2001وعثماف، 
الذطاج، واف الادراؾ يتأثر طما )يتأثر الذطاج( بػ )التجارب السابقة، والمعلومات، والمحنزات التي 
يتلقاها النرد، وعوامؿ البيئة المحيطة(، واف للذاطرة دورها في ادراؾ النرد لما يحدث حوله، وفي 

 تنمية مستويات ذطائه وفي سلوطه المعبر عف هذا الذطاج.

 نظريات الذكاء .4.1.1

 حػػػػاوؿ العلمػػػػاج لسػػػػنيف عديػػػػدة فهػػػػـ طبيعػػػػة الػػػػذطاج، لطػػػػنهـ لػػػػـ يتنقػػػػوا علػػػػى تعريػػػػؼ أو نظريػػػػة
 ة، وحػػػػػػػاوؿ بعضػػػػػػػهـ فهمػػػػػػػه مػػػػػػػف خػػػػػػػلبؿ تحليػػػػػػػؿ نتػػػػػػػائ  مقػػػػػػػاييس الػػػػػػػذطاج، وتحديػػػػػػػد مجموعػػػػػػػموحػػػػػػػدة

آخػػػػػػروف أف الػػػػػػذطاج يحػػػػػػوي قػػػػػػدرات عديػػػػػػدة لا تسػػػػػػتطيا المقػػػػػػاييس تحديػػػػػػدها، وفػػػػػػي  واعتقػػػػػػدالقػػػػػػدرات. 
مػػػػػػف منظػػػػػػور بيولػػػػػػوجي  الوجػػػػػػداني السػػػػػػنوات الأخيػػػػػػرة، حػػػػػػاوؿ علمػػػػػػاج الػػػػػػننس شػػػػػػرح وتنسػػػػػػير الػػػػػػذطاج

  .(Mayer et al,(a),2000:101)، (2000)جولماف، 

طامنة مسببة  ؿامو فيها ع امحددسبيرماف مقالته المهمة حوؿ الذطاج  1904ونشر في العاـ 
، طما أشار إلى وجود عامليف يمطف لهما التسبب بالاختلبفات في مقاييس الذطاج الارتباطات لهذ 

وهو  ،وهذاف العاملبف هما: الذطاج العاـ أو العامؿ العاـ الذي يطمف خلؼ طؿ المهاـ والقدرات العقلية
يشير إلى القدرات الذي امؿ الخاصالمشترؾ في المقاييس العقلية، والثاني هو العالعامؿ يشير إلى 

ما، لذا فهو يختلؼ مف مقياس إلى آخر. ما لبثت أف طورت طريقته  مقياسالخا ة التي يحتاجها 
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"عامؿ التحليؿ" وهي تقنية إح ائية تستخدـ لمعرفة القوة النسبية  ػإلى تقنية إح ائية معقدة معروفة ب
يمطف تحديد مجموعات المقاييس لقياس مقدرة عامة  باستخدامهالعوامؿ مختلنة على النات  النهائي، 

أف الذطاج ليس  1937وأعلف عالـ الننس الأميرطي لويس ثيرستوف في العاـ  .(230:2002)طرستيف، 
، بؿ مجموعة مف العوامؿ المستقلة ذات الأهمية المتساوية، وأطلؽ عليها اسـ القدرات اعاملب واحد

 240ا مقياسة وأخضعو  56القدرات، أنشأ ثيرستوف وزوجته مجموعة مف العقلية الأولية، ولتحديد هذ  
طالبة جامعية إليها، ثـ قاموا بتحليؿ النتائ  تبعا لوسائؿ ابتطرها ثيرستوف، وقد حدد ثيرستوف بعدها 

 (265-93: 2001، سبا قدرات عقلية أولية )مات

 القدرة على فهـ معاني الطلمات.  وهو المفظي:الفيم  . أ
 أو السرعة في المواد الشنوية، طقراجة القوافي والسجا مثلب.  :المفظيةالطلاقة  . ب
  : القدرة على الحساب، القدرة الحسابية العددية . ت
 القدرة على تذطر الطلمات، والحروؼ، والأعداد وال ور.  :الذاكرة . ث
القدرة على تمييز التنا يؿ بسرعة وملبحظة التشابه والاختلبؼ بيف  :سرعة الإدراك الحسي . ج

 الموضوعات.
 بمعني استخلبص الأفطار العامة والقواعد مف معلومات محددة. :المنطق الاستقرائي . ح

التعريؼ وسعت نظريته التي  (Gardener, H,1983جاردنرهاورد )أطلؽ عالـ الننس الأمريطي 
التقليدي للذطاج. فقد لاحظ أف مناهيـ الذطاج طما حددت في المقاييس العقلية، لا يمطف أف تح ر طؿ 

قرر غاردنر أننا لا حيث الطرؽ والوسائؿ والأساليب التي يمطف أف يتنوؽ فيها البشر على أننسهـ. 
اـ مستقؿ في الدماغ. ولطي ، لطننا نملؾ ذطاجات متعددة، لطؿ منها نظاواحد اعاما طامن انملؾ ذطاج

ي ؿ إلى هذ  النظرية، نظر غاردنر إلى مدئ القدرات الإنسانية الموجودة عبر الثقافات، وليس إلى 
 .(231: 2006محمد طه،) نتائ  المقاييس العقلية

  أنواع الذكاء .5.1.1

يعانوف مف على سبيؿ المثاؿ، أف الأشخاص الذيف عالـ الننس الأمريطي هوارد غاردنر لاحظ  
طالل ة  أخرئقدرات حافظوا على  هـإ ابات في الدماغ قد فقدوا قدرة واحدة طالتخيؿ المطاني، لطن

حقيقة وجود قدرتيف تعملبف بشطؿ منن ؿ أطدت وجود ذطاجات منن لة. وقد حدد غاردنر و مثلب. 
 .(235-234: 2006محمد طه،) طالآتي: سبعة ذطاجات وعرض شخ ية ممثلة لطؿ واحد منها
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 يتضمف القابلية للحديث والل ة. :الذكاء المغوي  . أ
يتضمف القدرة على التنطير المجرد وحؿ المسائؿ المنطقية  :الرياضي الذكاء المنطقي  . ب

 والرياضية. 
يستخدـ لإدراؾ المعلومات ال ورية والمطانية وت وير مناهيـ العالـ بوسائؿ  :الذكاء الحيزي . ت

 طالنف.
 يمثؿ القدرة على أداج وتقدير وفهـ الموسيقى. :الذكاء الموسيقي . ث
يمثؿ قدرة على استخداـ جسد الإنساف أو أجزاج منه بنشاطات  :الحركي الذكاء الجسدي  . ج

 متنوعة طالرقص، الألعاب الرياضية، التمثيؿ، الجراحة، السحر.
 ويتضمف فهـ الآخريف والتعامؿ معهـ على أساس هذا النهـ. :الذكاء التشخيصي  . ح

  :على نظريته هو اثامن ا، أضاؼ غاردنر ذطاج1990العاـ وفي 

 القدرة على تمييز وت نيؼ النباتات، الحيوانات، والمعادف.  :الذكاء الطبيعي . خ

نظريته، ووسا )طما فعؿ غادرنر(  "روبرت ستيرنبرج"نشر عالـ الننس الأميرطي  1980في العاـ و 
مف المنهوـ التقليدي للذطاج. فقد لاحظ أف المقاييس العقلية لا تتوقا بشطؿ جيد الأداج أو النجاح في 

فالذيف ينجحوف في "الأمتحانات" قد لا ينجحوف بالنسبة ننسها في الواقا المعاش.   الحياة العملية.
 ،ثلبثية، مف ثلبث نواح أساسية: الذطاج التحليلي، والإبداعييتألؼ الذطاج تبعا لنظرية ستيرنبيرج الو 

والعملي. وتعتبر هذ  المجموعة أجزاج مرتبطة مف نظاـ واحد، وليست ذطاجات منن لة طما في نظرية 
 غاردنر. 

وهو القدرة على التحليؿ وا  دار الأحطاـ والنقد : Analytical Intelligence الذكاء التحميمي - أ
 والتقييـ والملبحظةوالمقارنة 

وهو القدرة على الابتطار والاطتشاؼ والتخيؿ ووضا  :Creative Intelligence الذكاء الإبداعي - ب
تطمف أسس هذا الذطاج في استخداـ التجارب والخبرات السابقة لتح يؿ وجهة نظر و  ،الافتراضات

الذطاج ربط حقائؽ  جديدة حولها، وللتعامؿ ما الأزمات والحالات الجديدة. يستطيا  احب هذا
 لتشطيؿ و ياغة أفطار جديدة.  ،غير متعلقة ببعضها

يعتبر ستيرنبيرج أف مقاييس الذطاج التقليدية لا تقيس الذطاج الإبداعي، فقد يقدر شخص ما أف 
يحقؽ نتيجة عالية في حا ؿ الذطاج، ولطنه في ننس الوقت يعاني مف مشاطؿ في مواجهة المواقؼ 
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 الجديدة.
يرتبط بقدرة الناس على التطيؼ، واختيار وتشطيؿ بيئتهـ  :Practical Intelligence العمميالذكاء  - ت

الحياتية. ويتطلب المهارة في الحياة اليومية، والتأقلـ ما متطلباتها، ويعطس قدرة النرد على النجاح 
م ادر في المعطيات المعيشية اليومية. ومف وجهة نظر ستيرنبيرج، يدرؾ الأشخاص "الأذطياج" 

قوتهـ وضعنهـ في هذ  الحقوؿ الثلبثة مف الذطاج، فيعرفوف طيؼ يستنيدوف مف القوة، وطيؼ 
 يعوضوف الضعؼ، وأطثر مف ذلؾ طيؼ يطوروف قدراتهـ لطي يحققوا النجاح في حياتهـ.

وقد اقترحت بعض النظريات في السنوات الأخيرة، وجود ذطاج أطلؽ عليه تسمية الذطاج العاطني 
تبر مطملب للذطاج المقاس بالحا ؿ الذطائي، وعرؼ العالماف الأميرطياف بيتر سالوني وجوف والذي يع

الذطاج العاطني بأنه القدرة على ملبحظة ووعي وفهـ وتعديؿ  1990ماير اللذاف قدما هذا المنهوـ عاـ 
وسلوطهـ، لئرشاد أفطارهـ ليستخدـ أ حاب هذا الذطاج عواطنهـ و والتعبير عف المشاعر والعواطؼ. 

 (.103-19: 2010روبرت ج، ستيرنبرج، ) عواطؼ الآخريف بشطؿ  حي . طما يقدروف على قراجة

 Strategic Intelligence الذكاء الإستراتيجي 2.1

يمثؿ الذطاج الاستراتيجي أحد مطونات العقؿ الاستراتيجي الذي يتناعؿ ما مطوناته طالإدراؾ، 
والتنطير والتعلـ الاستراتيجي. وهو أحد أنواع الموارد غير الملموسة وأحد م ادر القوة الاستراتيجية، 

ستراتيجي المتجسد فالذطاج الاستراتيجي عبر منظوماته في منظمات الأعماؿ يعد أحد أدوات النجاح الا
في الجودة والتنوؽ الاستراتيجي، ويعمؿ على ربط المنظومات الذطية بالقدرات الجوهرية التي يتمتا بها 

بتنظيـ المعرفة الضمنية  الاهتماـالإنساف الآلي طأحد التطورات المهمة لتطنولوجيا المعلومات، وطذلؾ 
ة ظاهرة تلبئـ قدرات منظمات الأعماؿ الإنتاجية حسب قواعد معينة تلبئـ المنظمات لتحويلها إلى معرف

لطلبات الزبوف  الاستجابةالإلطتروني على نحو يساعدها على  الات اؿفي إقامة خطوط  ،والخدمية
دارة  ،الإدارة الإلطترونيةو  ،، وطذلؾ تعمؿ تلؾ المنظمات بآليات تبادؿ المعلومات الإلطترونيةاإلطتروني وا 

بيئة المنافسة العالمية والدولية والمحلية، ويعتمد ذلؾ على تشخيص مجالات  في ،الشراطة الاستراتيجية
 .(231:2009 استثمار الذطاج الاستراتيجي بأبعاد  التي تحتاجها تلؾ المنظمات )الطائي والخناجي،

المتطلبات  أحديمثؿ أحد أنماط الذطاج وهو الاستراتيجي  مما سبؽ نستطيا القوؿ اف الذطاج
الإدارة المعا رة، حيث يسهـ الذطاج الاستراتيجي بقدر طبير في تنمية الأفطار الجديدة الأساسية في 
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في هذا  لذطاج الإستراتيجي جذور تاريخية عتيقة سيتـ التعرؼ عليهاول .وتحليلها والاختيار بينها
 . الن ؿ

 الجذور التاريخية لمذكاء الإستراتيجي .1.2.1

ج ترجا إلى الع ور القديمة، وهذا النمط مف الذطا الاستراتيجيتعود بدايات ظهور الذطاج 
الحافلة بطؿ ما فيها مف أحداث ومواقؼ الشرينة، بداية مف السيرة النبوية ، ثريأ وله إلى تاريخ 

الادارة الاسلبمية، سواج في قواعد وأسس ودروس حياتيه وواقعية، لخ ت طؿ مجالات ومناحي 
الذطاج الاستراتيجي في التعاطي ما القضايا  جيه او استشراؼ المستقبؿ، اوالتخطيط او التنظيـ او التو 

حقيقيا لطينية  نموذجا  صلى الله عليه وسلم والمت يرات الجساـ والتحديات ال عبة، بحيث أعطى الرسوؿ
ممارسة وتطبيؽ ابعاد ومهارات الذطاج الاستراتيجي، ولـ تطف نجاحاته المتتالية والنريدة مف نوعها حتى 

تطف مجرد  لـ   وسلمصلى الله عليه وليدة ال دفة او العنوية، طما اف ت رفاته وقراراته    وسلمصلى الله عليه وفاته 
، يسبقهما ومشورة طاف وراج طؿ هذا تخطيط دقيؽ وتنظيـ محطـتتحطـ فيها الظروؼ، وانما ردود أفعاؿ 

قائدا    الله عليه وسلم صلى فطاف تنطير عميؽ وذطاج استراتيجي متنرد في التعامؿ ما المت يرات والتحديات.
ة الذطاج لممارسالبعيد ورغـ المدی الزمني  مثاليا بطؿ ما تحمله الطلمة مف معنى منذ ع ور بعيدة.

 وطينيةتاريخيا إلا أنه ما زاؿ هناؾ الطثير مما يجب عمله لاستطشاؼ حدود وفرص  الاستراتيجي
 .تطبيقه في عالـ اليوـ

بعد اف شهد العقد الأخير مف القرف العشريف تطورا وزيادة بال ة في مستلزمات الذطاج ف
العمؿ بآليات ) وامطاناته، وبعد اف عاشت المنظمات وتعيش الاف تحديات مستمرة فرضت عليها

جديدة، وتبني المداخؿ الاستراتيجية لاستباؽ الازمات والتهيؤ لمواجهتها قبؿ وقوعها(، فتحوؿ نشاط 
، وطاف الذطاج الاستراتيجي Réactiveوليس علبجيا  Proactiveتلؾ المنظمات الى نشاط استباقي 

 (.8: 2008. )العزاوي،تلؾ المداخؿأهـ وأبرز مف 

وقد بدأ استخداـ الذطاج الاستراتيجي لأوؿ مرة في العمليات العسطرية في القرف الرابا قبؿ 
 Sun(، ووظؼ لتحقيؽ الهدؼ الاستراتيجي على وفؽ ) Tham & Kim,2002: 1الميلبد ) 

Tzu احد ابرز الاستراتيجييف العسطرييف في العالـ بقوله: " اف ما يمطف القائد الحطيـ ذا الهيمنة )
(، Tyson,2002: 3سطرية مف تحقيؽ أشياج تنوؽ قدرة القادة العادييف هي المعرفة السابقة" )الع

بعد  المعرفة ناتجا للذطاج ما ابراز  لأهميتها في قيادة الجيوش وبناج تقديراتها، فضلب عف ضرورته 
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بذلؾ "  في  ياغة أطر العمؿ الدبلوماسي، و ناعة القرارات الاستراتيجية للجيوش والدوؿ، فظهر
الذطاج الدفاعي الاستراتيجي" الذي يعتمد في تخطيط العمليات العسطرية وتخ يص الموارد اللبزمة 
لها، ويهيئ م ادر متعددة لتوفير المعلومات المتعلقة بأمف الدوؿ وعلبقتها بالدوؿ الأخرئ 

(Russell, 2002: 1-3،وبما يجعؿ الجيش المستنيد الأوؿ مف الذطاج الاستراتيجي ،)  باعتماد  في
( فيرئ Pode, 2000: 3-4أما ) الح وؿ على المعلومات اللزمة لتقييـ تحرطات العدد والتنبؤ بها.

( طانت اوؿ مف وظؼ Cental Intelligence Agency (CIA))   اف وطالة الاستخبارات المرطزية
و اغة ، ات السياسية ناع القرار  دعـهذا النمط مف الذطاج في تننيذ اتناقات الحد مف التسل ، وفي 

لذطاج فيها بػ "عملية لاقتناج المعلومات ابالاستخبارات الاستراتيجية، اذ ت ؼ الوطالة دور  اتالسياس
ونقلها وتقييمها وتحليلها، ثـ تقديمها ل ناع السياسة في  ورة ذطاج نهائي يعتمد في  ناعة 

-Kellerhals, 2005: 1(، و) Russell, 2002:192( و ) Johnson,2000 :4القرارات" ) 
 .Harry S(، وتؤطد اف استخدامها لهذا الذطاج قد حظي بدعـ الرئيس الأمريطي ) هاري تروماف 4

Truman( الذي أنشأ الوطالة طمنظومة استخباراتية )Goodman, 2004: 1-8 (، و ) جاف
ة الذطاج ( عاما ما الوطالة، ثـ أ ب  مف مؤسسي أطاديمي20( الذي امضى )Jan Heringهيرنؾ 

 Sherman، وألتحؽ شيرماف طنت Motorolaالتنافسي والمدير السابؽ للذطاج في شرطة موتورولا 
Kent ( بمطت1941عاـ )الخدمات الاستراتيجية في الوطالة، وألؼ حينها طتابا بعنواف "الذطاج  ب

نواف "الذطاج ( بع1947الاستراتيجي في السياسة الدولية الامريطية"، ثـ ألؼ طتابه الثاني عاـ )
واف استخدـ في  ،الاستراتيجي"، مؤشرا فيه طينية تحقيؽ السلبـ باستخداـ هذا النمط مف الذطاج

(. وفي إطار مؤشرات التطور التي اطتننت موضوع Davis, 2002: 1-6التجسس وشف الحروب ) 
عة هارفارد مف جام Haward Gardnerطاردنر  )هاواردعلماج الننس طػ  أسهـالذطاج الاستراتيجي، 

Harvard وروبرت ستيرنبرغ ،Robert Sternberg  مف جامعة يالىYale ودانياؿ غولماف ،
(Daniel Golman خلبؿ العقد الأخير مف القرف العشريف، في ادخاؿ تعديلبت جوهرية على )

، )التحليليمنهوـ الذطاج اسنرت عف أنواع عديدة مف الذطاج الاستراتيجي، وطؿ مف الذطاج 
  (.Macooby, 2004: 1-4طاري( )والابت

( دوؿ في تقييـ 9( مجموعه بحثية، وخبراج مف )12( التي تضـ )Astppلعبت شبطة )طما 
البحوث والتطنولوجيا والعلوـ وسياسات الابداع دورا بارزا في إرساج دعائـ الذطاج الاستراتيجي وابحاثه 
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والمناقشات الهادة لبلورته، طما ولا  ( سلسلة مف ورش العمؿ1996ودراساته، بإقامتها ومنذ عاـ )
( مدير المجلس الإقليمي للتداوؿ Pierre Bourgogneيمطف اغناؿ اسهامات بيير بورجوجنا ) 

النرنسية،  Lorraineالتطنولوجي والابداع ال ناعي في مجلس السلطة الإقليمية في منطقة اللوريف 
 (، فضلب عفBourgogne, 2001: 1-4في نشر المقالات عف أهمية هذا الذطاج للمنظمات )

  :(9: 2008)العزاوي، 

قياـ عدد مف الدوؿ بتأسيس شرطات باسـ "الذطاج الاستراتيجي" لإجراج التحليلبت الاقت ادية  (1
وتحديد تطبيقاتها في استراتيجيات اعماؿ المنظمات، وفي التنبؤ بنسب نمو الإنتاج فيها طشرطة 

(PTE ( المحدودة للذطاج الاستراتيجي )Beamish & Gleave, 2002: 1-6 او لتقديـ ،)
( شرطة في دوؿ أوروبا و أمريطا 150الاستشارات وتوفير المعلومات ل ناع القرارات، وبلغ عددها )

( شرطة تضـ خبراج واطادمييف 500(، ثـ زاد الى )1998الشمالية والمحيط الهادي واسيا عاـ )
مف ابرزها في توفير  Armadaجما المعلومات وتنظيمها وتحليلها، وتعد شرطة أرمادا متمرسيف في 

خدمات الذطاج الاستراتيجي والاستشارات لشرطات ) البيا بالتجزئة، والنقؿ، والرعاية ال حية، 
-Kuehl, 2005: 1والخدمات المالية، والمرافؽ العامة(، وبما يتي  لقادتها  ناعة قرارات فاعلة ) 

للذطاج والمشورة الاستراتيجييف، وذطاج الملطية النطرية والمعاملبت  Citigateوشرطة سيتيطايت  (،4
 (.Taylor, 2005: 1-3المالية، والتي تعتمد على خبراج في شؤوف الإدارة العامة ) 

تشطيؿ مجموعات او وحدات للذطاج الاستراتيجي في داخؿ المنظمات، مهمتها توفير المعلومات  (2
(، وتعتمد متمرسيف ذوي خبرة في التنطير Glavin, 2004: 1-2الداعمة ل ناعة قراراتها ) 

 :Fahey, 2000والتخطيط الاستراتيجييف، وفي التعامؿ ما م ادر متعددة في جمعها للمعلومات ) 
 Human(، طما وشطؿ مجلس للذطاج الاستراتيجي البشري O'donnal, 2001: 1-2) ( و1-2

Strategic Intelligence   اعضاج  مف العامليف في القطاعيف العاـ والخاص، مهمتهـ اعداد مناه
تعليـ مستمر لمديري إدارة الموارد البشرية في منظماتهـ، وذلؾ في ضوؤ اخر التطورات على 

 http://www.webchairi.ng.com (2005 :1-10.)اتيجي والتطنولوجي  المستوييف الاستر 
 Karlظهور وظينة "مدير الذطاج الاستراتيجي " في عدد مف الشرطات، وطاف ) طارؿ روز  (3

Rossشرطة  ( قد ش لها فيshell International ( المحدودةhttp://www.academvci.com, 
(، ووظينة "مدير الأبحاث في شرطات حدمات "الذطاج الاسترتيجي" في قارة اسيا وأوؿ مف 2004:8

http://www.webchairi.ng.com/
http://www.academvci.com/
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( الذي  اغ هيطلب لنظاـ الذطاج الاستراتيجي، واقترح اعتماد  Ross O'Brienش لها ) روز اوبرايف 
(، وبما يدؿ على وجدود إدارة للذطاج الاستراتيجي O'Brien; 2001: 1-3في الاعماؿ الالطترونية ) 

تعنى بتنظيـ نشاطاته وتقنياته، ويتسـ أعضاؤها بموا نات أطاديمية وقدرات تحليلة داعمة للمنظمات 
 في  ناعتها للقرارات و ياغتها للسياسات.

للمنظمات في مختلؼ انشاج مراطز لأبحاث الذطاج الاستراتيجي تستطلا اراج الرؤساج التننيذييف  (4
( في هذا 2003 ،)آبعلى الشرطات السن افورية في  أجريغرار الاستطلبع الذي  )علىدوؿ العالـ 

النمط مف الذطاج، وفي قدرته على دعـ الاقت اد على مستوئ الدولة ومنظماتها، ومدئ شمولية 
 (.Strategic intelligence research, 2003: 1-4)المنظور الذي يوفر  وسبؿ الارتقاج بآلياته 

( بدأت بتدريس الذطاج الاستراتيجي Portlandف طثير مف الجامعات طػػ ) جامعة ولاية بورتلبند أ (5
فيها  Departmen of Engineering & Technologyلطلبة ) قسـ الهندسة و إدارة التطنولوجيا 

تراتيجية، ودور  في إدارة واعدت منهجا متخ  ا بػ )مناهيمه، واساليبه، وتقنياته في الإدارة الاس
( Al Hermanالمنظمات المتقدمة تطنولوجيا(، ثـ طلنت اساتذ  متخ  يف طػ ) الدطتور آؿ هيرماف 

(، طما واعدت ) مدرسة البلطيؽ http://www.emp0pdx.eud2-, edu: 1بتدريسه لهـ ) 
برنامجا لتدريسه لطلبة الماجستير والإدارة الدولية مف قسمي  Baltic Business Schoolللبعماؿ 

دارة الاعماؿ فيها )  (، وبدأت ) جامعة ليؿ http://www.hik,se/document, 2004:2الإدارة وا 
البلجيطية و  (Monshainaut( النرنسية بالتعاوف ما ) جامعة مونسهيف اوت Lilles2الثانية 

)مجموعة خبراج أوروبييف متمرسيف في الذطاج الاستراتيجي والاقت ادي( مف وضا برنام  لتمطيف 
الحا ليف على الماجستير في مختلؼ جامعات أوروبا، ومديري المنظمات والجمعيات غير الهادفة 

منظماتهـ،  للرب  مف الإمساؾ بجوهر مجالات دراستهـ، وتطويف رؤية جديدة وشاملة عف أنشطة
وتحنيزهـ لانشاج اقساـ خا ة بالذطاج الاستراتيجي، ما الحرص على إلحاؽ طلبة البرنام  مف غير 

 ,Chotint & Labieالمديريف بإحدئ المنظمات لتحقيؽ الانسجاـ بيف الجوانب الاطاديمية والعلمية ) 
2003: 1-6.) 

ي، فقد ا در )دوطلبس اسهاـ ا دارت الباحثيف في تر يف موضوع الذطاج الاستراتيج (6
( مدير مجموعة بحوث الاعماؿ )سابقا( في جنيؼ ولندف طتابا Douglas Burnhardetبيرنهاردت 

(، 2003بعنواف "الذطاج التنافسي: طيؼ نخلؽ ونستخدـ الذطاج الاستراتيجي والذطاج المضاد" عاـ )
لقادة الناجحيف يوظنوف ( بعنواف " اMacooby,2001وتوالت المقالات عف هذا الموضوع طمقالة ) 

http://www.emp0pdx.eud/
http://www.hik,se/document
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( بعنواف "لايقطؼ ثمار النجاح الا الأقوئ ذطاج"، فضلب عف 2004الذطاج الاستراتيجي"، ومقالته عاـ )
( tham & Kim,2002( و) O'donnal, 2001و)  (Degenaro et al, 2000مقالات ) 

 ( عف الموضوع.Glavin, 2004)و
اعليته مف قبؿ العديد مف فة الذطاج الاستراتيجي و ( للبرتقاج بجود1992توالى الدعوات ومنذ عاـ ) (7

( طيؼ اف نمو اقت اد الانترنت واندفاع المنظمات Robert, 1992: 52الطتاب، فقد اشر )
-Bryant et al 1998: 31للبستثمار فيه يدخؿ في اليات الارتقاج بالذطاج الاستراتيجي، ويرئ ) 

لذطاج خير الية لتدعيـ جهود ، في حيف دعى ( في إيجاد مقاييس فاعلة لتنحص طناجة هذا ا32
(Degenaro et al,2000: VIIالى جعؿ هذا الذطاج قابلب للتطبيؽ )،  وبناج معايير لتقييـ الأهمية

يرها، وتأسيس منتديات لمناقشة القضايا الاستراتيجية التي و الاستراتيجية للمعلومات التي يوافرها وتط
ة، وبناج وتطوير نظـ إدارة المعرفة في المنظمة، فذلؾ طنيؿ بتطوير  طموجود ييعتمد في مواجهتها بشناف

( الى اف الارتقاج بهذا النمط مف Kuhlmann et al;1999: 18منظمي معرفي مهـ، وذهب ) 
الذطاج يتـ بتطوير ادواته وتقنياته واستخدامها في مجالات متنوعة، وتوظيؼ تطنولوجيا المعلومات 

( تلؾ Heberlein,2002;6-14بالشطؿ الذي يعزز تلؾ الأدوات والتقنيات، وعزز )ونظـ دعـ القرار 
الدعوات بتأطيد  وجوب اعتماد المنظمات لطواشؼ )مجسات( الطترونية لحماية ذطائها الاستراتيجي مف 

 تجاوزات المنظمات الأخرئ.

 ،حادي والعشريففي مستهؿ العقد الأوؿ مف القرف ال ليتطور الاهتماـ بهذا النوع مف الذطاج
مجتما الذطاج الإستراتيجي" بسبب حيوية الدور الذي يؤديه ولما ينتجه مف أفطار ذات " ػػػػإلى التروي  ل

قيمة اقت ادية، وثقافية، وتطنولوجية ومعرفية تسهـ في خدمة أ حاب الم ال  )خا ة الزبائف، 
تما الدولي والمحلي معا. وفي والمنافسيف والمساهميف(، طما وأنها تستجيب لحاجات وطلبات المج

خضـ هذا التطور الهائؿ المتنامي مف الأفطار نجد مف الضروري بؿ مف الحطمة الدعوة إلى توظيؼ 
 :2009ما قيؿ عف الذطاج في حقؿ إدارة الأعماؿ تحت مظلة الذطاج الإستراتيجي )الطائي والخناجي، 

.(235  

 مفيوم الذكاء الإستراتيجي .2.2.1 

تحديد منهوـ  ، مف اجؿمجاؿ إدارة الاعماؿفي المتخ  يف  والمؤلنيفرغـ اختلبؼ الباحثيف 
 الحديثة اتموحد للذطاج الاستراتيجي، الا انهـ اتنقوا انه يمثؿ اهـ المداخؿ والآليات الاستراتيجي
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، بما يوفر  فيهـ مف قدرات  المرتبطة بنمط مف أنماط الذطاج الذي يجب اف يتوسـ به القادة اليوـ
، بما يؤدي الى اتخاذ قرارات وأساليب ومهارات تمطنهـ مف استشراؼ المستقبؿ والتعاطي ما المت يرات

 استراتيجية مف شأنها تحقيؽ التنافسية والريادة والتمييز في الأداج.

طما أف هناؾ مف أضاؼ على منهوـ الذطاج عن ر الإبداع والابتطار والدقة والتوقيت المناسب 
ليضا الذطاج  ،، وهناؾ مف دم  بيف منهوـ الذطاج ومنهوـ الاستراتيجيةالي ب  ذطاج استراتيجي

التعرؼ على نقاط القوة والضعؼ فيها، ويساعدها في  علىالمنظمة  الاستراتيجي بو نه ذطاج يساعد
ربحيتها  تجاوز التهديدات المحتملة واست لبؿ النرص المتاحة في بيئة العمؿ، بشطؿ يؤدي إلى زيادة

نتاج المعلومات ومعالجتها  ،وتحسيف مرطزها التنافسي، وهو أيضأ ذطاج يعتمد على المعرفة وا 
ليستخدمها قادة المنظمات في عملية اتخاذ القرارات، وهذ  المعلومات تتعلؽ ببيئة الأعماؿ الخا ة بها 

بحيث تطوف هذ  المعلومات متوفرة للموظنيف في الوقت المناسب، ويمطف النظر  ،وأوضاع المنافسيف
 أهـإلى الذطاج الاستراتيجي بو نه شطلب مف أشطاؿ الموارد غير الملموسة للمنظمة، أي أنه يمثؿ 

 ،طما أف الذطاج الاستراتيجي يبدأ ما الإحساس بالوقت المناسب للمنظمة. نطريعنا ر رأس الماؿ ال
ـ واستيعاب الظروؼ التي تحتاج إلى رد فعؿ بطؿ واقعية وبما يتماشى ما الحالة التي تواجه عند فه

المنظمة. فالواقعية تعتبر مف أهـ مقومات الذطاج الاستراتيجي  اتالمنظمة وليس بما يريد ويتمنى قياد
لها  لذا يجب توفر فهـ واقعي للظروؼ المحيطة بالمنظمة حتى يتـ تطوير إستراتيجية مناسبة

(2006:61Service,.) 

أف الذطاج الإستراتيجي يشمؿ جما المعلومات  (,Wagner and Belle 22007 :)حسب و 
المتعلقة بالعوامؿ الخارجية التي لديها القدرة على التأثير في رسالة المنظمة وعلى التوجه الإستراتيجي. 
لأف المنظمات تنشط في بيئة أعماؿ ديناميطية ومتقلبة أحيانا، والمسؤوليف التننيذييف يعتمدوف طثيرا 

 .ئة الخارجية أطثر مف معلومات البيئة الداخليةعلى المعلومات عف البي

( أف م طل  الذطاج الاستراتيجي يطلؽ على عملية جما Kuosa, 12010 :) يرئطما 
ترتبط هذ  العملية ارتباطا وثيقا و  ،ومعالجتها وتحليلها ونشرها استراتيجيةالمعلومات التي لها أهمية 

. طما ترتبط بالتحالنات الاستراتيجيةوالتحليؿ والرقابة  الاستراتيجيةوالم ادر  الاستراتيجيةبالأعماؿ 
إضافة إلى المعلومات المتعلقة بالتخطيط والتطوير  الاستراتيجية،والاستشارات  الاستراتيجية

 الاستراتيجي للمنظمة.
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أف الباحث وجد  ،في سياؽ ما سبؽ ذطر  مف اختلبؼ في تنسير منهوـ الذطاج الاستراتيجي
واف العن ر البشري هو الحاطـ  ،المعلومات هيالنواة الأساسية في تطويف منهوـ الذطاج الاستراتيجي 

لأنه إذا توفرت عنا ر الذطاج الاستراتيجي لدئ القيادة العليا فإف هذا يمطنهـ مف الح وؿ على  فيها،
 المنظمة الى هدفها.وقيادة  ظينها و ناعة قرارات مهمة وفعالةالمعلومات وتحليلها وتو 

 تعريف الذكاء الاستراتيجي 3.2.1

ما تزايد الاهتماـ بموضوع الذطاج الإستراتيجي تزايدت وتعددت التعاريؼ المقدمة له مف قبؿ 
ف طانت لا تتناقض ما بعضها البعض، إلا أنها تختلؼ نسبي ، ويرجا االباحثيف والأطاديمييف، فهي وا 

 تعريؼهذا الاختلبؼ غالبا إلى الحداثة النسبية في دراسة أبعاد ، ولأجؿ إعطاج  ورة واضحة أو 
طتاب وعلماج وباحثيف مجموعة مف نورد فيما يلي جملة مف التعاريؼ ل ،واض  للذطاج الإستراتيجي

 : في أماطف وأزمنة مختلنة مخت يف

 الذطاج الاستراتيجي هو عملية منطقية لجما . " (156: 1998 تريجو وزيمرماف،) قاؿ طؿ مف
 وتنظيمها وتحليلها وفؽ نظاـ متسلسؿ يؤدي بشطؿ ناج  الى نتائ  هامة أو قرارات المعلومات
 حاسمة.

 ( أما ماطوييMaccoby,2001:1) and (Macooby,2004:3 يعرؼ الذطاج الإستراتيجي )
، ويتطوف مف خمسة عنا ر الاستراتيجيوفالذطاج الذي يتمتا به قادة المنظمات " على أنه 

ة المستقبلية، التنطير بمنطؽ النظـ، الدافعية، الشراطة( تمطف أساسية وهي: )الاستشراؼ، الرؤي
 وت ور مستقبؿ المنظمة. القائد مف فهـ

 رامبيفي حيف يعرؼ ط (Quarmby,2003:3 الذطاج الإستراتيجي، بأنه ذلؾ الذطاج الذي )
 يتمتا به المديروف مف أجؿ  ياغة السياسات والخطط الإستراتيجية طويلة الأمد للمنظمة. 

 أما فينلند (Finland, 2004: 12 يعرفه على أنه عملية منهجية ومستمرة لإنتاج المعلومات )
  الطويؿ.الضرورية في شطؿ عملي لتسهيؿ اتخاذ القرارات على المدئ 

 ( في حيف يعرؼ ليوبويتزLiebowitz, 2006: 22 الذطاج الإستراتيجي على أنه ذلؾ الذطاج )
  المنظمة.رات الإستراتيجية في والمعرفة لاتخاذ القراذات القيمة المضافة الذي يوفر المعلومة 

  الرؤية  ػمقدرة يتمتا بها قادة المنظمات ممف يوسموف ب (.172: 2008)النعيمي،طما عرفه(
 -الحدس  -القدرة على تحنيز )دفا العامليف  -الشراطة لمستقبلية الاستشراؼ، وتنطير النظـ
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لمعلومات ومعالجتها، ليتسنى لهـ استق اج االإبداع(، ويرتطزوف على نظاـ معلوماتي يؤمف 
تسهـ في توفير الخدمة التي التي  العملياتتوظيؼ المادة النطرية الناتجة في  ناعة قرارات 

 .تقدمها بأعلى طناجة ممطنة
 ( أما ماؾ دويؿMc Dowell, 2009: 7 يعرفه على أنه )" تستخدـ هامة وقوية أداة إدارية

 ."الهامة والشاملةفي اتخاذ القرارات بشأف القضايا 

بعد عرض جملة مف التعارؼ للذطاج و  الاستراتيجيوتأسيسا على ما جاج مف مناهيـ للذطاج 
الآتي: أف الذطاج الباحث مف  ياغة التعريؼ مطف ، تالإستراتيجي لعدد مف العلماج وفي أزمنة مختلنة

أو نشاط معيف لجما  عملية أو أداةوهو تميز الإدارييف والقادة سلوؾ و نة  هوالاستراتيجي: 
حتى  ،معالجتهابتحليلها وترتيبها و القياـ  ثـفي شطؿ بيانات  إلتقاطهامنذ  ،المعلومات الإستراتيجية

، و ياغة الخطط والسياسات في الوقت الامثؿ اتخاذ القرارات ال ائبة رض ل معلومات منيدة ت ب  
ووضعها في متناوؿ متخذي القرار في  ،والإستراتيجيات، والاستعداد لمواجهة الأزمات قبؿ وقوعها.

  .هو ذطاج يتمتا به قادة المنظمات طما اف الذطاج الاستراتيجي المنظمة لاست لبلها،

 وبعض المفاىيم ذات العلاقةالذكاء الاستراتيجي  .4.2.1

بعد توضي  منهوـ الذطاج الاستراتيجي ومناقشته، لا بد مف التمييز بينه وبيف اللبس و  لإزالة
 هذ  الم طلحات:بعض وفيما يلي بياف ل معه،بعض الم طلحات التي قد تتشابه 

 :Strategic Thinking التفكير الإستراتيجي .أولا 

( ومنطلقاتػػػه النلسػػػنية طػػػرد فعػػػؿ Strategic Thinkingظهػػػر منهػػػوـ التنطيػػػر الإسػػػتراتيجي )
أحدثته الأوساط البحثية التي بحثت في استخدامات الإدارة الإستراتيجية لأسلوب التخطػيط الإسػتراتيجي 
ومدئ فاعليته في بلوغ ال ايات المنظمية. والتنطير الإستراتيجي أساسه التوجه  وب المستقبؿ مستنيدا 

(، وهو العملية التي تستخدـ 30-29: 2009و ال ، الدوري )مف وقائا الماضي ومعطيات الحاضر 
لتطػػوير ت ػػور عمليػػات تطػػوير الإسػػتراتيجية و ػػياغتها، طمػػا ينب ػػي أف يقػػدر المػػدير الأعلػػى أعمػػاؿ 

( سػػػنة، لإيجػػػاد حالػػػة الأمثليػػػة فػػػي الت ػػػور 20-10المنظمػػػة وبيئتهػػػا عبػػػر أمػػػد زمنػػػي مسػػػتقبلي قػػػدر  )
هػػػػو يبنػػػػي بالدرجػػػػة الأسػػػػاس علػػػػى تطػػػػويف و  (،218-217: 2008الإسػػػػتراتيجي للمنظمػػػػة )الخنػػػػاجي، 

ت ػػػػورات شػػػػمولية لواقػػػػا المنظمػػػػة التػػػػي يعمػػػػؿ فيهػػػػا المنطػػػػر الإسػػػػتراتيجي بشػػػػأف اسػػػػتعدادات الحاضػػػػر 
(. وفػػي إطػػار مػػا تقػػدـ تظهػػر نقػػاط التلبقػػي بػػيف الػػذطاج 140: 2008ومتطلبػػات المسػػتقبؿ )النعيمػػي، 
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 الإستراتيجي والتنطير الإستراتيجي مف خلبؿ:

  هما المهـ في التنبؤ بالمستقبؿ، والت يرات التي قد تحدث في البيئة المحيطة.دور 
 .دورهما في دعـ المدراج في اتخاذ القرارات 

ويلبحظ بشطؿ عاـ أف المنطر الإستراتيجي في المنظمة بحاجة ماسة إلى استخداـ مجمؿ القدرات 
توظيؼ هذ  القدرات سواج وردت تحت العقلية التي تتوافر في الدماغ، والمهـ في طؿ ذلؾ هو طينية 

مسميات الذطاج الشعوري، أي القدرات العقلية التي تستند إلى الشعور والعاطنة في فهـ احتياجات 
الذات ومتطلبات الأخريف وسبؿ تحقيؽ التناغـ والانسجاـ فيما بينها، أو متطلبات الذطاج الإستراتيجي، 

رؤية ذات علبقة  تراتيجي في استشراؼ المستقبؿ وتطويفأي القدرات العقلية التي تسند المنطر الإس
وطينية تحنيز الأخريف لتوحيد توجهاتهـ مف خلبؿ تدعيـ حالات  ،بالأهداؼ الإستراتيجية للؤمد البعيد

التعاوف وأسس الشراطة ما جهات، أو منظمات أخرئ، أو ما الأفراد والإدارات في داخؿ المنظمة 
 (.174: 2008للسعي نحو تحقيؽ النجاح والتنوؽ )النعيمي، 

 ستراتيجي حتى ينطر إستراتيجيا.المنطر الإستراتيجي لا بد أف يتمتا بالذطاج الإ إفويمطف القوؿ 

 :Tactical intelligence . الذكاء التكتيكيثانيا

( محدد بدرجة طافية، ويعتمد عليه لوضا Tactical intelligenceإف الذطاج التطتيطي )
أساس للعمؿ النوري، وفي الواقا يشار إليه أحيانا بالذطاج العملي والذطاج التطتيطي هو ذطاج عملياتي 

نقاط التمييز بيف  زوأبر  (.sharfman ,2 :2004الأدنى، ولا يرتطز على الحدس أو التنبؤ ) في حد 
 هي:  التطتيطي والإستراتيجيالذطاج 

تشخي ها بوضوح  الذطاج التطتيطي يعال  المسائؿ النورية التي يواجهها المدراج الأف ويستطيا .1
نحو المستقبؿ وينضي إلى إيجاد  والتوجهوسهولة، بينما يقوـ الذطاج الإستراتيجي على التحليؿ 

 (. Deloitte, 2004: 14خطط للطوارئ )
 للمستقبؿ الذطاج الإستراتيجي يقود المنظمة إلى الاستشراؼ والرؤية المستقبلية، والتخطيط .2

 (Macooby et al, 2004: 2بينما ) الحالية.  يرطز الذطاج التطتيطي على الأعماؿ 

بنحص المشاطؿ  باستهداؼ أفراد معينيف، ولطف الذطاج الإستراتيجي يهتـالذطاج التطتيطي يتعامؿ  .3
بطريقة توفر النهـ الطامؿ لطبيعة المشطلة الموضوع(، حتی تستطيا المؤسسة تطوير خطط شاملة 
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لها، والذطاج الإستراتيجي يهتـ بتحقيؽ تخطيط فعاؿ عالي المستوئ على المدئ البعيد، بينما يهتـ 
 (.McDowell, 2009: 21-28بالمستويات التش يلية )الذطاج التطتيطي 

لاتخاذ إجراج،  يعتمد الذطاج التطتيطي على )م در أو اثنيف في الح وؿ على المعلومات اللبزمة .4
مجموعة إجراجات، قرار واحد(، في حيف يعوؿ الذطاج الإستراتيجي على م ادر متعددة في استقاج 

 ,(6-1 : 2004 .سياسات متعددة و ياغةالمعلومات التي توظؼ في اتخاذ قرارات 
sharfman.) 

المخ  ة للذطاج  يخ ص للذطاج التطتيطي موارد محدودة غالبا ما تطوف جزجا مف الموارد .5
ف الطثير مف قادة  الإستراتيجي الذي يوسـ بنيض الموارد المخ  ة له )أفراد، وأمواؿ(. وا 

"أطثر إستراتيجية"، طي و ذطاجهـ "أقؿ تطتيطية"المنظمات يطالبوف بإرشادهـ إلى الطريؽ الذي يجعؿ 
(. 148: 2010 ال  وآخروف، ) .(يرتقوا بعنا ر )بعد النظر، والرؤية المستقبلية، والشراطة

الذطاج التطتيطي يحتاج إليه أطثر المدراج في المستويات التش يلية الإدارية الأدنى،  إفويمطف القوؿ 
 لإدارية الأعلى أطثر إلى الذطاج الإستراتيجي.بينما يحتاج المدراج في المستويات ا

 (Artificial Intelligence)الذكاء الاصطناعي  .ثالثا

لمحاطاة  ،لذّطاج الا طناعيّ هو علـ اختراع الآلات والبرام  الحاسوبيّة التي تتّ ؼ بالذّطاجا
الحاسوب هو يعبر عف قدرة و  (،Jonthan, Deesing, 2017: 8-11) وذطائه،تنطير الإنساف 

ّـ المرتبطة ما الطائنات الذطيّة، حيث يُطبَّؽ عادة  على المشاريا  الرّقمي أو الرّوبوت على أداج المها
والأنظمة التي توظّؼ العمليّات النطريّة المتقدّمة للئنساف، مثؿ: القدرة على التنطير، واطتشاؼ المعنى، 

 (B.J. Copeland, 2018: 1-17)ها. والتعميـ، والتعلّـ مف التجارب السابقة، وغير 

ولطف على الرّغـ مف التقدّـ المستمر في سرعة معالجة الحاسوب وسعة الذاطرة، فإنّه لا يوجد 
ّـ التي تتطلّب الطثير  حتى الآف أيّ برام  تُماثؿ مرونة عقؿ الإنساف في مجالات أوسا، أو في المها

، وما ذلؾ فإف الا طناعي والذطا الاستراتيجي، وهذا ما يمثؿ النرؽ بيف الذطاج مف المعرفة طؿّ يوـ
للذطاج الا طناعي العديد مف التطبيقات في الحياة اليومية مثؿ: التشخيص الطبيّ، ومحرّطات البحث 

 ,Jonthan, Deesing )على الحاسوب، وتمييز الأ وات، أو التعرّؼ على الطتابة اليدوية، وغيرها.
2017 : 8-11) 

ـ مف قِبَؿ جوف 1956الذّطاج الا طناعيّ لأوؿ مرّة في عاـ  م طل ل ويعتبر اوؿ ظهور
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 Dartmouth) الذي نظّـ ورشة عمؿ لمدّة شهريف في طلية دارتموث ،( (John McCarthy مطارثي
college) ، حيث جمعت الباحثيف المهتمّيف بالشّبطات الع بيّة الا طناعيّة (Neural Network)  

وعلى الرغـ مف أفّ هذ  الورشة لـ تؤدي إلى أيّ ابتطارات جديدة، إلا أنها جمعت بيف مؤسّسي علـ 
طثير مف هناؾ أيضا  بحوث المتعلّقة به.الالذّطاج الا طناعي، وأسهمت في إرساج الأسس لمستقبؿ 

هنا هو نظاـ المؤلنات تعرؼ هذا الم طل  على أنه " دراسة وت ميـ العملبج الأذطياج" والعميؿ 
عرؼ يستوعب بيئته ويتخذ المواقؼ التي تزيد مف فر ته في النجاح في تحقيؽ مهمته ومهمة فريقه، و 

بننسه بأنه "علـ وهندسة  نا الآلات الذطية" هذا الم طل   (McCarthy Johnعالـ الحاسوب )
(http: jmc. Stanford. Eduومف التطبيقات العملية على الذطاج الا طناعي ه .) و الروبوتات
(Robot والشبطة ،)الع بية (Neural Network( ومعال  الل ة الطبيعية )Natural 

Language.) (Jonthan, Deesing, 2017 : 8-11). 

 :(Knowledge Management). إدارة المعرفة رابعا 

( علی أساس Knowledge Managementعرفت جامعة تطساس في أوستف إدارة المعرفة )
العمليات النظامية لإيجاد المعلومات، واستيعابها، وتنظيمها، وتنقيتها، وعرضها بطريقة تحسف أنها 

قدرات النرد العامؿ في المنظمة في مجاؿ عمله، وتساعد إدارة المعرفة المنظمة في الح وؿ على 
اهتماـ  النهـ العميؽ مف خلبؿ خبراتها الذاتية، طما تساعد بعض فعاليات إدارة المعرفة في ترطيز

المنظمة على استيعاب وحنظ استخداـ المعرفة لأشياج، مثؿ: حؿ المشطلبت، والتعلـ الديناميطي 
والتخطيط الإستراتيجي، و ناعة القرارات، طما أنها تحمي الموارد الذهنية مف الاندثار، وتضيؼ إلى 

المعرفة بجما وتنظيـ (، وتهتـ عمليات إدارة 146: 2008ذطاج المنظمة، وتتي  مرونة أطبر )علياف، 
 ,Malhorra)وت نيؼ البيانات ونشرها في المنظمة حتى تطوف في متناوؿ مف هـ بحاجة إليها

(. وبالتالي تلتقي إدارة المعرفة ما الذطاج الإستراتيجي في طونهما أداة لجما المعلومات 7 :2000
الذي اج الإستراتيجي في طوف الذطاج وتوفيرها لاتخاذ القرارات المناسبة، واختلنت إدارة المعرفة عف الذط

يأتي في مرحلة لاحقة أعلى مف المرحلة التي تبرز فيها المعرفة )في الترتيب الهرمي للذطاج( ) ال  
 (.144: 2010وآخروف، 

إلى الذطاج الاستراتيجي بأنه  (Erickson & Rothberg, 554-538 :2012)حيث أشار 
واجمالا يمطف القوؿ إف تطبيؽ المعرفة واستخدامها العثور على ما تحتاج إليه في حدود ما تعرفه. 
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والثقة في المنظمة، نحو خلؽ القيـ والتميز والابداع التنظيمي والثقة في  يعني مزيد مف النشاط
 (.88 :2012،، يوسنات، )تيقاويالمنظمة

 :Business Intelligence. ذكاء الأعمال خامسا

فاف ذطاج الأعماؿ عبارة أداة إدارية  (Gilad & Gilad, 1986: 65-70حسب تعريؼ )
نتاج أخر ثراج معلومات الأعماؿ وا  ما تو لت اليه المعرفة والذطاج لاتخاذ القرارات  تستخدـ الإدارة وا 

الاستراتيجيات والتطنولوجيات والتقنيات التي العملية والاستراتيجية، ويشتمؿ ذطاج الأعماؿ على 
ويمطف لهذ  التقنيات التعامؿ ما طميات طبيرة  ،تستخدمها الشرطات لتحليؿ بيانات معلومات الأعماؿ

مف البيانات المنظمة وغير المنظمة أحيانا، وذلؾ للمساعدة في تحديد وتطوير فرص العمؿ، حيث 
 ،تشمؿ الوظائؼ الشائعة التقنياتو ة المتعلقة بالأعماؿ. تساعد على تسهيؿ تنسير البيانات الضخم

التقارير، والمعالجة التحليلية عبر الإنترنت، والتنقيب عف البيانات، ومعالجة العمليات،  ،ذطاج الأعماؿ
دارة تقيـ الأداج ووضا  .المعايير ومعالجة الأحداث المعقدة، وا 

ذطاج الأعماؿ في بعض النقاط ويختلؼ عنه الذطاج الاستراتيجي يتنؽ ما اف وتجدر الإشارة 
في نقاط أخرئ. إذ يلتقي الذطاج الاستراتيجي ما ذطاج الأعماؿ في جوانب تتمثؿ بو ؼ طلبهما 

 ،المعلومات وتحليلها وتوفيرها لدعـ  ناع القرار في عملية  ياغة الإستراتيجية عملية منطقية لجما
ؽ النرص وتوفير نظاـ مبطر للئنذار عف الأخطار بما يمطف المنظمة مف تجنب التهديدات واستبا

المحتملة، فضلب عف أف الجما بينهما يقود إلى إيجاد إستراتيجية أذطى وأطثر قدرة على الاستجابة 
للت ييرات البيئية المحيطة بالمنظمة مف خلبؿ بروزهما في إطار ذطاج الأعماؿ الإستراتيجي. أما 

على توفير المعلومات عف بيئة الأعماؿ،  بترطيز ذطاج الأعماؿجوانب الاختلبؼ فيما بينهما تتمثؿ 
بطاملها وبما يتي  للمنظمة مجابهة القوئ المحيطة بها طالعملبج والمنافسيف، في حيف يوفر الذطاج 
الاستراتيجي معلومات عف طافة العوامؿ البيئية والتحديات المحيطة بالمنظمة، فضلب عف تحسيف ذطاج 

ار التطتيطي أطثر مف دعمه ل ناعة القرار الإستراتيجي، وترطيز  على مراقبة الأعماؿ ل نا القر 
المنافسيف والأسواؽ والعملبج، في حيف يوفر الذطاج الإستراتيجي دعما لطبار  ناع القرار ذو الطابا 

 (.180 :2012الإستراتيجي )الطواز وآخروف، 

 

 



 جيــــــــاء الاستراتيــــــــــــــــــــــار النظــــــــــــــــــــــــري لمذكــــــالفصــــــــــــــل الأول: الإطـــــــ

34 

  :(Competitive Intelligenceالذكاء التنافسي )سادسا. 

هو عملية منظمة للح وؿ على المعلومات العامة عف المنافسيف وتحليلها، للتميز عنهـ 
(، وهو يوفر معلومات عف بيئة التش يؿ الخارجية، 149: 2008واستهدافهـ بها في السوؽ )نجـ، 

طما يرئ بعض اهؿ (، Finland et al, 2004: 2ويعمؿ على تسهيؿ عملية اتخاذ القرارات )
ملية ر د ومراقبة المنافسيف في أسواؽ محددة وبأي موقا طانوا، وفي عيعبر عف  الاخت اص انه

 إطار ما تقدـ يمطف تلخيص نقاط التلبقي بيف الذطائيف الإستراتيجي والتنافسي طما يلي: 

بقراراتهـ  . توظيؼ الذطاج الإستراتيجي في تمطيف المنظمات مف التنوؽ على منافسيها والإحاطة1
 (.333: 2010) ال  وآخروف، وأسواقهـ 

التنافسي  . طلبهما يدعـ عملية اتخاذ القرارات، إلا أف الذطاج الإستراتيجي أعـ وأشمؿ، لأف الذطاج2 
يتعلؽ بطؿ ما يخص الوضا التنافسي للمنظمة، بينما يتعلؽ الذطاج الإستراتيجي بمجالات طثيرة مف 

 والنواحي المالية وغيرها. ؿ الموارد البشرية،عمؿ المنظمة، وبقرارات إستراتيجية متعددة قد تشم

  المناسبة. . يستخدـ طؿ مف الذطائيف في جما وتحليؿ المعلومات اللبزمة للمدير لاتخاذ القرارات3 

في دراسة قاما بها أف مسئولي الذطاج التنافسي يمطنهـ  (Trim & Lee 2007: 1وقد أطدا )
  اتيجي، والمشارطة في وضا الإستراتيجيات وتننيذها.المساهمة بناعلية في عملية الذطاج الإستر 

( عف الاختلبؼ بيف الذطاج التنافسي GIA) Global intelligence Alliance وعبرت
والإستراتيجي، أف الذطاج الإستراتيجي يرطز بشطؿ أطبر على دعـ اتخاذ القرارات الإستراتيجية، وله أفؽ 

والمستقبؿ، بينما يرطز الذطاج التنافسي على الحقائؽ زمني واسا ويرطز على الماضي والحاضر 
(، طما أف الذطاج التنافسي يرطز علی Finland et al, 2004: 5والأحداث التي حدثت في الماضي )

فهـ المنافسة الحالية للشرطة، ولطف الذطاج الإستراتيجي أوسا فهو يشمؿ الترطيز على المنافسيف 
والذطاج الإستراتيجي موجه نحو ، (، ويؤمف توقعا أطثر دقةXu, 2007: 2الحالييف والمحتمليف )

 .(334: 2010) ال  وآخروف،  المستقبؿ أطثر مف الذطاج التنافسي

ومما سبؽ يتض  أف الذطاج الإستراتيجي يطوف أوسا، ويطور الرؤية لدئ مديري المنظمة لاستباؽ     
علبجيا، ويهدؼ إلى تحقيؽ الميزة التنافسية الأحداث مما يجعؿ نشاط المنظمة استباقي وليس نشاطا 

 (.56: 2010المستدامة مف خلبؿ العمؿ ما الشرطاج لتحديد الأهداؼ طويلة الأجؿ )العبدلي، 
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 : يوضح النطاق الزمني لمذكاء الإستراتيجي2الشكل رقم 

 
Source : GIA white papers, 2004 : 05. 

النرؽ بيف الذطاج الإستراتيجي، الذطاج التنافسي وذطاج السوؽ اعتمادا  2يوض  الشطؿ رقـ 
على النطاؽ الزمني الذي يشمله طؿ نوع مف الأنواع الثلبثة السابقة الذطر، وطذا المستوئ الذي تتـ به، 

وبنترة زمنية لاحقة  (الماضي)حيث يظهر أف ذطاج السوؽ، يهتـ بالحاضر وبنترة زمنية سابقة 
ق يرتيف جدة، وي طي نطاقا مطانيا لا يتجاوز السوؽ؛ أي ما يحدث في السوؽ لا أطثر،  (المستقبؿ)

أما الذطاج التنافسي فهو أوسا مف سابقه بحيث يشمؿ بالإضافة للحاضر، الماضي والمستقبؿ لطف 
ن ما لنترة زمنية أوسا مف ذطاج السوؽ، طما أنه يهتـ بالمنافسيف وتحرطاتهـ، أي ليس في السوؽ فقط وا 

؟، ومف هـ قوتهـيهتـ بهـ طذلؾ خارج السوؽ، بالبحث ومتابعتهـ مف أيف يح لوف على م ادر 
موردوهـ؟، ماذا يستعملوف طمواد أولية؟، وما هي نقاط ضعنهـ؟، وطيؼ يمطف شؿ حرطاتهـ وأخذ 

أما النوع الأخير وهو الذي يعبر وي طي فترة زمنية ماضية ومستقبلب أطبر  ح  هـ في السوؽ؟
  .بالإضافة إلى الحاضر، وهو الذطاج الإستراتيجي اسا مف النوعيف الآخريف؛ طبعوأو 

أف  Liebowitzحاوؿ  للتميز بيف الذطاج الاستراتيجي ومجموع الذطاجات الاخرئ وطخلب ة
وض  هو ميوض  العلبقة بيف هذ  الذطاجات مف خلبؿ أطار يبيف المستويات المختلنة لها طما 

 (:3الشطؿ التالي رقـ )ب
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 الترتيب اليرمي لذكاءات المنظمة :3رقم الشكل 

 
Source : Liebowitz, J. 2006.  

الذطاجات سالنة الذطر على مستوئ المؤسسة، ويتض  جليا اف ويوض  هذا الشطؿ مستويات 
 قمة الهرـ بالتالي فهو يتعلؽ بالإدارة العليا طما ذطرنا سالنا.الذطاج الاستراتيجي يأتي في 

 أىمية الذكاء الإستراتيجي: .5.2.1

بدأت المنظمات تدرؾ بشطؿ لا يقبؿ الشؾ مدئ أهمية الذطاج طسمة أساسية يجب اف تت ؼ 
بها العقوؿ الإستراتيجية القائدة للمنظمات، ويلعب دورا بارزا في فؾ طلبسـ التعقيد البيئي التي تواجهها 

ضافة إلى تنوع م ادر الح وؿ المنظمات مف خلبؿ توفير المعلومات الملبئمة بالوقت المن اسب وا 
على هذ  المعلومات فتطوف أطثر دقة وموضوعية فسوؼ تؤدي إلى اتخاذ قرارات  ائبة تمطف المنظمة 
مف معرفة ما يدور في البيئة التي تعمؿ فيها فيتحوؿ نشاط تلؾ المنظمات إلى نشاط استباقي 

(Proactive( وليس علبجيا )Reactive والذطاج ،) الاستراتيجي هو احد تلؾ المداخؿ التي تقود
 (.17-16، 2008المنظمات إلى النجاح وتحقؽ التميز في الأداج )العزاوي، 

التجارية تتسـ الاقت ادية و لقد زادت أهمية الذطاج الإستراتيجي فالعالـ سريا الت ير والبيئة 
مس  منتظـ للبيئتيف المحلية والعالمية  تحرير التجارة الدولية، إذ لا بد للمنظمات إجراج بعدبالعالمية 

لتزويد الإدارة التننيذية بالمعرفة اللبزمة للتخطيط والقيادة وتنظيـ ومراقبة أعمالها. إذ على المنظمات 
توظيؼ اليات فعالة لجما الذطاج الاستراتيجي، الذي يمطف الإدارة مف التنبؤ والتأثير في التوجه 
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وع مف الذطاج مهـ جدا خ و ا للمنظمات ال  يرة أو منظمات المستقبلي للمنظمة. إف هذا الن
البلداف الناشئة التي تنافس عالميا، ولطف القيود التي تواجهها مثؿ التطاليؼ ي عب مف الح وؿ على 

 (.:Wagner& Belle , 2007 1يخص التطنولوجيا العالمية وتوجهات السوؽ ) فيمامعلومات 

يعد الذطاج الإستراتيجي بمثابة السيؼ والدرع للمنظمة، حيث يلعب دورا مهما في طؿ مرحلة و 
(، وتبرز أهمية هذا  Wong& Chiu,  2008: 35مف مراحؿ إستراتيجيات وعمليات المنظمة )

النمط مف الذطاج في إدارة المخاطر التي تواجه المنظمة، وو ؼ المخاطر والتهديدات والنرص 
ويجعؿ هذا ، (Lehane, 2011: 1-2عد المدراج في تحديد برام  وسياسات المنظمة )بطريقة تسا

الذطاج المنظمة قادرة على التعامؿ ما التحديات المستقبلية ويوفر النرص لتعزيز المنظمة ونجاحها 
(22 :2006 ,Liebowitz طما أف الذطاج الإستراتيجي يعمؿ على إعداد القادة ومساعدتهـ في قيادة ،)
ويلعب هذا الذطاج دورا رئيسيا في طؿ مجاؿ مف  (.Maccoby& Scudder,  2011: 32) منظمةال

مجالات الإدارة وقرارات المنظمة بخ وص الخطط المستقبلية، ويوفر وسائؿ الدعـ للؤهداؼ التش يلية 
ض  (، طما تبرز أهميته في دور  الواLehane, 2011: 1-2عف طريؽ التنبؤ بالتحديات المستقبلية )

عطاج إنذار  عطاج قدرة على التب ر للسماح بتطوير الإستراتيجيات، وا  في فهـ التهديدات الناشئة، وا 
 (.Quarmby, 2003: 3مختلنة ) و لبحيات وأولوياتمبطر بالحاجة إلى قدرات جديدة 

دارتها ويساهـ بشطؿ طبير في   طما ويلعب الذطاج الإستراتيجي دورا طبيرة في بناج المنظمة وا 
أف أهميته مستنبطة مف طونه جزجا مف ثقافة المنظمة، ويعزز ثقافة العمؿ  حيث مة،نمو المنظ

ارتها الجماعي والمشارطة في المعلومات فيها، طما ويهيئ المعلومات لعموـ أقساـ المنظمة، ويمطف إد
 & Tham) القراراتوالعامليف فيها مف الإسهاـ بت وراتهـ إزاج المستقبؿ مف خلبؿ إشراطهـ في اتخاذ 

Kim, 2002: 2-3) 

وتبرز أهمية الذطاج الإستراتيجي في التخطيط الإستراتيجي والإدارة الإستراتيجية، ومساعدة 
المستقبلية على المدئ البعيد، ويوجه المنظمة في المحافظة على وضعها التنافسي في ظؿ التحديات 

 2007: 8قادة المنظمة إلى الطريؽ الذي ستمضي فيه المنظمة، والترطيز على النشاطات الاستباقية )
,Pirttimaki مخاطر  وتقليؿعنها  والتحري(، وتشمؿ أشطاؿ الذطاج الإستراتيجي تحليؿ المخاطر

 (.Bray, 2007: 10) التنبؤات والمعلومات في المستقبؿ وتقييـالطوارث 

دور  أيضا في تطوير قدرة المنظمات على التعلـ  وتتجلى أهمية الذطاج الاستراتيجي مف خلبؿ
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الجماعي، لأنه أداة لبناج منظمات ال د، وعامؿ لتطوير الابتطار والمنافسة فيها، ويساعد في بناج 
غير المنهجية في أداج العمؿ،  الذاطرة المنظمية عندما يجعؿ مديري المنظمات يتحولوف مف العمليات

(، ويقدـ الذطاج الإستراتيجي بيانات تحليلية Brouard, 2002: 1إلى أخرئ أطثر هيطلة وتنظيما )
 3-4التي تتطلبها المنظمات التنافسية ) والناعليةمتطاملة وقدرات الإدارة البيانات، ويوفر الطناية 

:2008 ,(Gonzales& Zaima 

سابقا، ترئ الدراسة بأف أهمية الذطاج الاستراتيجي تطمف مف خلبؿ ومف خلبؿ ما عرض 
ومدئ تأثيرها على  ،إعطاج  ورة واضحة لقادة المنظمات عف ما يجري مف أحداث في البيئة الحالية

مستقبؿ المنظمة إضافة إلى طونه أداة فاعلة تقلؿ المشاطؿ التي تح ؿ داخؿ المنظمة مف خلبؿ 
ناجة التي تؤدي إلى قرارات  ائبة، وطذلؾ تجعؿ مديري المنظمات أطثر اندفاعا التحاور والمناقشات الب

للتوسا والنمو، فضلب عف مساعدة قادة المنظمات على تشخيص النرص والتهديدات بوقت مبطر، 
إضافة إلى طونه يمطف المنظمة مف المحافظة على ولاج الزبوف مف خلبؿ تقديـ المنتجات التي تلبي 

اته وطذلؾ يعد أداة فاعلة تستطيا مف خلبلها المنظمات الو وؿ إلى الميزة التنافسية متطلباته ورغب
 .الاستراتيجيالمستدامة وتحقيؽ النجاح 

 :فوائد الذكاء الإستراتيجي  .6.2.1

 بينها:أف للذطاج الإستراتيجي فوائد عديدة مف  (Bernhardt, 2003: 13يؤطد ) 

دراؾفهـ المناجئة و يساعد على تجنب المناجآت الإستراتيجية،  - أ لت ورات الخاطئة التي لالمنظمة  وا 
على تهديدها، مف خلبؿ توفير الإنذار المبطر للتهديدات التنافسية، وذلؾ مف خلبؿ الإجابة  تعمؿ

استحواذ على بعض التساؤلات: ما هي مؤشرات أف منافس على وشؾ اتخاذ خطوة معينة، عملية 
 أو تحالؼ؟ التحوؿ إلى الترطيز الإستراتيجي؟ طنرة تطنولوجيا جديدة؟

تحدي المعتقدات الخا ة وتسليط الضوج الطلي على الأعماؿ، على يساعد المديريف التننيذييف   - ب
لبفتراضات الخاطئة حوؿ البيئة التنافسية، وعف المنافسيف والمستهلطيف والمورديف ل وتجنبا

 والتطنولوجيا؛ 
 يساعد على ضماف اتخاذ قرارات واجراجات استنادا على التب ر والب يرة بدلا مف الترطيز على - ت

 الشعور ال ريزي والنطرة أو على الخبرة وحدها؛ 
 يقدـ للمديريف الم در الوحيد للمعلومات والتحليؿ غير المنحاز. فالملبحظ أف أي وظينة أخرئ في - ث
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التنظيمية الأخرئ لها وجه الخ وص، في طثير مف  المنظمة تقوـ بهذا الدور أي أف الوحدات
 لخدمة الم ال  الذاتية فعلى سبيؿ المثاؿ ذاتية الدفاع عف جدوؿ الأعماؿ؛  الأحياف

 يعزز الثقافة التنافسية في المنظمة عف طريؽ زيادة الوعي بالمنافسة؛   - ج
 يساعد تعزيز الوعي بالتهديدات التي يتعرض لها رأس الماؿ النطري للمنظمة والحاجة إلى ضرورة  - ح

 مطافحة التجسس واتخاذ التدابير المضادة؛ 
 المتاح بسهولة الطـ الهائؿ للمعلومات والتحليؿ يساعد على التقليؿ مف عدـ اليقيف، فعلى الرغـ مف - خ

درجة عالية مف الموضوعية لتخطي عدـ اليقيف. يمطف  لمتخذي القرار فإنهـ يحتاجوف عادة إلى
القوؿ أف أهـ فائدة يمطف أف تستنيد منها المنظمة باستخدامها الذطاج الإستراتيجي هو التنبؤ 

 بالمستقبؿ، وتعزيز قدراتها لمواجهة التهديدات واتخاذ قرارات أطثر فعالية.
 مبادئ الذكاء الإستراتيجي:  .7.2.1

مبادئ متعددة تحطـ عمؿ الذطاج الإستراتيجي وتشخص أبعاد  ومقوماته فقد تناوؿ الباحثوف عدة 
 ( ثلبثة مبادئ للذطاج الإستراتيجي متمثلة في: Pauker et al, 2000: VIحدد )

يجعؿ  يجب أف يدعـ الذطاج الإستراتيجي متخذي القرار الرئيسييف ب نتهـ إستراتيجييف، وبما - أ
 بما يتوافؽ وحاجات المستنيديف في مختلؼ الأنشطةمنسقيه يطينوف أبحاثهـ وتحليلبتهـ 

 الإستراتيجية. 
المناجئة  يراقب ويحلؿ القضايا الإستراتيجية، ويتعقب آثار المؤشرات المتعلقة بنتائ  الت يرات - ب

 الأمد، ويشخص الت يرات التي توحي بحدوث ت ييرات في المستقبؿ.  والبعيدة
 في مرطز المنظمة ليتـ تحليؿ وتنسير المعلوماتيجب أف يتـ تنسيؽ الذطاج الإستراتيجي   - ت

 ذات ال لة والتي تعد مهمة لمتخذي القرار.

وفي إطار إشارتهـ لدور الذطاج الإستراتيجي في  ياغة وتطوير سياسات الإبداع، أشار 
( إلى أربعة مبادئ للذطاج Kuhlmann, 2005: 7)و (Tubke et al, 2001: 26طؿ مف )

 هي: الإستراتيجي النعاؿ و 

 ياغة  ينظـ هذا الذطاج عمليات التحاور بيف مختلؼ الأقساـ التي تشترؾ في المشاركة:مبدأ  -1
 السياسات، بما يحقؽ التوافؽ بيف القيـ والم ال  المختلنة لجميا المشارطيف. 

بتقديـ  يساند الذطاج الإستراتيجي التشطيؿ الموضوعي للت ورات المختلنة الموضوعية:مبدأ  -2
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 معالجة البيانات.  وآليات والتحاليؿالمؤشرات المناسبة 
 يسهؿ الذطاج الإستراتيجي التعلـ المتبادؿ حوؿ الت ورات لمختلؼ والتنظيم:مبدأ التوسط  -3

الأمر الذي يساعد في توفير الإجماع حوؿ الت ورات، طما يسهؿ النقاشات  وخلنياتهـالمشارطيف 
 داخؿ المنظمة ويساعد في حؿ النزاعات وال راعات التي تحدث في المنظمة.

الناج   تسهؿ عمليات الذطاج الإستراتيجي اتخاذ القرارات والمساعدة في التننيذ القرار:مبدأ دعم  -4
 ذلؾ.لها بعد 

 :نظام الذكاء الإستراتيجي .8.2.1

( إلى Montgomery and Weinberg,1998: 44-52أشار طؿ مف ت ومري ووينبيرغ )
أف المنظمة تحتاج مف أجؿ مواجهة التهديدات المستقبلية التي تنرضها بيئة الأعماؿ، وطذا است لبؿ 

طنظاـ داخؿ المنظمة"، أي مف اعتماد الذطاج الإستراتيجي  النرص التي تتيحها ننس البيئة، لابد لها
 التطلـ على نظاـ الذطاج الإستراتيجي داخؿ المنظمة وليس الذطاج الإستراتيجي داخؿ المنظمة.

( نظاـ الذطاج Montgomery and Weinberg)وقد عرؼ طؿ مف منت ومري ووينبيرغ 
بدجا مف شطلها الإستراتيجي على أنه جملة العمليات التي تتضمف اختيار، جما، وتحليؿ المعلومات 

الأولى في حالة بيانات إلى جعلها في شطؿ معلومة في يد الإدارة العليا ب ية استخدامها في عملية 
 التخطيط الإستراتيجي.

( الذطاج الإستراتيجي طنظاـ على أنه عملية Liebowitz, 2006: 22طما يعرؼ ليبويتز )
دارة المعرفة، الجما بيف مختلؼ أنواع الذطاج، التي تخلؽ توافقا بيف ذ طاج الأعماؿ، الذطاج التنافسي وا 

مف خلبؿ التزويد بالمعلومة والمعرفة بما يساعد على اتخاذ القرار الإستراتيجي في المنظمة، طما يمطف 
تعرينه على أنه عملية خلؽ وتحويؿ المعلومة أو المعرفة، التي يمطف استخدامها في اتخاذ القرارات 

ـ الترطيز حوؿ الطريقة المثلى للمنظمة التي تواجه بها التحديات والنرص على المستويات العليا، ويت
 المستقبلية، مف أجؿ الرفا مف طناجة وفعالية المنظمة.

طما قدمت اللجنة الأوروبية نموذجة لنظاـ الذطاج الإستراتيجي طما هو موض  في الشطؿ 
 التالي:
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 الذكاء الإستراتيجي: يوضح نموذج المجنة الأوروبية لنظام 4الشكل رقم 

 
Source: Cetisme partnership, 2002: 19. 

وفقا للجنة الأوروبية فإف نظاـ الذطاج الإستراتيجي؛ يتطوف مف مرطبيف أساسييف اثنيف يطمؿ 
دارة المعرفة طمرطب  بعضهما بعضا هما: الذطاج الاقت ادي؛ وهو يهتـ بالبيئة الخارجية للمنظمة، وا 

 .الداخلية للمنظمةتـ بالبيئة هثاف ت

 تفسير الذكاء الإستراتيجي: مداخل .9.2.1

إف الطريقة التقليدية للذطاج الإستراتيجي تعتمد على النموذج العسطري القديـ للذطاج 
الإستراتيجي وفي هذا النموذج تعمؿ الشرطات بموجب نظاـ للقيادة والسيطرة يتـ فيه تعزيز القسـ 

تبادؿ المعلومات واستخدامها، وهناؾ أخ ائيوف معنيوف بمجالات أبحاث الوظيني للعمؿ لمعرفة طينية 
أو مواضيا محددة لإعداد المعلومات والتحاليؿ المبنية على طلبات المسئوليف في مرطز القيادة. وفي 
معظـ الأحياف يستخدـ المسئولوف هذ  المعلومات طأساس للقرارات التي تتخذ لمرة واحدة، وفي الواقا 

 (.Xu, 2007: 3ـ المعلومات على أنها " محظورة )ت نؼ معظ

( Freedman,2001: 1-4)ولقد تبلورت عدة مداخؿ لتنسير الذطاج الاستراتيجي. فقد نظر 
الى جما الذطاج الاستراتيجي وتحليله طمرحلة أولى في الانموذج الخماسي المرحلة ل ياغة 
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 طمايلي: الاستراتيجية وتننيذها ومراجعتها، والتي تتحدد مراحله

  ياغة الاستراتيجية؛ - أ
 تخطيط المشروع الاستراتيجي الرئيس؛ - ب
 تننيذ الاستراتيجية؛ - ت
 مراقبة الاستراتيجية؛ - ث
 تجديد الاستراتيجية؛ - ج

( عف مدخليف ينظر مف خلبلهما الى الذطاج Tham & Kim, 2002: 2-3)وطشؼ 
  .شملبف الطريقة الوظينية وطريقة المعالجةتالاستراتيجي للمنظمات 

 لمذكاء الإستراتيجي: الوظيفي( )المدخل. الطريقة الوظيفية 1

نادرا ما يتـ تبادؿ المعلومات على نطاؽ واسا واستخدامها مف قبؿ المستويات الأخرئ مف 
(، ويظهر هذا المدخؿ في المنظمات التي Xu, 2007: 5المدراج داخؿ هذا النوع مف المنظمات )

تعتمد على المرطزية في اتخاذ القرارات، حيث أف عملية اتخاذ القرار في هذا المدخؿ تترطز في يد 
طبار المدراج التننيذييف في المنظمة، وباقي أقساـ المنظمة تسعى جاهدة إلى جما المعلومات التي 

قساـ الأخرئ للمنظمة، وهذا يؤدي إلى أف عمليات اتخاذ يحتاجونها للقياـ بنشاطاتهـ بمعزؿ عف الأ
 .(.Tham& Kim,  2002: 2القرارات التش يلية سوؼ تخضا لت ورات مدير القسـ التننيذي )

وهناؾ حواجز رئيسية لتبادؿ المعلومات في الطريقة الوظينية واستخداـ الذطاج الإستراتيجي في تشطيؿ 
 (:Xu, 2007: 5المستقبؿ مثؿ )

واسا  أ. تشطؿ تجمعات المعلومات وتنسر مف قبؿ أقساـ محددة داخؿ المنظمة لذلؾ لا يوجد تحليؿ 
 للمعلومات على مستوئ طافة الأقساـ. 

عندما تنشر  ب. ليس هناؾ عملية واضحة أو أدوات فعالة لتبادؿ المعلومات بيف الأقساـ وحتی
أف يتخيؿ الطثير مف  ،مثيرة للدهشة تلذلؾ ليسالمعلومات قد لا تستخدـ بسبب ثقافة خزف المعلومات. 

المدراج في أقساـ المنظمات الموجهة وظينيا قيمة الذطاج الإستراتيجي على أنه مقت ر على مجاؿ 
 معيف مثؿ: تقييـ المنافسيف أو تقييـ التقنيات الجديدة.
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 :(. طريقة المعالجة )مدخل العممية لمذكاء الإستراتيجي2

اختلبفا تاما عف المدخؿ الوظيني، فهو مبني على عدد مف الافتراضات يختلؼ هذا المدخؿ 
 والمبادئ على النحو الآتي:

يشترؾ  أ. مسئولية جما المعلومات واتخاذ القرارات لا تقا على عاتؽ الإدارة العليا في المنظمة، بؿ 
احتياجاتهـ مف المعلومات، فيها مديرو الأقساـ الأخرئ، لذلؾ يجب أف يوجه الذطاج الإستراتيجي لتلبية 

 .(Xu,2007 :5) واحتياجات وحدات العمؿ الأخرئ، ويتـ تبادؿ المعلومات في طافة أنحاج المنظمة

ب. تشجا هذ  اللبمرطزية على إيجاد معلومات وت ورات متنوعة مف قبؿ الموظنيف حوؿ مستقبؿ 
الت ييرات في ال ناعات والأسواؽ ، وهذا أمر هاـ، حيث إف (Tham & Kim,  2002: 3المنظمة )

والزبائف تتراطـ بسرعة لدرجة أنه لا تستطيا مجموعة بمنردها مف طبار المدراج التننيذييف التعامؿ ما 
بطريقة مناسبة إلى أفطار جديدة حوؿ  مختلؼ الإشارات مف بيئة العمؿ ولا تستطيا تحويلها

 إستراتيجيات وفرص العمؿ المستقبلية.

الو وؿ  إدارة المعلومات تجعؿ الم ادر المتنوعة للذطاج الإستراتيجي والذي يمطفت. إف برام   
 5وأي وقت ) إليها مف قبؿ فرؽ المدراج العامليف على حؿ المشاطؿ والمسائؿ العامة في أي مطاف

:2007 ,Xu.) 

ولطف  ث. إف التحدي الحالي ليس اقت ار الذطاج الإستراتيجي على قمة هرـ المنظمة )الإدارة العليا( 
 3توزيعها بشطؿ واسا وفقا لأفضؿ الطرؽ لتخويؿ المسئوليات الخا ة باتخاذ القرار والت رفات )

:2002  ,Tham & Kim  ثقافة (، وفي هذا السياؽ يجب أف يطوف الذطاج الإستراتيجي جزجا مف
 2007: 5المنظمة لأنه يطور ثقافة عمؿ النريؽ، وأسلوب المشارطة في المعلومات واتخاذ القرارات )

,Xu.) 

 ( عنا ر عملية الذطاج الإستراتيجي طما يلي:McDowell, 2009: 135-136وحدد )
 المهمة الأ لية التي سيوظؼ الذطاج الإستراتيجي لمعالجتها.  دتحدي .1
 المناهيمي.تطوير الإطار  .2
براز طافة عنا ر المهمة.  .2  تحديد المشطلة وا 
 تطوير ال لبحيات.  .3
 إعداد خطة عمؿ المشروع.  .4



 جيــــــــاء الاستراتيــــــــــــــــــــــار النظــــــــــــــــــــــــري لمذكــــــالفصــــــــــــــل الأول: الإطـــــــ

44 

 التخطيط وتننيذ جما البيانات.  .5
 فحص وتقييـ البيانات الواردة )المدخلة(.   .6
 دم  وتحليؿ وتنسير البيانات.  .7
 استخلبص النرضيات.  .8
 مراجعة التقدـ.  .9

 إعداد تقرير التقييـ الإستراتيجي.  .10
 المراجعة النهائية للمهمة في ضوج ال لبحيات المتوقعة.  .11
 توزيا التقرير على المدراج والزبائف.  .12
 مراجعة الأداج وطنايته وفاعليته بعد العمؿ. .13

مراحؿ متتابعة  ة( ستXu, 2007: 5-6)و ،(Tham & Kim,  2002: 4حدد طؿ مف )و  طما
 مرتبطة بعملية الذطاج الإستراتيجي وهي:

الت يير  : بناج الوعي والقدرة لدئ القادة على تشخيص مؤشراتSensing مرحمة الاستشعار .1
 الداخلية والخارجية بالنسبة للمنظمة. 

 : ترطز على طرؽ جما البيانات ذات ال لة والم زی.Collecting الجمع .2
وهيطلتها  تشمؿ هذ  المرحلة تنظيـ البيانات التي تـ جمعها وتنسيقها: Organizing التنظيم  .3

 ووضعها في شطؿ م ادر للمعلومات. 
والأدوات  : تحليؿ البيانات وتنظيمها وتحويلها إلى معلومات بالطرؽProcessing المعالجة .4

 المناسبة. 
 خدميف.المست : تتضمف تسهيؿ عملية الو وؿ إلى المعلوماتCommunicating الاتصال .5
وتحديد إجراجات  الخطط،: اعتماد المعلومات في  ناعة القرارات ووضا Using الاستخدام .6

 تننيذهما.

 وطؿ مرحلة مف المراحؿ السابقة لا تتـ بشطؿ فردي، بؿ يتـ تحقيقها بالتعاوف بيف المدراج والموظنيف.
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 :نماذج قياس الذكاء الإستراتيجي  .10.2.1

بأهمية الذطاج الإستراتيجي وخ و ا في ظؿ بيئة الأعماؿ التي تتسـ إدراطا مف المنظمات 
بالت ير المستمر، وخ و ا في وقت التطور الرهيب لتطنولوجيا المعلومات والات الات التي وفرت 

على المنظمات اعتماد مما حتـ  ،سرعة الو وؿ للمعلومة وسرعة وو ولها مهما بعدت المسافات
ر المنظمة على نظاـ للذطاج الإستراتيجي لا يعني أنها حققت الأهداؼ فأف تو الذطاج الإستراتيجي، غير 

التي وضا مف أجلها هذا النظاـ، خ و ا للتطلنة الطبيرة التي يطلنها للمنظمة، ما لـ يتمتا بالطناجة 
ة ومف أجؿ قياس طناجة نظاـ الذطاج الإستراتيجي، قدـ علماج الإدارة والباحثيف نماذج مختلن .المرجوة

  أهمها:يمطف مف خلبلها قياس طناجة نظاـ الذطاج الإستراتيجي، وأهـ هذ  النماذج نذطر 

 : Tregor & Zimerman 1998نموذج أولا. 

نمػػػوذج لقيػػػاس الػػػذطاج الاسػػػتراتيجي انطلبقػػػا مػػػف طونػػػه عمليػػػة  Tregor & Zimermanقػػػدـ     
لجمػػػػػا المعلومػػػػػات وتنظيمهػػػػػا وتحليلهػػػػػا واعتمادهػػػػػا فػػػػػي  ػػػػػناعة قػػػػػرارات حاسػػػػػمة، مرطػػػػػزا علػػػػػى مػػػػػدئ 
تحقيػػػػػػؽ النعاليػػػػػػة فػػػػػػي مراحػػػػػػؿ هػػػػػػذ  العمليػػػػػػة، وفػػػػػػي ننػػػػػػس السػػػػػػنة قػػػػػػدـ أنموذجػػػػػػا آخػػػػػػر يسػػػػػػتمؿ علػػػػػػى 

ار معامػػػػػؿ الػػػػػذطاج الاسػػػػػتراتيجي، ومػػػػػف خػػػػػلبؿ مجموعػػػػػة أسػػػػػئلة توجػػػػػه لأعضػػػػػاج الإدارة العليػػػػػا لاختيػػػػػ
إجابػػػػػػة أعضػػػػػػائها علػػػػػػى الأسػػػػػػئلة تتحػػػػػػدد قيمػػػػػػة هػػػػػػذا المعامػػػػػػؿ، والجػػػػػػدوؿ المػػػػػػوالي يوضػػػػػػ  مجمػػػػػػوع 

 .(4: 2017)العيداني، عيسى،  ج.ذالأسئلة للنمو 
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 قياس الذطاج الاستراتيجيTregor & Zimerman (1998 :46-48 ): أنموذج 1الجدوؿ رقـ 

Tregor    
& 

Zimerman 

 مضمون النموذج
 قدما نموذجا يشتمؿ على مجموعة أسئلة توجه لأعضاج الإدارة العليا هي 
  هؿ حددت الإدارة العليا  ورة المنظمة بوعي، وحددت ماذا تريد أف ت ير إليه

 المنظمة ب دد طبيعة واتجا  نشاط الأعماؿ على امتداد السنوات القليلة القادمة؛
  إستراتيجية منظمتؾ؛هؿ تعرؼ خ ائص 
   هؿ يرغب المديروف الآخروف في المنظمة أف يشارطوا في  ياغة رؤيتطـ للبتجا

 الاستراتيجي المستقبلي للمنظمة؟
  هؿ إستراتيجيتطـ دقيقة بما يطني لجعلطـ والمديريف المحيطيف بطـ تتنقوف فورا

لية أف على أي مف المنتجات والأسواؽ الجديدة، التي ترئ إستراتيجيتؾ الحا
 تشتملها، أو تستبعدها لتتحوؿ نحو منتجات وأسواؽ جديدة؟

  هؿ تساعدطـ إستراتيجيتطـ على المناضلة، ثـ الاختيار المستقبلي بيف المنتجات
أو الأسواؽ، بدلا مف المناضلة ثـ الاختيار اعتمادا على )تحليؿ الطلنة/العائد، 

 ف المعايير(؛ وتوافر قوة العمؿ، المهارات المطلوبة ... وغيرها م
  هؿ مداولاتطـ الإستراتيجية منن لة عف جهودطـ في التخطيط الطويؿ الأمد؛ 
  هؿ إستراتيجيتطـ المقبلة تحدد بوضوح خطططـ ومشاريعطـ وميزانيتطـ، على

 خلبؼ الحالة التي تطوف فيها الخطط والميزانية هي التي تحدد الإستراتيجية؟
  عف البيئة في  ياغة الإستراتيجية، بدلا هؿ تساعدطـ الافتراضات التي تضعونها

 مف اعتمادها طقاعدة فقط للتنبؤ بالتخطيط الطويؿ الأمد؟
  هؿ تحدد إستراتيجيتطـ المستقبلية وبوضوح قراراتطـ ب دد التوريدات وتخ ي ات

 رأس الماؿ، والنظـ الجديدة، بدلا مف أف تطوف هذ  القرارات أساسا إستراتيجيتطـ؟
  أعمالطـ وأقسامطـ التننيذية إستراتيجيات تننيذية دقيقة ومحددة هؿ تملؾ وحدات

 بوضوح؟
 هؿ تتوافر إدارتطـ الرئيسية إستراتيجيات دقيقة ومحددة بوضوح؟ 
  هؿ تدعـ هذ  الاستراتيجيات إستراتيجيات وحدات الأعماؿ أو إستراتيجيات

 المنظمة؟
  ئ الأداج هؿ يراجا الأداج الطلي لمنظمتطـ ووحدات أعمالها على مستو

 لطليهما؟الإستراتيجي والنتائ  العملية 
  .48-46: 1998: تريقو وزيمرماف، الم در
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قدما انموذجا ثانيا لقياس فاعلية الذطاج  :(158: 1998تريقو وزيمرمان، )نموذج  ثانيا.
 -4، تحليلها -3تنظيمها،  -2جما المعلومات،  -1)انطلبقا مف طونه عملية لػػ:  الاستراتيجي

 اعتمادها في  ياغة قرارات حاسمة(.

فوائد الذطاج الاستراتيجي وتحويلها الى  وذج لقياسمان :(Bryant et al, 31-32)نموذج . ثالثا
 ( معايير هي:3قيمة نقدية باعتماد )

 توفير الوقت: طـ مف الوقت توفر  المنظمة باعتماد الذطاج الاستراتيجي؟ 
  الطلنة بإعتماد؟توفير الطلنة: طـ توفر المنظمة مف 
 ؟تعزيز العوائد: طـ تحقؽ المنظمة مف عوائد إضافية بإعتماد هذا النمط مف الذطاج 

النموذج الذي نعتمد   وهو: ((Macooby,2001:1-5/ Macooby,2004:1-4رابعا. نموذج 
 في دراستنا والذي يقوـ على عدة عنا ر التي سيتـ الإشارة إليها في المطلب التالي وهي: 

    الاستشرافForesight ؛ 
    التفكير بالنظمSystems Thinking؛       
    الرؤية المستقبميةVisioning؛    
    الشراكةPartnerships؛    
    الدافعيةMotivation؛ 

يمطف اعتماد هذا النموذج في بناج استبانه لقياس الذطاج الاستراتيجي في المنظمات على و      
 أو الخا ة، الربحية وغير الربحية خدمية أو إنتاجية. أنواعها، العامةاختلبؼ 

( للذطاج 7اشتمؿ انموذجه على المهارات الػ ) :Harden,2005: 1-3))نموذج خامسا. 
: 2008)العزاوي،  ، المعرفة، السيطرة، التوازف، الحطمة، الأداج، الاستقامة(.)القوة الاستراتيجي وهي:

48.) 

 يتناوؿ فيها أربعة عنا ر وهي: :Castillo & al) 2006)نموذج  .سادسا

هو المعرفة التامة باتجاهات المستقبؿ وتحديد البدائؿ واختبار أفضلها معتمديف على  الاستشراف: -1
 . قوة هذ  الاتجاهات والتأثير بها وتوجيهها نحو الأفضؿ
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وهو مجموعة الأساليب والأدوات التي تدعـ اتخاذ القرارات اللبزمة ل ياغة  الذكاء الاقتصادي: -2
الاستراتيجيات التي تؤدي إلى تطور المنظمة، بالإضافة إلى طونه نظاـ إدارة المعلومات الخارجية 

 طما يتـ تعرينه في المبحث الثاني مف هذا الن ؿ. 
ي تعظـ مف الموارد النطرية والمعلوماتية مف تشير إلى الاستخبارات والتراطيب الت إدارة المعرفة: -3

عادة تجميا استخداـ المعرفة بهدؼ إيجاد  خلبؿ قيامها بعمليات تتعلؽ بإيجاد وجما ومشارطة وا 
 قيمة جديدة مف خلبؿ تحسيف الطناجة والنعالية وتشجيا الإبداع والابتطار.

ة والخا ة بمقارنة الأداج، هي العملية المنظمة والمستمر  :benchmarkingالمقارنة المرجعية  -4
المنظمات والوظائؼ، الاستراتيجيات؟، وقطاعات العمؿ المختلنة مقارنتها بالأفضؿ منها بهدؼ 

 .(6-5: 2017)العيداني، عيسى، الو وؿ إلى الأداج الأفضؿ. 

وقامت بإضافة  Maccobyي استخدمت نموذج تال :(38-37: 2008)العزاوي،  نموذج. سابعا
 عن ري الحدس والإبداع طسمات يجب أف تتوفر في القيادة والقائد الاستراتيجي.

الذي يقوـ على ثلبث عنا ر هي التقييـ والاستشراؼ  :(Georghiou, 2006)نموذج . ثامنا 
 والتقييـ التطنولوجي.

 الذكاء الاستراتيجي أبعاد .11.2.1  

، التنطير Foresightالذطاج في )الاستشراؼ  ابعادتتحدد أبرز  اعتمادا على نموج العالـ ماطوبي    
والدافعية  ،Partnerships، الشراطة Visioning، الرؤية المستقبلية System Thinkingبالنظـ 

Motivation  ف هذ بهذا النمط مف يتمتعوف بمثابة خ ائص يوسـ بها القادة الذيف  الابعاد(، وا 
 وتلعب دورا بارزا في الارتقاج بقدرات قادة المنظمات، وتتجسد في الآتي: الذطاج،

 :Foresightالبعد الأول: الاستشراف 

الاستشراؼ هو ذلؾ الاجتهاد العلمي المنظـ الذي يرمي الى  ياغة مجموعة مف التنبؤات 
ت احب هذا التنبؤ، ولا المحسوبة والمدروسة في فترة زمنية مستقبلية، ور د الت يرات الأساسية التي 

 يعني الاستشراؼ ضماف وقوع المستقبؿ، بقدر ما أنه يعطي قراجات تساعد في التحسب والتوقا.

وهناؾ تداخؿ بيف مناهيـ طؿ مف الاستشراؼ والاستراتيجية والتخطيط، وهذا امر طبيعي لأنها 
والاستراتيجية، وما ذلؾ يظلبف جميعها تتعلؽ بالمستقبؿ، وتبقى العلبقة وطيدة بيف الاستشراؼ 
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مختلنيف في بعض الأمور، وهنا لابد مف الن ؿ بيف فترة الاستباؽ، أي استشراؼ الت ييرات الممطنة 
إف الاستشراؼ يتمحور حوؿ السؤاؿ: ما الذي يمطف اف يحدث؟ وهو  والمأمولة، وفترة اعداد العمؿ.

اف نعمؿ؟ ثـ ماذا سننعؿ بالضبط، ثـ طيؼ ي ب  استراتيجيا عندما تسأؿ المنظمة، ما الذي يمطف 
 .(Godet Michel & Philippe, 2011: 34-37) سننعله؟

يعتبر الاستشراؼ واحدا مف الأساليب التي تتعامؿ ما عدـ اليقيف، والتي تتطلب وضا  يغ و  
بديلة للمستقبؿ، مما يسهؿ ت ميـ عدة خطط للتعامؿ ما النتائ  المترتبة عف السيناريوهات المختلنة 
ؿ التي قد تتحقؽ. ب ض النظر عف محاولة ر د المخاطر المحتملة في المستقبؿ، فالاستشراؼ يسه

أيضا تحديد الآثار المتوقعة داخليا وفيما بيف مختلؼ السيناريوهات بالاعتماد على نه  شمولي 
(Amanatidou & Guy,2008: 541). 

فالاستشراؼ يسم  بالتنطير في الت يرات الممطنة الح وؿ في البيئة الإستراتيجية والبيئة 
داخلية مف شأنها تخطي العقبات التي تنرضها التنافسية، مما يؤدي إلى إحداث ردود فعؿ أو مبادرات 

البيئة الخارجية، وهنا يظهر الاستشراؼ وطأنه عملة ذات وجهيف إذ يربط بيف  عيديف مختلنيف داخلي 
فال عيد الداخلي يشمؿ الحوافز الداخلية أما ال عيد الخارجي فيشمؿ العوامؿ الإستراتيجية،  ،وخارجي

ؼ المنظمة. ويتطلب الاستشراؼ وجود هرمية ودقة في السلوطيات إذ يتـ الربط بينهما لتحقيؽ أهدا
دراج  داخؿ المنظمة، طذلؾ يستوجب تجميا طاقة وقدرات المنظمة وتوجيهها في المنحى ننسه، وا 
إستراتيجيات واضحة. طما يجب أف تتـ برمجة رؤية المنظمة نحو أهداؼ دقيقة وواضحة لطؿ أفراد 

 .(Bootz. 2010 : 1591-1592) المنظمة

 Visioningالرؤية المستقبلية البعد الثاني: 

تتطلا لها المنظمة وتتنوؽ بها على أوضاعها الراهنة في  أفضؿالرؤية هي و ؼ لحالة مستقبلية 
  (.39: 2009، )عبيد مف جوانب هذ  ال ورة، أطثرجانب او 

قال . في ق ة سيدنا يوسؼ عليه السلبـ جلقد تمت الإشارة لهذا المنهوـ في القرآف الطريـ طما جاو
 ثمَُّ  (47) تَزْرَعُونَ سَبْعَ سِنِينَ دَأَبًا فَمَا حَصَدْتُمْ فَذَرُوهُ فِي سُنْبُمِوِ إِلا قَمِيلا مِمَّا تأَْكُمُونَ  قَالَ ﴿ تعالى:

-94آ ية  سورة يوسف) .﴾(48) يَأْتِي مِنْ بَعْدِ ذَلِكَ سَبْعٌ شِدَادٌ يَأْكُمْنَ مَا قَدَّمْتُمْ لَيُنَّ إِلا قَمِيلا مِمَّا تُحْصِنُونَ 

98.) 
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تَقُوا ا﵀ وَلِتنَظُرَ نَفسٌ ما ٱلذينَ آمَنُوا ٱأَيُيَا  ﴿يا قاؿ عز وجؿ الله القرآ ن الكريمجاجت في طتاب طما 
عف قابلية هذ  الاية الطريمة  تعبرو  (88 سورة الحشر آ ية). ﴾قَدَمَت لِغَدٍ وَاتَقُوا ا﵀ إنّ اَ﵀ خَبيِرٌ بِما تَعمَمون

 .لتنطير في  ورة قوئ غير مرئية ولطنها ت نا المستقبؿلالقائد 

قال طما وردت الإشارة الى منهوـ التب ر في السنة النبوية الشرينة، فعف ابي سعيد الخدري قاؿ: 

في  إن﴿ثـ قرأ  ((3127) ،رواه الترمذي) " اتقوا فراسة المؤمن فإنو ينظر بنور ا﵀".   وسلمصلى الله عليه  رسول الله
، وجاج في تنسير معنى المنترسيفعني ت "المتوسميفو" (.44 ال يةسورة الحجر ) ،﴾ذلك لآيات لممتوسمين

المتوسميف: هـ الذيف ينظروف الى الوقائا والاحداث والأشخاص نظرة تأمؿ وفراسة وتدقيؽ، بحثا عف 
وقد و نت الرؤية بطرؽ متعددة على  في العمؽ. للؤشياجالمعرفة حتى تتض  لهـ السمات البارزة 

حدئ، حيث اعتبرت شطؿ مف اشطاؿ القيادة (ملموسةغير الغير المنظورة )أنها " فف رؤية الأشياج   وا 
التي يقوـ بها طبار القادة في المنظمة، والرؤية لا تعني مجرد ت ور او  المهمات العظيمة الحساسة

د الى إمطانات وخبرة ودراسة بنترة او بأوضاع قادمة، انما هي بمثابة أداة وقدرة تستن تخيؿ ذا علبقة
العامليف باتجا  أغراض  المنظمة، بما يجعلها تحقؽ الهد المطلوي في توحيدعقلبنية لواقا ومستقبؿ 

 (.49-48: 2003المنظمة العليا. )النعيمي، 

ستطوف عليه في  المنظمة( لماالرؤية المستقبلية هي ت ور القيادة للنظاـ )أي  فأيمطننا القوؿ و  
، وهنا يمطف القوؿ أف أي منظمة اليها المتاحة او التي تسعى للو ؿالمستقبؿ بالنظر إلى الإمطانيات 

لها ت ور ورؤية ورسالة تعمؿ على تحقيقها، ولها مجموعة إمطانيات حالية ومستقبلية متوقعة تعمؿ 
مف خلبلها على أف ت ؿ إلى ما تريد. فالرؤية المستقبلية للقائد هي فلسنة للمنظمة التي توضا في 

 شطؿ عبارة أو مجموعة تعابير واضحة.

 Systems Thinking لثالث: التفكير بمنطق النظمالبعد ا

يمثؿ تنطير النظـ مدخلب يقوـ على مزج وتوليؼ وترطيب العنا ر النرعية المطونة للنظاـ ما 
والتنطير النظمي طبعد مف ابعاد الذطاج  بعضها البعض وتناعلها، ودراسة علبقة الأجزاج بالطؿ.

-Haines, 2007: 84))  القادة الناجحيف، طونه يتميزالاستراتيجي له دور فعاؿ في تنمية مهارات 
 :بما يلي 85

 إطار للتنطير الاستراتيجي وأسلوب لمواجهة التحديات؛ 
 طريقة للتعلـ واطتساب المعرفة لإيجاد تطامؿ استراتيجي للؤفطار الجديدة في بيئة ديناميطية؛ 



 جيــــــــاء الاستراتيــــــــــــــــــــــار النظــــــــــــــــــــــــري لمذكــــــالفصــــــــــــــل الأول: الإطـــــــ

51 

  وتقليؿ الاثار السلبية؛فر ة لمشارطة الافراد وفرؽ العمؿ في تحليؿ جذور المشطلبت 

ما Macooby, et al, 2004: 3))ظـ النبالإضافة الى ما سبؽ، فمف مهارات التنطير بمنطؽ     
 يلي:

 مهارة التنطير بعمؽ الأسباب وليس بالظواهر فقط؛ 
 مهارة البحث عف الارتباط بيف أمور ليست مرتبطة؛ 
  عادة  التحليؿ والتنظيـ؛مهارة التنطير التباعدي الذي يقوـ على التشعب وا 
  ف عليه و العلبقة المباشرة بيف الطريقة التي ينظر بها الى المستقبؿ وبيف ما سيط إدراؾمهارة

 المستقبؿ فعلب؛

عػػف القػػدرة علػػى توليػػؼ دمػػ  العنا ػػر أطثػػر مػػف ف ػػلها إلػػى أجػػزاج ثػػـ التنطيػػر النظمػػي يعبػػر طمػػا 
تحليلها ما بعضها ثـ تقييمها مف حيث علبقتهػا بالطػؿ، والترطيػز علػى أسػلوب تناعلهػا مػا بعضػها مػف 

 (.Davis, 2002: 6)النظاـ حيث نجاحها في خدمة أهداؼ 

رسيخ السمات القيادية وتنمية مهارات يتض  مما سبؽ الدور البارز والحيوي للتنطير بمنطؽ النظـ في ت
 (.38: 2008)العزاوي،   نات وقدرات القادة الاستراتيجييف.

 Motivation البعد الرابع: التحفيز والدافعية

وتوجيهه نحو هدؼ معيف،  حاجة او رغبة تنعؿ فعلها في تنشيط السلوؾ تشير الدافعية الى
للمنظمة مف خلبؿ تأثيرها في توجهات  وتمثؿ الدافعية أداة فعالة في تعزيز الأهداؼ الاستراتيجية

تترطز  وطعن ر مف عنا ر الذطاج الاستراتيجي ،(215-214: 2011، )جلببالافراد العامليف، 
عاـ يجمعهـ، انطلبقا مف الرؤئ  بالإيماف بهدؼ المقدرة على "التحنيز في دفا الافراد وتحنيزهـ

ف اف تطوف موضا التننيذ، ويتطلب ذلؾ التعرؼ على ما يحرؾ دافعية الاخري والت ورات التي ينب ي
داد  توتجد دوافا النرد في هيئة سلوؾ يعبر عف ام (.173: 2008) النعيمي،     وما يؤثر فيهـ، 

شباع ما يشعر به مف إوأدائه لعمله ثـ  ،هداؼ في آف واحدأة دّ لبذؿ مجهودات تمطنه مف تحقيؽ ع
همية تمتا القائد أدائه بما يؤشر أنقص في حاجاته مف العوائد المادية والمعنوية المتحققة نظير 

 الننس،وضبط  ،توظيؼ الذطاج الشعوري )فهـ الذات ،الاستراتيجي والشعوري في آف واحد بالذطاجيف
قيادة متنوقة تشعر بنوايا  لإيجاديجي لاسيما )الدافعية( والتقمص العاطني( ما عنا ر الذطاج الاسترات
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، فضؿ الت ورات عنهـ والارتقاج بناعلية هذا العن ر ) ال  وآخروفأهدافهـ وتبني أالعامليف و 
2010 ،190-191). 

تعني الدافعية القدرة على تحريؾ دوافا الافراد وتحنيزهـ مف خلبؿ توفير وتهيئة الأسباب طما  
ت، وتقدير آالرؤية الاستراتيجية، وتحديد العلبقات والأساليب المحنزة، والمسؤوليات والمطافلتحقيؽ 

وعليه فإف القائد الذطي استراتيجيا يجب اف يعمؿ على اشباع  المساهمات والجهود المبذولة مف الافراد.
حاجيات العامليف، دوف اف يؤثر ذلؾ على قرارته او على اهداؼ المنظمة، وذلؾ مف خلبؿ فهـ 
حاجيات العامليف ومشاعرهـ، فمف الأهمية بما طاف تمتا القائد بطؿ مف الذطاج الاستراتيجي والشعوري 

قيادة متنوقة تشعر بحاجات العامليف  لإيجادما معا ولاسيما الدافعية في اف واحد وتوظيؼ عنا ره
 .(190: 2010) ال ، واخروف،  الت ورات عنهـ أفضؿوأهدافهـ، وتتبنى 

، المسؤوليات Rewardsهذ  الحوافز بأنها الراجات الأربعة: المطافات  العالـ ماطوبيوو ؼ 
Responsabilité الأسباب ،Reasons العلبقات ،Relationships والقائد الذطي هو الذي ،

 وضعها.يستطيا استخداـ الوسائؿ المختلنة لتحنيز العامليف لتننيذ الت ورات والرؤئ التي تـ 
(Macooby, et al, 2004: 5.) 

 Partnershipالبعد الخامس: الشراكة والتحالفات الاستراتيجية: 

على أساس الثقة المتبادلة والنلسنة الشراطة هي إقامة المنظمة علبقات داخلية وخارجية   
 اجات.المشترطة وتقاسـ المخاطر والطن

والتحالنات الاستراتيجية هي اتناقية بيف عدد مف المؤسسات لاستثمار الموارد المشترطة لتحقيؽ 
اهداؼ وم ال  مشترطة، ويمطف مف خلبلها تحسيف الموقا التنافسي للمؤسسة وتقاسـ المخاطر، 

 .تطوير المشاريا الرئيسيةوتقاسـ تطاليؼ 

( باف المقومات الرئيسية لتعزيز دور الشراطة ونمو المنظمات الشريطة 40: 2008)العزاوي ،ترئ 
 واستنادتها مف المزايا التي تحققها الاعماؿ المشترطة تتمثؿ في الاتي:

مات وفي والالتزاـ وقدرة الشرطاج على حؿ ال راعات فيما بينهـ والمشارطة في المعلو  )الثقة
ت ميـ المنتجات(، طما اف تحالؼ المنظمات وليس اندماجها ما بعضها البعض هو الأقرب الى 
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التحالؼ يحنظ لطؿ منظمة شخ يتها وطيانها في حيف اف الاندماج يجعؿ  لأفمنهوـ الشراطة 
 المنظمات تنقد شخ يتها وتذوب في بعضها لتبرز منظمة جديدة للوجود.

 (266: 2009 )الطائي والخناجي، :الاستراتيجية على العوامؿ التاليةويعتمد نجاح التحالنات 

 ؛أسلوب إدارة الشراطة 
 ؛وضوح ال رض الاستراتيجي 
 ؛توفر القدرة على الإنجاز 
 ؛تحديد الأداج المتوقا 
 ؛امتلبؾ الإدارة والمعلومات 
 ؛وضوح اهداؼ المنظمة 
  ؛الهدؼ مف التحالؼ المبرـالثقة بيف الشرطات في استخداـ الموارد والقدرات لتحقيؽ 

 الذكاء الإستراتيجي: تطوير .12.2.1

إنه لأمر هاـ أف ينهـ المدراج التننيذيوف ليس فقط الدور الإستراتيجي الذي يستطيا الذطاج 
الإستراتيجي أف يلعبه لتحقيؽ النجاح في المستقبؿ ولطف أيضا الاستمرار في البحث عف طريقة 
 لتحسيف نه  الذطاج الإستراتيجي. وبعض الأسئلة التي يجب أف تسأؿ هي: طيؼ نجما وندير ونعال 
ونستخدـ المعلومات في اتخاذ القرارات الإستراتيجية؟ وهؿ نستطيا توقا الاتجاهات والنرص 

تطيؼ بسرعة نوالاستجابة لها لضماف النجاح في المستقبؿ وتجنب المواقؼ الطارثية؟ وهؿ تستطيا أف 
دارة  طافية للمنافسة في بيئة اليوـ الديناميطية؟ وهؿ يوجد لدينا ثقافة لتشجيا الموظنيف على اقتساـ وا 

 (.Xu, 2007: 2المعلومات واستخدامها لاتخاذ قرارات عملية  ائبة )

إف عملية تطوير الذطاج الإستراتيجي ليس سهلة، والطثير مف الأفراد يسعوف إلى تطوير ذطائهـ 
الإستراتيجي، فهـ يجمعوف بيف الموهبة النطرية عندهـ ما الخبرة والتجربة لتطوير المواهب الأولية 

 (:Maccoby et al, 2004: 8ديهـ، وهناؾ عدة مبادئ لتطوير الذطاج الإستراتيجي وهي )ل

مترابطة  ف عنا ر الذطاج الإستراتيجي تعمؿ طنظاـ واحد وتحتاج أف يتـ التعامؿ معها ططؿ، فهي
نجاز الإستراتيجيات، وتحقيؽ الإبداع  معا ولا يمطف أف تنن ؿ، وهذا يدفا القادة إلى  ياغة وا 

المستقبؿ، وهذا يتطلب توظيؼ  الإستراتيجي حيث يعمؿ قادة المنظمة طنريؽ فعاؿ في اتجا  تحقيؽ
 عنا ر الذطاج الإستراتيجي في قيادة المنظمة. 
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ورش  تحديد وتشخيص احتياجات المنظمة، والتحديات وال عوبات التي تواجه المنظمة، ثـ تننيذ - أ
يجاد الحلوؿ الملبئمة لها، وهذ  النقاشات عمؿ وحلقات مناقشة وحوارات لمناقشة هذ  الت حديات وا 

تساعد في تطوير الذطاج الإستراتيجي لدئ المدراج، وتساعدهـ في مواجهة طافة التحديات 
  والمشاطؿ التي تواجه المنظمة مهما طانت درجة تعقيدها.

 تيجيالنقاط التي يجب على المدراج تذطرها عند تطوير الذطاج الإسترا طما أف هناؾ بعض

 :(Xu, 2007 : 10-11) 

 معالجة تدفؽ المعلومات والمعرفة في المنظمة، وعليهـ أف يطوروا خطوط إرشادية ول ة 
مشترطة تساعد الموظنيف في عملية جما المعلومات والحناظ عليها وتبادلها واستخدامها. 

 .داجلؤالمطلوبة لوطذلؾ يجب أف ينهـ المدراج العمؿ جيدا ويعرفوا ما هي المعلومات الحساسة 
 الترطيز على سلوؾ الأفراد والعمليات في المنظمة، ومساعدة الموظنيف على معرفة طريقة 

 استخداـ التطنولوجيا بناعلية وطيؼ ولماذا سوؼ ي ب  استخداـ الموظنيف لها أطثر أهمية؟
 .بناج مشاريا مراقبة ونظاـ الحوافز لمطافئة وتشجيا الموظنيف 
 لمعلومات بشطؿ منتظـ طسلبح تنافسي.السعي إلى استخداـ ا 

وفي نهاية الأمر فإف إدارة الذطاج الإستراتيجي بنجاح تبدأ بقدرة المنظمة على استخداـ 
بناعلية والمتعلقة بالزبائف والمنتجات والخدمات والعمليات والأمور المالية والأسواؽ  والمعرفةالمعلومات 

واتجاهات التأثير على أداج العمؿ في المستقبؿ، وتشجيا الموظنيف على الإحساس بالت يير ومحاولة 
ت لاتخاذ تحديد طيؼ يمطف أف يؤثر هذا الت يير في العمؿ وبيئة المنظمة، والاستخداـ الجيد للمعلوما

 (.Xu, 2007: 6-7قرارات  ائبة )

 شروط فعالية الذكاء الاستراتيجي .13.2.1

إلى أنه لضماف فعالية الذطاج الاستراتيجي يجب توفر مجموعة  (2013شير )سالـ وعبد الطريـ، ت
 مف الشروط هي:

  الإدارية، يتطلب الذطاج الاستراتيجي توفر الحد الأدنى مف الهياطؿ التنظيمية والمستويات
فالمعلومة تأخذ قيمة أطبر عندما يطوف للمنظمة تأطير مهيطؿ ومبرم  مف طرؼ إطارات ذات 

 ؛وظائؼ محددة بذاتها
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  يتطلب الذطاج الاستراتيجي ات اؿ داخلي جيد يسم  للمعلومة بالانتقاؿ لمف يطلبها عبر
تطلب العمؿ مختلؼ المستويات التنظيمية دوف احتطارها عند شخص واحد، لأف اليقظة ت

 ؛الجماعي وليس النردي
   يتطلب تننيذ مراحؿ عملية الذطاج الاستراتيجي مهارات عالية ويجب القياـ بها مف دوف

  ؛انقطاع، وبجدية و رامة
 ؛يتطلب الذطاج الاستراتيجي ضرورة التحطـ في الوقت 
 (.17: 2015عبد ا﵀، ) ؛يتطلب الذطاج الاستراتيجي روح جماعية قوية متماسطة 

 صفات القادة الأذكياء استراتيجية .14.2.1

، يعد الذطاج الاستراتيجي قدرة فطرية تمتا بها بناة الطاتدرائيات في طما هو الحاؿ ما الذطاج العاـ
(، تتي  للنرد Barry,2004: 3)اتحيف القروف الوسطى، والاسطنر الأطبر الذي وسـ بذطاج ال زاة الن

أف سر نجاح القادة اليوـ  Maccobyپری و  بالتعلـ واطتساب الخبرات.ا  ا﵀ بها اف يطورها الذي حب
 هو الذطاج الإستراتيجي، فالقادة اليوـ بحاجة إلى إدارة منظماتهـ المعقدة، 

 يلي:(  نات القادة الأذطياج استراتيجيا طما Maccoby et al, 2004: 1وقد حدد )

  ؛والإستراتيجياتينطروف استراتيجيا، ولديهـ القدرة على وضا الخطط  . أ
 لديهـ القدرة على تننيذ الإستراتيجيات في ظؿ الت يرات التي تحدث في البيئة المحيطة . ب

  ؛بالمنظمة
 ؛يخلقوف شراطات تناعلية ما قادة آخريف ومنظمات أخرئ . ت
  ؛لديهـ القدرة على تحنيز الموظنيف، وتلبية احتياجات الزبائف  . ث
 ؛لديهـ القدرة على الت ور . ج

  :ػػػػػب( إلى أف هؤلاج القادة وسموف أيضا 153-152: 2010وأشار ) ال  وآخروف، 

إستراتيجية  أنهـ طالمحاربيف الحطماج يت رفوف بحسـ )ينعلوف ما يقولوف(، ويتمتعوف بقدرات - أ
عالية، ووضوح في التنطير، وهـ ذوو حطمة واستقامة، ويحنزوف الآخريف على الأداج المتميز، 
فضلب عف إدارة ال راعات المنظمية بثقة وسيطرة عاليتيف، وتوظيؼ العقؿ الإستراتيجي في 

 هذا المجاؿ. 
 البيئية والتحديات إنهـ لا يعتمدوف طرائؽ تقليدية في توظيؼ عقولهـ في الاستجابة للت يرات - ب
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 المحيطة بمنظماتهـ، ما حر هـ على التميز في استخداـ مواردهـ النطرية والموارد المادية
 المنظماتهـ، وتنطيرهـ بأساليب مبدعة. 

 التمتا بثقة عالية بالننس، واستقامة طبيعية تعزز فيهـ مهارات الترطيز الإستراتيجي الطويؿ  - ت
 يدا مف الإبداع.الأمد، وتلهـ مف يعملوف معهـ مز 

 أفضؿ خلقه ا﵀ بها يمطننا اف نستدؿ بال نات التي ميزأنه مف المنظور الإسلبمي ويرئ الباحث 
هـ بما يجب علالتي يحتلونها مختلؼ المواقا  في، ومنها يتبيف للقادة محمد عليه ال لبة والسلبـ

 عليهـ مف مهاـ:لعظيـ حتى يتحقؽ لهـ النجاح فيما طتبه ا﵀ امف تأسي بالرسوؿ 

 دراؾ مطالبهـ واحتياجاتهـ وتنهـ مشطلبتهـ؛  الرحمة والتعاطؼ ما الرعية وا 
 وتنمية مشاعر الجماعة؛ جما الشمؿ وتأطيد روح النريؽ 
  إشراؾ التابعيـ في بحث المشطلبت وطلب آرائهـ والاستماع الى وجهات نظرهـ والاخذ

 ؛بالمنيد منها
  المسؤوليات الملقاة عليه والاهداؼ المطلوبة؛الاختيار واتخاذ القرارات في ضوج 
 الليف والرقة في التعامؿ وتحنيز التابعيف له بمستقبؿ مشرؽ طله خير؛ 

 قصص نجاح القادة الأذكياء إستراتيجيا . 15.2.1

أف القيادة الإستراتيجية مرتبطة بأربعة  (Macooby,2001: 1-5)حسب بؽ ما سيتض  م
الذي يحتاج إلى رباطة الجأش، والالتزاـ، والإحاطة الطاملة بشؤوف أبعاد رئيسية هي: بعد النظر 

العمؿ، والقدرة على التنويض. في حيف أف الذطاج الإستراتيجي تـ الترطيز عليه مف زاوية العنا ر 
الشراطة، بالإضافة إلى و التحنيز و التنطير بمنطؽ النظـ و  المطونة له مف: استشراؼ ورؤية مستقبلية

مرحلة مهمة ورئيسية له، ويتجلى دور الذطاج الإستراتيجي في تنعيؿ القيادة طار وظينة الاستشع
 الإستراتيجية مف خلبؿ عرض التجارب الآتية:

 :Vision and Eloquenceبعد النظر والفصاحة  -أ 

الذي يجب أف تسير فيه المنظمة، وهنا لابد أف  الاتجا يعطس هذا العن ر القدرة على رؤية 
يطوف لدئ القادة الن احة بما يطني التو يؿ تلؾ الرؤية إلى الآخريف في المنظمة، بأسلوب يؤدي إلى 
تشجيا الآخريف وبث الحماس فيهـ، ما مراعاة العمؿ باستمرار وثبات مف أجؿ توضي  رؤيتهـ حتى 

 (.41 :1998تشارلز، ) نظمة.المت ب  جزج مف الثقافة السائدة في 
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وبالتالي تتجلى مدئ حاجة القيادة الإستراتيجية هنا للرؤية والاستشراؼ طعنا ر للذطاج 
الإستراتيجي، هذا مف جهة، ومف جهة ثانية فإنه لطي يطوف بعد النظر والرؤية واضحيف ويتماشياف في 

اللبزمة لتحديد اتجا   السليـ لا بد مف الإحاطة بطؿ ما يحيط ببيئة العمؿ وجما المعلومات الاتجا 
والتر د أو ما يطلؽ عليه باليقظة باعتبارها مرحلة  الاستشعارالمنظمة، وهذا لا يتحقؽ إلا ما وظينة 

ترتيبها وت نينها  طما أنه عند جما البيانات والمعلومات لابد مف ،أولى مف مراحؿ الذطاج الإستراتيجي
وجدولتها حسب مجالاتها وطبيعتها مف أجؿ معالجتها ومف ثـ تخزينها ونشرها، وهذا لا يمطف ما لـ 

جما البيانات  يطف للقائد طريقة تنطير نظمية، أو التنطير بمنطؽ النظـ. وحتى يتمطف القائد مف
خارجية، فعند الاعتماد على والمعلومات اللبزمة، لابد له مف الاستعانة بأطراؼ داخلية وأخرئ 

الأطراؼ الداخلية هنا لابد له مف تحنيز مختلؼ المرؤوسيف، وعند الاستعانة بأطراؼ خارجية فمف 
الأفضؿ للقائد هنا إقامة شراطة ما أطراؼ خارجية للح وؿ على معلومات وطذا تحسيف الأداج والعمؿ 

 مف جهة ثانية.

ين "، و"مارغريت تاتشر" أمثلة للقادة ذوي الرؤية يعتبر طؿ مف "جوف طيندي"، "مارتف لوثر ط
الثاقبة. فطؿ منهـ طاف يتمتا بوضوح وجلبج رؤيته تجا  المجتما الذي يديرونه، طما طانوا على قدر 

ونجد مف بيف القادة  محنزة.مف البلبغة بدرجة تطني للبت اؿ بالناس في المجتما معتمديف على ل ة 
مف جيؿ باراد، وجاؾ ولش مف جنراؿ إلطتريؾ، ولي ياطوطا مدير سابؽ الأقوياج في مجاؿ الأعماؿ طؿ 

-23 :2012الطواز واخروف، ) وغيرهـوهرب طيلر مف خطوط طيراف ساوث وست،  طريزلر،لدئ 
26). 

( الذي أتاح له ذطاج  Intelالقيادي في شرطة ) (Andy Groveفي حيف يعد اندي طروؼ )
( وم نعي الحواسب الشخ ية Microsoftشراطة ما شرطة )الاستراتيجي المتميز الدخوؿ في 

قامته لشراطة داخؿ شرطته ما Dell)و (Compacطشرطتي ) ( المدير التننيذي Craig Borret)(، وا 
هذا الأمر أتاح له جما  الدقيؽ،( حينها، وهذا ما أتاح له الهيمنة على سوؽ المعال  Intelلشرطة )

مة التي مطنته مف الإرتقاج في الأداج على مستوا  النردي مف جهة، مختلؼ البيانات والمعلومات اللبز 
 وطذلؾ على المستوئ المؤسسي مف جهة ثانية.
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 :Commitmentالالتزام  -ب  

القائد القوي هو ذلؾ الشخص الذي يبرهف على التزامه تجا  رؤيته الخا ة، مدعما ذلؾ 
  بالمثاؿ والقدوة.

"، وهي أحد أبرز  New corالرئيس التننيذي لشرطة نيو طور "حالة السيد" طيف إينرسوف" 
الشرطات ل ناعة ال لب ومف أبرز الشرطات المحققة لأدني هيطؿ تطلنة في مجاؿ ال لب. ولقد 
استمرت الشرطة عشريف عاما في جني الأرباح، بينما طانت معظـ الشرطات فريسة للخسارة، والتي 

يقودها بننسه؛ يسافر  بدأت مف إينرسوف ننسه، حيث طاف: يستعيف بسطرتير واحد؛ يستخدـ سيارة قديمة
 بالدرجة الاقت ادية في الطائرات؛ طما طاف أقؿ الرؤساج التننيذييف أجرا.

وقد طاف هذا النمط مف الالتزاـ بمثابة إشارات قوية للموظنيف في الشرطة، أي أف إينرسوف جاد 
الأمر الذي ترتب حياؿ القياـ بأي شيج لتخنيض التطاليؼ. وقد أطسبه ذلؾ احتراـ العامليف بالشرطة، 

تشرلز، ) عليه تحنيز العامليف بالشرطة وزيادة حماسهـ واستعدادهـ لبذؿ مزيد مف الجهد والاجتهاد
1998 :42.43) 

 : Being well informedالإلمام الجيد والإحاطة الكاممة بشؤون العمل  -ج  

الذطاج الإستراتيجي للقياـ يرتبط هذا العن ر ارتباطا وثيقا بوظينة الاستشعار التي يقوـ بها 
بجما المعلومات، فالقادة المميزوف لا يعملوف مف فراغ، فهـ يقوموف بإنشاج وتطوير شبطة مف 
الم ادر الرسمية وغير الرسمية للمعلومات التي تؤمف لهـ الإحاطة بشؤوف العمؿ في شرطاتهـ، ويلجأ 

ؼ ما يجري في المنظمة، وذلؾ حتى لا الطثير مف القادة والرؤساج إلى إنشاج قنوات خلنية لاطتشا
 يضطروا إلى الاعتماد على المعلومات الواردة مف القنوات الرسمية.

"مف شرطة الطيراف ساوث وست، طاف قادرا على الإحاطة Herpe Clairحالة هرب طلير "
راطه بشؤوف شرطته، وذلؾ عف طريؽ القياـ بزيارات مناجئة لمنشآت  يانة الطائرات، وذلؾ نتيجة لإد

، لاف القنوات حطيمايعد مسلطا  بأف استخداـ الطرؽ غير الرسمية وغير التقليدية في جما المعلومات
الرسمية قد تطوف عرضة للتأثر بالم ال  الشخ ية لأولئؾ الذيف يهيمنوف عليها ويتحطموف فيها، ومف 

ينرسوف ، اللذاف يتناعلبف عف ثـ لا يقدموف الوضا الحقيقي للعمؿ في المنظمة، ولهذا ينضؿ طلير وا 
قرب ما الموظنيف على طؿ مستويات المنظمة، إنشاج شبطات غير رسمية تساعدهما في الإحاطة 

 (43 : 1998تشرلز، بشؤوف العمؿ.)
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 : Willingness to delegateالقدرة عمى التفويض  -د

فإنهـ يعتر القادة المميزوف منوضوف ماهروف، فهـ يعلموف أنهـ إف لـ يلجأوا للتنويض 
سيقعوف فريسة للؤعباج والمسؤوليات، طما أنهـ يعلموف أف تنويض التابعيف في اتخاذ القرارات يعد أداة 

طـ أف عملية التنويض ، -حيث يعد التحنيز مف عنا ر المهمة للذطاج الاستراتيجي -تحنيزية جيدة 
رقا أولئؾ الذيف قد تطتسب معنى وبعد جديديف عندما يترتب عليها قرارات يتولى تننيذها ومباش

أ دروها، وفي ننس الوقت يعرؼ القادة المميزوف بأنهـ في حاجة إلى إحطاـ السيطرة على بعض 
 القرارات التي تعتبر حاسمة وحرجة مف وجهة نظرهـ.

البارز في مجاؿ  ناعة  Microsoftلشرطة مايطروسوفت  Bill Gatesالقائد بيؿ غيتس 
البرمجيات التي تعتمد على الجهود الذهنية والنطرية بعيدة عما يبذله الإنساف مف جهود عضلية، الذي 
أطد على ضرورة من  مديري المستوئ الأدنى حيزا طبيرا مف الاستقلبلية في محاؿ  نا القرار، طما 

يطونوا أطثر شبها ومي إلى الشرطاج شجعهـ على خوض غمار المخاطرة وتحمؿ نتائجها، بمعنى أف 
المبادئيف، وأقؿ ميلب وقربة مف البيروقراطييف. ويرئ بأنه على القادة أف يعملوا على ترسيخ ودعـ 

مبتطريف ومبادريف ينب ي أف يشعروا بحرية  أعراؼ وقواعد سلوطية تقضي بأنه لطي ي ب  الموظنوف
ومن   التنويض.للنشؿ، وهذا لف يطوف إلا ما  الت رؼ والاستقلبلية، حتى ولو بدا أف هناؾ فر ة

 .(12 :2012العنيزاف، )  الإستقلبلية.جزج مف 

ف معلى قضية غاية في الأهمية هي اف ما عرضنا   (301: 2002السلمي، )ويؤطد  
انهـ بشر مف طينة خا ة و انهـ مف نوع "الرجؿ  موا نات ومهارات وقدرات قادة التميز لا يعني

تنتشر بيف ملبييف البشر، ولطف  ، بؿ هـ بشر عاديوف يتمتعوف بقدرات ومهاراتSupermanالنائؽ" 
توفرت لهـ ظروؼ سمحت لهـ بتنعيلها واستثمارها، وحسب ما يؤطد عليه النه  الإسلبمي القويـ فإف 

ة الأساس هـ بشر قادروف على التأثير في الاخريف مف خلبؿ المنطؽ والعقؿ وطذلؾ بالمحبالقادة في 
الرسول الكريم ، وفي هذا يقوؿ الحؽ تبارؾ وتعالى مخاطيا والتعاطؼ واستثمار المشاعر الطيبة في الناس

وا مِنْ حَوْلِكَ  ۗ  فَبِمَا رَحْمَةٍ مِّنَ المَّوِ لِنتَ لَيُمْ ﴿: صلى الله عليه وسلم  ۗ  وَلَوْ كُنتَ فَظِّا غَمِيظَ الْقَمْبِ لَانفَضُّ
إِنَّ المَّوَ يُحِبُّ  ۗ  فَإِذَا عَزَمْتَ فَتَوَكَّلْ عَمَى المَّوِ  ۗ  وَاسْتَغْفِرْ لَيُمْ وَشَاوِرْىُمْ فِي الْأَمْرِ فَاعْفُ عَنْيُمْ 

 (.894 ، آ ية آ ل عمران) ،﴾الْمُتَوَكِّمِينَ 
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 أنشطة وخطوات الذكاء الاستراتيجي:. 16.2.1

 أهمها:يمر الذطاج الاستراتيجي بمجموعة مف الأنشطة والخطوات مف  

 ؛استشعار واستشراؼ واستب ار المستقبؿ 
 ؛تحديد مؤشرات وملبم  الت يرات المتوقعة 
 ؛جما المعلومات والبيانات عف الت يرات والتحديات وما يطتننها مف فرص ومخاطر وتهديدات 
 ؛هيطلة البيانات وتحليلها 
 ؛وتوظينها وتسهيؿ الح وؿ عليها نشر المعلومات 
 ؛الاستنادة مف المعلومات في وضا وتحليؿ الخيارات والبدائؿ الاستراتيجية 
  2011 سعاد حرب،) ؛استراتيجيالاستنادة مف طؿ ما سبؽ في  نا القرارات واتخاذها بشطؿ :

42) 
 :وتطبيقاتو مجالات الاستثمار في الذكاء الإستراتيجي .17.2.1

 الاستثمار:أولا. مجالات 

مجالات استثمار الذطاج الإستراتيجي إمطانية توظيؼ نتائجه بإدارة منظمات الأعماؿ.  يق د بػ
 (: 237-235: 2009والخناجي،  )الطائيوفيما يأتي أمثلة على ذلؾ، على النحو الآتي 

 فطرة المنظمة الذطية ل رض خوض غمار المنافسة العالمية (،Wassermann, 2001طرح ) - أ
يتعلؽ بتمطيف منظمات الأعماؿ العالمية مف تطبيؽ فطرة إدارة سلسلة التوريد في بيئة فيما 

براـ العقود طجزج مف  المنافسة العالمية، بحيث يستطيا متخذ القرار الاستجابة للزبائف الدولييف وا 
د إدارة شبطة الأعماؿ الإلطترونية، وبما يساهـ في زيادة الربحية وتعزيز قوة استقطاب الموار 

لدعـ قدرات منظمات الأعماؿ.  البشرية، والزبائف، والمورديف والمستثمريف الذيف يمثلوف فر ا
فالذطاج الإستراتيجي يستثمر في استخداـ البرمجيات لضماف تنعيؿ سلبسؿ التوريد الافتراضية 

 تخطيطا، وجدولة ورقابة.
موعة مف مستخدمي ( في مناقشات ومقابلبت قاـ بها ما مجHeberlein, 2002: 15وأطد ) - ب

شبطة الإنترنت على الدور الهاـ للذطاج الإستراتيجي في التنبؤ في أي هجمات أو عمليات تجسس 
على شبطات المعلومات، وطشؼ أي هجمات جديدة، والحناظ على أمف شبطات المعلومات، 

 وطشؼ الانتهاطات في الوقت المناسب.
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سايموف( القائلة  )هربرتطرة العالـ ( ف Laudon & Laudon  (49 :2007 ,تبنى الطاتباف - ت
بإمطانية استثمار الذطاج الإستراتيجي ل رض اطتشاؼ المشطلبت الإستراتيجية وتحليلها طأساس 

الإستراتيجية  الت ميـ الخيارات الإستراتيجية والاختيار الإستراتيجي بق د تننيذها وبلوغ النتائ 
 المتوقعة منها. 

أداة جوهرية لتطوير سياسات وخطط برام  تننيذ القانوف الحديثة. ويعتبر الذطاج الإستراتيجي 
وهو شطؿ مف أشطاؿ الذطاج المطبؽ على طافة مستويات الإدارة سواج طاف ذلؾ يساعد في توزيا 
واستخداـ الموارد ويساعد المدراج على فهـ المتطلبات المعقدة للنظاـ العاـ أو تقديـ دعـ تحليلي على 

القليلة  حطومة للمساعدة في التخطيط لسياسة العدالة ططؿ. وخلبؿ السنواتمستوئ المنظمة وال
الماضية طاف هناؾ ارتناع مناجئ في تطبيؽ خدمات الذطاج في مختلؼ المجالات المدنية والتي تشمؿ 
مجالات التخطيط لتننيذ القانوف ومجالات تخطيط سياسة الحطـ وعلـ الجريمة ومراطز الدراسات 

خرئ وال ناعة. وفي الواقا طاف منذ عدة قروف وفي الطثير مف الأشطاؿ ويخدـ مختلؼ الأطاديمية الأ
الأغراض العسطرية والسياسية والاجتماعية في أوقات الحرب والسلـ على حد س واج وأثناج السعي إلى 

 (. Mc Dowell, 2009: 73تنسير ت رؼ الأخريف )و  فهـ

تطوير الخطط الإستراتيجية، وخطط استثمار  وأطثر تطبيقات الذطاج الإستراتيجي شيوعا هي
طما أف الذطاج  (.Kruger, 2010: 101رأس الماؿ، والبحث والابتطار على المدئ الطويؿ )

الإستراتيجي وب نة أطثر تحديدا مت ؿ ب نا القرار الإستراتيجي في المنظمات الطبيرة والتحالؼ 
الإستراتيجي والإدارة الإستراتيجية والاستشارات الإستراتيجية والتخطيط، والاستخبارات الأمنية القوية 

(1-10:2010 ,kuosa.)  

 ثانيا. تطبيقاتو:

وضا ت ميـ لذطاج الاستراتيجي في لتطبيقات عدة (  (McDowell,2009العالـ  جما
على المدئ الاستراتيجية للمنظمة خ ي ا للتمطيف مف اتخاذ القرار المناسب ل ناعة السياسات 

في وضا البرام  والسياسات والإستراتيجيات، واتخاذ والمنظمات  القادة وأ حاب القرار يساعد  البعيد،
 ..(McDowell, 2009: 24-28) (5)الشطؿهو مبيف في القرارات، طما 
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 : تطبيقات الذكاء الاستراتيجي5الشكل رقم 

 
Source: McDowell, 2009 :14. 
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 خلاصة الفصل:

يعتبر الذطاج الاستراتيجي نظاـ لإدارة المعلومات سواجا في البيئة الخارجية عف طريؽ الذطاج 
الاقت ادي او على مستوئ البيئة الداخلية عف طريؽ إدارة المعرفة، بالتالي فإف الذطاج الاستراتيجي 

المنظمة سيما اف  يجعؿ المنظمة ترئ بيئتها ب ورة واضحة، فهو بذلؾ يعتبر أداة ناجعة لإدارة مستقبؿ
للذطاج الاستراتيجي دور مهـ في عملية الت ير مف خلبؿ ترسيخ القيـ القيادة لدئ المدراج ويعتبر سلبح 

يعبر الذطاج مف جهة أخرئ تنافسي قوي مف خلبؿ دعمه لاتخاذ القرارات المدروسة استباقيا. 
هو بالتالي فقادة المنظمات الاستراتيجي عف مجموعة السمات وال نات السلوطية التي يتمتا بها 

فالمنظمات التي تحقؽ نموا منتظما هي منظمات فاعلة.  ،ينهض بالمنظمات ويقودها نحو النمو
ويعتبر الذطاج الاستراتيجي وسيلة حديثة لتحقيؽ النجاح الاستراتيجي ويق د بالنجاح هنا، هو تنوؽ 

ط بمدئ قدرة القائد والمنظمة على تحقيؽ المنظمة على بيئتها. لذلؾ نقوؿ اف الذطاج الاستراتيجي مرتب
 النجاح الاستراتيجي.

عليهـ. فالمهارات الإدارية والذطاج الاستراتيجي  نة يجب اف يتسـ بها القادة لطنه ليس حطرا 
 يطم  الى اف يطوف قائد المستقبؿ.حتمية على طؿ فرد في المنظمة 
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 تمييد:

، حيث تطرؽ فيه النظري للؤداج المتميز الإطاريتضمف هذا الن ؿ الثاني مف الدراسة، 
 ومجموعهـ الادبيات النظرية المتعلقة بهذا المت ير التابا. بداية بالتطور التاريخي له، أالباحث الى 

، طما تطرؽ ريؼ التي قدمها الباحثوف والمؤلنوف المتخ  وف في مجاؿ الإدارة الحديثةاوالتعالمناهيـ 
الابعاد التي  وطذلؾوالمبادئ التي تحطمه تعزئ مف تبنى هذا النطر والأهداؼ التي الباحث الى الأهمية 

طما تناوؿ الباحث في هذا الن ؿ دوافا المنظمات لتبني الأداج المتميز  يتطوف منها الأداج المتميز،
 العلبقة النظرية بيف مت يري الدراسةوفي نهاية الن ؿ وض  الباحث له والمحلية والنماذج العالمية 

 .)الذطاج الاستراتيجي والأداج المتميز(
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 :Excellence Performanceالأداء المتميز  .1.2

بقدر ما هي بحاجة الى  باتت منظمات الع ر الحديث في حاجة الى ما هو اهـ مف الماؿ
قيادات تتسـ بطونها مبدعة وتنافسية وتشارطية قيادات تستشرؼ  ،متميزة  الحة للمستقبؿ تقيادا

 .المستقبؿ وتتجه نحو الجودة والأداج المتميز قادرة على ابتطار رؤية مستقبلية

والنافا وهو ما  والجادالديف الإسلبمي الحنيؼ اعطى اهتماما واسعا للتأطيد على العمؿ المتقف إف 
 ۗ  اعْمَمُوا فَسَيَرَى المَّوُ عَمَمَكُمْ وَرَسُولُوُ وَالْمُؤْمِنُونَ  وَقُلِ ﴿ الطريمة قاؿ تعالى: الآيةن ت عليه 

اما السيرة النبوية  (.809 ال ية التوبة) ﴾رَدُّونَ إِلَىٰ عَالِمِ الْغَيْبِ وَالشَّيَادَةِ فَيُنَبِّئُكُم بِمَا كُنتُمْ تَعْمَمُونَ وَسَتُ 
"ان ا﵀ كتب  :وسلمصلى الله عليه الشرينة التي تعظـ العمؿ. حيث يقوؿ محمد  بالأحاديثالشرينة فهي غنية 

واره ، )عمل احدكم عملا ان يتقنو' إذا" ان ا﵀ يحب  وسلمصلى الله عليه  محمد الاحسان في كل شيء" ويقول

وخلبؿ العقود القليلة الماضية، حدثت . هذا ما جاج به ديننا الحنيؼ منذ ع ور غابرة (.البخاري ومسلم
في بنية سوؽ العمؿ  والت يراسية والاقت ادية والاجتماعية والثقافية السي والتحولاتالطثير مف الت يرات 

الأسواؽ، ما دفا المنظمات الى السعي وراج تبني بعض ه، أدت جوهريا الى زيادة تنافسية ومتطلبات
، متطلعه المتمثلة في تنمية الموارد البشرية، إدارة الجودة الشاملة، الاعتماد على التقنية الاستراتيجيات

 أدائها بهدؼ التنوؽ والبقاج.في لتحسف االتمييز و لتحقيؽ وراج ذلؾ 

 لأداء المتميزلمفيوم االتطور التاريخي  .2.2

عاشتها المنظمات جعلتها تبحث منذ زمف  المتنوعة التيالمؤثرات الدولية والإقليمية والمحلية إف 
العديد مف الطتب  حسب تاريخ الأداج المتميز انطلؽحيث  الأداج،نهوـ حديث لتحسيف طويؿ عف م

د منهوـ " يحدبدا أولا بتمدخؿ الإدارة العلمية الذي  والدراسات والمؤتمرات العلمية وغيرها، مف خلبؿ
مدخؿ العلبقات الإنسانية التي أضافت البعد و ولا الى  (.5: 2006 )زايد، ،الطناجة" للتميز الإداري

مف خلبؿ الترطيز على أهمية الحاجات الاجتماعية للعامليف ما  ، وذلؾالبشري لعملية التميز الإداري
            (.وجودة الحياة التنظيمية ،الجماعي، فرؽ العمؿ )العمؿإبراز أهمية الم طلحات التالية: 

واستمرت الجهود العلمية في محاولات تقديـ مناهيـ التميز في الأداج حتى  (.323: 2010، )زطريا
تو لت المداخؿ الإدارية الحديثة إلى أهمية بيئة الأعماؿ وتأثيرها المباشر على أداج المنظمة، وظهر 

المؤثرة منهوـ "النعالية" مؤطدا على أهمية تحقيؽ أهداؼ المنظمة أخذا في الاعتبار المت يرات البيئية 
وتوا لت المحاولات لتحديد نموذج أمثؿ لتميز الأداج الإداري، فبعدما طاف  ،على نشاط المنظمة
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الترطيز في البداية على اقتراح أسلوب لزيادة الإنتاج لمواجهة متطلبات الإنتاج الطبير، وطاف الهدؼ 
 )ا يعظـ العائد الاقت ادي، الأساسي لتميز الأداج هو الرغبة في تحقيؽ الاستخداـ الأمثؿ للموارد بم

إلا أف هذا لـ يعد طافيا في حالة المت يرات البيئية، فظهرت بذلؾ ، (175: 1989جوف دجاردنر، 
تميز الأداج منذ بداية السبعينات التي أدخلت العديد مف المت يرات البيئية لإدارة التميز و نماذج 

ستطاعت أف ترطز على تحسيف الأداج الطلي . وا(المستهلؾ، السوؽ، المنافسة)والمتمثلة أساسا في 
للمنظمات وسد النجوة التي عجزت عف علبجها التطورات التي ظهرت في مجاؿ الإدارة مثؿ إدارة 

" الذي أنشأ Demingغيرها، وهذا مف خلبؿ النموذج الياباني لديمن  "و  الجودة الشاملة، إعادة الهندسة
اليابانية، ثـ يليه  Toyota، وأوؿ شرطة استطاعت تحقيؽ الأداج المتميز هي شرطة 1950سنة 

ب دور جائزة  1987" الذي تـ إنشاج  سنة Malcom Baldrigeالنموذج الأمريطي بالدري  "
Baldrige ،" ويمثؿ النموذج الأوروبيEFQMثالث نموذج ظهر بعد هذاف النموذجيف وذلؾ سنة " 

التي في  ورة النموذج الجزائري للتميز و ، ثـ يلي هذا النموذج بزوغ العديد مف النماذج الأخرئ 1992
معينة مف النموذج الأوروبي أو الأمريطي أو الياباني وغيرها وهذا مف  سعت لتطوير جانب أو جوانب

 .متميزوهو الو وؿ الى ما بات يعرؼ بالأداج ال أجؿ إحراز هدؼ إضافي لـ يطف مف قبؿ.

ويعتبر طثير مف المنطريف والمهتميف بشؤوف العالـ المعا ر اف يوـ الحادي عشر مف شهر 
 11سبمتبر وعالـ ما بعد  11، هو علبقة فارقة بيف عالميف، عالـ ما قبؿ 2001مف العاـ  سبتمبر

وسيادة قوة  الإدارة مثؿ هذا الرأي ولطنهـ يتخذوف نهضة العلـ والتقنيةسبتمبر. ويرئ الطثير مف اهؿ 
يز بيف عهود مضت وبيف ع ر بزغت انوار  ما بداية التسعينيات مف القرف المعرفة معيارا للتمي

الأخيرة، حيف انتشرت تقنيات الماضي وتسارعت خطواته وتدعمت ارطانه في السنوات القليلة 
للبت الات الات الات والمعلومات وأ بحت الشبطة العالمية " الانترنت" هي الأداة الرئيسية 

 (.9: 2002)السلمي،  في مختلؼ مجالات الحياة. والتعاملبت

 (:Excellence Performance) مفيوم الأداء المتميز .3.2

ثـ تميز، الوقوؼ عند منهومي )الأداج( مينب ي قبؿ الشروع في إيضاح منهوـ الأداج ال
 ، ثـ منهوـ الأداج المتميز.حدة )التميز( طؿ على
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 :(Performance)الأداء فيما يخص مفيوم أولا. 

يعد م طل  مف الم طلحات الجذابة ومف المناهيـ الأساسية للمدريف في طافة المستويات  
التنظيمية ولطافة أنواع المنظمات، لاف مخرجات الأداج قد تطوف ذات اثار ضارة بأرباح المنظمة او قد 

الأداج هو الترجمة الل وية للطلمة الإنجليزية ف ة.تطوف الأساس في بقائها وتعزيز قدراتها التنافسي
Performance :(895: 2003، المنهؿ)مهمة. إنجاز، تأدية، او إتماـ شيج ما، تننيذ  وتعني. 

ويعرؼ الأداج في القاموس بأنه: نتيجة طمية مح لة مف طرؼ فرد او مجموعة افراد بعد بذؿ 
  (.Larousse, 1997: 32الطؼج، ): الأمثؿ، الجيد، جهد معيف، ويتـ الحطـ عليه بػػ

 اعطاج  المعاني التالية: ويمطف

  الأداج هو عبارة عف النجاح أي عف دالة للتمثيؿ الناج ، فت ير هذ  الدالة بت ير
 المنظمات و/او العامليف فيها.

  الأداج هو فعؿAction  يعبر عف مجموعة مف المراحؿ والعملياتProcessus  وليس
 (.8: 2002النتيجة التي تظهر في وقت مف الزمف. )معالي، 

جوهرية هامة بالنسبة لمنظمات الأعماؿ  امنهوم"أثبت الدراسات يوما بعد يوـ أف الأداج يمثؿ 
إذ ينطوي على العديد مف المواضيا الجوهرية  ،"لابشطؿ عاـ، ومف أطثر المناهيـ الإدارية سعة وشمو 

لأنه يرتبط بجوانب مهمة مف مسيرة حياة المنظمات على اختلبؼ  ،المتعلقة بنجاح أو فشؿ أي منظمة
الاختلبؼ حوؿ منهوـ الأداج ينبا مف اختلبؼ المعايير والمقاييس التي تعتمد في  حيث أف .أنواعها

وعلى الرغـ مف هذا الاختلبؼ فاف اغلب  ،المدراج والمنظمات والتي يستخدمها ،دراسة الأداج وقياسه
ها. وفي هذا فف خلبؿ النجاح الذي تحققه المنظمة في تحقيؽ اهدام اليالع الباحثيف يعبروف عف الأداج

( عف الأداج طونه " انعطاس لقدرة منظمة الاعماؿ وقابيتها على تحقيؽ أهدافها" Eccles) السياؽ يعبر
(Eccles, 1999 :131( ويتنؽ ما هذا السياؽ طؿ مف .)Robins and Wiersma اذ يعبراف )

 ,Robins and Wiersmaقدرة المنظمة على تحقيؽ أهدافها طويلة الأمد" ) " عف الأداج طونه
( اف Miller and Bromileyوض  ) ،(. ومف منطلقات النظرة المستندة الى الموارد278: 1995

است لبؿ مواردها وتوجيهها نحو تحقيؽ الأهداؼ المنشودة، فالأداج هو  الأداج مح لة قدرة المنظمة في
انعطاس لطينية استخداـ المنظمة لمواردها المادية والبشرية، واست لبلها بال ورة التي تجعلها قادرة على 
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 Wheelen)لخص طؿ مف في حيف  (.Miller and Bromiley, 1990:757تحقيؽ أهدافها. )
and Hunger,2010:380 ) المح لة النهائية لاي نشاط وهو يعتمد على بأنه الأداج منهوـ "

 الوحدة التنظيمية والاهداؼ التي يتطلب تحقيقها".

 :منهوـ الأداج في البعديف التالييف Carla Mendoza, Pierre Bescosويلخص 

 تطلنة، -البعد الأوؿ: الأداج في المنظمة هو طؿ وفقط ما يساهـ في تحسيف الثنائية: قيمة
ليس مف الضرورة حسب رأيهما أف نسمى أداج ما يساهـ في تخنيض التطلنة أو زيادة القيمة 

 لوحدها.
 الثاني: الأداج في المنظمة هو طؿ وفقط ما يساهـ في تحقيؽ وبلوغ الأهداؼ  البعد

 (.Bescos,1994: 219) والطويؿالاستراتيجية، أي الأهداؼ ذات المدئ المتوسط 

  :(Excellenceمصطمح التميز )فيما يخص ثانيا. 

ويقاؿ  وردت طلمة التميز في العجـ الوسيط طإسـ م در مف النعؿ تميز الذي يعني إمتياز،
. وقياسا على ذلؾ فإف المنظمة المتميزة هي (2005:893، )الوسيط، تميزت الجماعة أي إننردت

( في Excellence). أما في الل ة الإنجليزية فوردت طلمة المنظمة الممتازة والمننردة على المنافسيف
، إمتياز، إتقاف، إبداع، أي شيج يبدع ؽ. تنو (448: 2002موسوعي، ، )البمعنى القاموس الموسوعي

( على انها فريد في النوع، وبديا Websterطما عرفها قاموس ) به شخص ويتميز عف الاخريف.
 (Goldman, 1995) .الأفضؿورائا، وحقيقة أف تطوف 

وعلى الجانب الا طلبحي فقد عر التميز: "بطونه التنرد، بمعنى إمتلبؾ  نات إيجابية أطثر 
قبؿ ، أي أف التميز يعني التنوؽ في أداج الاعماؿ والانجاز مف الاخريف في المجاؿ أو الحقؿ ننسه

ا طلبحا بأنه مرحلة متقدمة مف يعرؼ طما . (5: 2010عبد ا﵀، ، )الاخريف بالطناجة والجودة ننسها
الإجادة في العمؿ والأداج النعاؿ المبني على مناهيـ إدارية رائدة تتضمف الترطيز على الأداج والنتائ  
شراؾ الموارد  وخدمة المتعامليف والقيادة الناعلة والإدارة بالمعلومات والحقائؽ وتطوير العمليات وا 

 (.251: 2005مولاي،البشرية والتحسيف المستمر والابتطار )

 & Peters)بدأ الاهتماـ به طمنهوـ في مطلا الثمانينات مف القرف العشريف حيف قاـ  وقد
Waterman) ( بتأليؼ طتابهما المشهور بعنواف البحث عف التميزIn search of excellence ")
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الستينات والسبعينات، وقد والذي جاج طرد فعؿ نتيجة تميز الشرطات اليابانية منذ عقد  1982في عاـ 
وحددوا عوامؿ نجاحها على وفؽ معايير التميز  ،درس طؿ منهما عددا مف الشرطات الأمريطية المتميزة

وجد هناؾ الطتاب أنه لا تفيما البعض الاخر مف . ةالمحددة والمعتمدة في نماذج الشرطات الناجح
مف خلبؿ التخويؿ ودعـ السلطات  شرطات متميزة بؿ شرطات تجاهد مف أجؿ تحقيؽ التميز وذلؾ

والمقارنة المرجعية والتحسيف المستمر، ورغـ أف ذلؾ لا يطني بمنرد  لبقاج الشرطة إلا أنه يمثؿ أفضؿ 
التميز طمنهوـ هو عبارة عف أسلوب ومنه فػ  .الطرائؽ الممطنة لتحقيؽ ذلؾ وفؽ منظومة متطاملة

يحدث في منظمة   يرة او طبيرة، منظمة تقدـ خدمة او للحياة، والتميز هو نمط فطر إداري يمطف اف 
 (.Ajaif,2008:227)، ت نا سلعة، منظمة حطومية أو غير حطومية"

يعر التميز بأنه هو تلؾ الممارسة المتأ لة في  1999حسب إرشادات الهيئة الأوروبية لعاـ و 
ف تسعة مناهيـ جوهرية تتمثؿ إدارة المنظمة وتحقيؽ النتائ  التي ترتطز جميعها على مجموعة تتطوف م

تلؾ المناهيـ في التوجه بالنتائ  والتوجه بالعميؿ والقيادة وثبات الهدؼ والإدارة مف خلبؿ العمليات 
والحقائؽ وتطوير الافراد والتعلـ المستمر والابتطار والتحسيف وتطوير المارطة والمسؤولية اتجا  

طري يتضمف العنا ر فتميز على انه " إطار ويعرؼ السلمي ال (.156: 2011المجتما. )أحمد، 
الأساسية في توجيه الادرة في المنظمات المعا رة لتحقيؽ التنوؽ وخلؽ القيـ لطؿ أ حاب الم لحة 
المرتبطيف بالمنظمات وتنمية القدرات على التنافس والتطوير والابداع وتحقيؽ النتائ  والإنجازات 

 (.125: 2001)السلمي،  الباهرة.

 يشير الى بعديف محورييف في الإدارة الحديثة:( اف التميز 2002يرئ السلمي )و 

 الى تحقيؽ التميز بمعنى إنجاز نتائ  غير  البعد الأوؿ: اف غاية الإدارة الحقيقية هي السعي
مسبوقة تتنوؽ بها على طؿ مف ينافسها، بؿ وتتنوؽ بها على ننسها بمنطؽ التعلـ 

Learning. 
 ت طؿ ما ي در عف الإدارة مف اعماؿ وقرارات وما تعتمد  مف نظـ وفعاليا البعد الثاني: اف

 يجب اف يتسـ بالتميز أي الجودة النائقة الطاملة التي لا تترؾ مجالا للخطأ او الانحراؼ
اوؿ مرة ويهيئ النرص الحقيقية طي يتحقؽ تننيذ الاعماؿ ال حيحة تننيذا  حيحا وتاما مف 

Doing right things right the first time. (.12: 2002، )السلمي 
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وتسعى المنظمات حسب استراتيجية التميز الى التنرد بخ ائص معينة في المنت  تطوف ذات قيمة 
ويمطف تحقيؽ تميز المنت  مف خلبؿ رفا مستوئ طناجة استخداـ الموارد او  ،عالية بالنسبة للعميؿ

جودة الت ميـ والإنتاج وأساليب التسويؽ او ابتطار طريؽ جديدة للئنتاج او زيادة سرعة الاستجابة 
 (.118: 2018لاحتياجات العميؿ وتوسيا خدمات ما بعد البيا )جودة 

بو نه مف المناهيـ الإدارية التي حظيت بمستوئ  التميزأف  ؽويرئ الباحث مف خلبؿ ما سب
طبير مف الاهتماـ مف قبؿ المنظمات لطونه يرتبط ارتباطا وثيقا بهدؼ ونجاح المنظمة في ظؿ البيئة 

تعدد و التنافسية المت يرة، وذلؾ لأف ع ر المعرفة والمعلومات يعتمد على العنا ر التي تتسـ بالتميز 
  .المعارؼ وتنوعها

 :Excellence Performance فيما يخص مفيوم الأداء المتميز اأمثالثا. 

( فإف الأداج Spence,1994فيرا  الباحثوف اعتمادا على ما تقدـ مف جهة، وعلى رأي )  
المتميز هو أحد أوجه الإبداع، ويق د بالأداج المتميز أعلى مستوئ مف مستويات الأداج التي يمطف 

إلى أف الأداج ، (126-125: 2006سؼ،يو  )المنظمة، طما وأشارأف ينجز  الأفراد العاملوف في 
المتميز هو الأداج الذي يتجاوز حدود المعايير الموضوعة مف قبؿ المنظمة، فضلب عف طونه أداج 

يطوف النرد متميزا وعليه حتى  ،يتنوؽ على أداج ما يقدمه الآخروف طما ونوعا، ويشمؿ نشاطات عديدة
انب العمؿ والسلوؾ، ويشير هذا المنهوـ إلى أف الأداج المتميز هو ح يلة ينب ي أف يتنوؽ في طؿ جو 

في المنظمة لذا فإف وجود أفراد مبدعيف في المنظمة يجعلها مبدعة ومتميزة  الجهود النردية للعامليف
(. اف الأداج المتميز هو الذي يتجاوز متوسط Privett, 1983: 45يرئ ) ، و عف المنظمات الأخرئ

عتيادي فضلب عف طونه يمثؿ سلسلة مف الأداج المتنوؽ، وهذا ما أطد عليه رواد الإدارة الأداج الا
 ,Ivancevichاعلى مستوئ مف مستويات الأداج التي يمطف اف ينجزها العاملوف فيها )  هو نب

(، وهذا يعني بأف المنظمة تنضؿ الأداج العالي )المتميز( مف اجؿ تعزيز قدرتها 462 :1997
التنافسية، ومف ثـ فإف الأداج المتميز وسيلة لتعزيز القدرات التنافسية مف اجؿ الح وؿ على الميزة 

(، ويأتي تميز المنظمات مف المعرفة التي يمتلطها الافراد فهـ Evans, 1997: 192التنافسية، )
ة ومتميزة عف محور الاعماؿ التي تقوـ بها، لذلؾ فإف وجود الابداع والابتطار فيها يجعلها مبدع

(. اف الأداج المتميز 303: 2000، )القريوتيويرئ  .(Durker, 1998: 212 المنظمات الأخرئ )
مف مداخؿ دراسة الابداع ويتمثؿ بمقدار الإنتاجية والبراعة في الأداج، واف التميز في الإدارة ينطوي 
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ة، والجودة الشاملة باعتبارها الأهـ على التنوؽ في استراتيجية الاعماؿ، والسلوؾ، وتنظيـ البيئة العالمي
في عملية التنوؽ الإداري، التي تعد طنظاـ يتطوف مف مجموعة مف الرموز والقيـ والمعتقدات والأساليب 

لتوجيه العمؿ الجماعي مف اجؿ نجاح الاعماؿ المستدامة  إطارالموجهة الى الزبائف، ما وضا 
(Hung and Ahmed, 2000: 147.) 

 :الأداء المتميزتعريف  .4.2

الى بعض سنتطرؽ و ولا الى الأداج المتميز  والتمييزطؿ مف الأداج لمناهيـ بعد التطرؽ  
 التعاريؼ التي جاج بها العلماج والباحثيف في بعض الطتب والدراسات السابقة طما يلي:

  ه ميرابيؿ " يعرف :01التعريفMirabile"  على أنه " مجموعة المعارؼ والمهارات والقدرات التي
 (.112: 2008، مدحت)، "يمتلطها أثحاب الأداج المتميز

  ( الأداج المتميز بأنه النظرة المتطاملة في إدارة الأداج 104: 2008يرئ )طه، :02التعريف
 .التنظيمية التنظيمي الذي يؤدي إلى تسليـ القيمة المحسنة إلى الزبائف وتحقيؽ الاستدامة

  ( فقد نظر اليه بانه العملية التي تسم  للؤفراد بجعلهـ 33: 2005أما )يوسؼ،  :03التعريف
راس ماؿ فطري والذي يطوف جاهز في المنظمة بعد  معرفة لا تنضب وخبرة جاهزة تقود إلى 

 الأداج المتميز للؤقساـ او وحدات الأعماؿ.
  ويتنؽ طؿ مف  :04التعريف(70 :2003  ,Mclellan & Bernstein)  على أف الأداج

المتميز ما هو إلا قدرة المنظمة على استخداـ المعلومات الإستراتيجية بأسلوب معيف للو وؿ إلى 
 .نتائ  مبدعة لها معنى للمنظمة

  عرفه :05التعريف (McGregor, 1994: 279 بأنه طؿ فعؿ او نشاط لطؿ شخص يعزز )
 .ويتضمف العديد مف قوئ العمؿ التي تشطؿ هيطلهاويقوي الإنجاز داخؿ المنظمة 

  يرئ و  :06التعريف(Paul, 2003: 11 اف الأداج المتميز هو " قدرة المؤسسة على التجديد .)
 والت يير على المدئ الطويؿ في المستقبؿ لتحقيؽ أداجات مرضية في مجالات النمو والرب ".

قدرة النرد أو المنظمة على أداج الأعماؿ  وفي ضوج ما سبؽ يمطف تعريؼ الأداج المتميز بأنه
المطلوبة منهـ بدرجة عالية مف الإتقاف والانضباط والجودة بدوف ترؾ مجالا للخطأ أو الانحراؼ، 

أف الأداج  أي بوجود إدارة تتميز بالتنوؽ والريادة، ومهارات قادرة على انجاز نتائ  غير مسبوقة.
لمعايير الموضوعة مف قبؿ المنظمة. کونه أداج يتنوؽ على المتميز هو الأداج الذي يتجاوز حدود ا
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 ونوعا.ما يقدمه الآخريف طما 

 الأداء المتميز في المنظماتوأىداف أىمية  .5.2    

 في المنظماتأولا: أىمية الأداء المتميز 

بلورة القوئ الداعمة للتميز في الى دفا إمطانية المنظمات خلبؿ وتنبا أهمية الأداج المتميز مف 
المنظمات مف خلبؿ تحقيؽ معدلات الت يير السريعة وتحقيؽ المنافسة غير المحدودة، وحنظ 
المطاف والمطانة التنظيمية، ثـ تنامي الشعور بالجودة، والقدرة على توظيؼ التطنولوجيا في 

-113: 2009، )الرشيدأهمية الأداج المتميز مف خلبؿ الاتي  وتبرز ،والإبداعاتالمعلومات 
114.) 

 تحسيف الثقة وأداج العمؿ للعامليف وزيادة التعاوف بيف الإدارات وتشجيا العمؿ الجماعي؛ 
 تحسيف المشارطة والمسؤولية المجتمعية؛ 
 تحسيف معنويات وارضاج العامليف؛ 
 بعة أدوات قياس أدائها؛تدريب العامليف على أسلوب تطوير العمليات، ومتا 
 تعلـ اتخاذ القرارات استنادا على الحقائؽ لا المشاعر؛ 
 خلؽ بيئة تدعـ وتحافظ على التحسيف المستمر؛ 

( أف أهمية الأداج المتميز تعطسها المعاني والمدلولات، وأف الشرطات التي لـ 2010، )العزاويطما يرئ 
تستوعب هذ  المعاني وتعمؿ على تبنيها، سوؼ ي عب عليها تحقيؽ التميز، ومف أهـ هذ  المعاني 

 والمدلولات:

 النتائ : يتـ الح وؿ على النتائ  التي تسعد أ حاب الم ال  للشرطة. ترطيز الزبوف:  توجيه
القيادة وثبات الهدؼ: ينشئ القيادة والرؤية الجيدة  والمستمرة.ينشئ قيمة الزبوف المستقبلية 
 التي تطوف مقترنة بثبات الهدؼ.

 مدة على الحقائؽ والعمليات.الإدارة بالحقائؽ والعمليات: دار الشرطة عبر مجموعة أنظمة معت 
  .تطوير تدخؿ العامليف: يساعد مساهمة العامليف في العملية الإنتاجية وتطويرها 
   التحسيف المستمر: يتحدئ الوضا الراهف للشرطة ويسبب ت ييرا في بناج و التعلـ والإبداع

 فرص التحسيف والإبداع.
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  ادة القيمة المضافةتطوير الشراطة: يعمؿ على تحسيف وتطوير الشراطات وزي 
   المسؤولية الاجتماعية للشرطات: يتجاوز الإطار التنظيمي الأدنى للشرطة وفهـ توقعات

 (.Al-Azzawi and Fares Salah Najm,2010) أ حاب الم ال  في المجتما.

 الأداء المتميز. أىمية: 6رقم ويوضح الشكل 

 
 2010، نجـ ،وياز الع: الم در

 تحدد إطار الأهمية للؤداج المتميزالرطائز الأساسية التي  6يبيف الشطؿ رقـ 

 ثانيا. أىداف الأداء المتميز في المنظمات

 (.734: 2006 واخروف)درويش، وهي طما يأتي:  هناؾ جملة مف الأهداؼ للؤداج المتميز

 ؛تحقيؽ التنمية المستدامة للمنظمات - أ
 الزبوف؛تحديد الثقافة التي ترتطز على  - ب
 الترطيز على مشارطة المجتما ما تحمؿ المسؤولية؛ - ت
 التمسؾ بالزبوف ما تلبية طافة متطلباته؛ - ث
 المحافظة على التحسيف المستمر؛ - ج
 الو وؿ الى المستوئ الأمثؿ في الإنتاجية؛ - ح
 جعؿ مخرجات العمليات الإنتاجية مستوئ عالي مف الجودة؛ - خ
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 :تحقيق الأداء المتميزمبادئ  .6.2
( اف تحقيؽ أفضؿ ت ور 2012:90( و)النتلبوي،2009:69)الرويشدي،يتنؽ طؿ مف 

لمضاميف الأداج المتميز يتطلب تسليط الضور على مجموعة مف المبادئ التي يمطف اف 
 يؤدي الالتزاـ بها الى تحقيؽ التميز في الأداج ومنها الاتي:

 ؛الواقاالخطط المتنؽ عليها: اف الاشتراؾ في الخطط يسهؿ عملية ترجمتها الى  - أ
الترطيز على الزبوف: اذ يجب تنهـ قيـ العمؿ الاف، ومستقبلب وتأثيرها في توجهات المنظمة  - ب

 ؛في الاستراتيجيات والنشاطات
تحيف العمليات: ويق د به الرقابة المستمرة لطؿ مراحؿ العمليات دوف توقؼ، فضلب عف  - ت

متطلبات الزبوف )الأميف، التطلا باستمرار الى طرؽ اضؿ لتقديـ المنت  بشطؿ يواطب ت ير 
2013:57). 

في نظاـ يعمؿ  اأنظمة التنطير وعمليات التعلـ المستمر: يجب على جميا العامليف اف ينشطو  - ث
على تحسيف المخرجات، طما لابد مف وجود عملية تحسيف مستمرة وابتطار يعتمد على عملية 

 ؛التعلـ المستمر
 ؛ات والمعرفة لتحسيف اتخاذ القراراتاستخداـ البيانات بطناجة: يجب استخداـ البيان - ج
تأثير المجموعة: تزود المجموعة المنظمات بالقيـ مف خلبؿ نشاطاتهـ لتأميف الوضوح والامف  - ح

 ؛لمجتما مزدهر
( أحد المبادئ الأساسية غير الملموسة Ab Hamid;2015:2847القيـ الأساسية: عدها ) - خ

هـ والتي يجب اف تطوف واضحة لجميا للؤداج المتميز وهي القيـ التنظيمية التي تعد الأ
 ؛العامليف في المنظمة

  :للأداء المتميزلمتطمبات الرئيسية ا .7.2

يتطلػػػػػػػػػب بلػػػػػػػػػوغ المنظمػػػػػػػػػة لمسػػػػػػػػػتوئ التميػػػػػػػػػز فػػػػػػػػػي أدائهػػػػػػػػػا الػػػػػػػػػى تػػػػػػػػػأميف المتطلبػػػػػػػػػات الاتيػػػػػػػػػة 
والتػػػػػػػػػػػػػػػػػي تمثػػػػػػػػػػػػػػػػػؿ بػػػػػػػػػػػػػػػػػالواقا البنيػػػػػػػػػػػػػػػػػة الأساسػػػػػػػػػػػػػػػػػية لنظػػػػػػػػػػػػػػػػػاـ عمػػػػػػػػػػػػػػػػػؿ المنظمػػػػػػػػػػػػػػػػػة بهػػػػػػػػػػػػػػػػػذا الشػػػػػػػػػػػػػػػػػأف 

 .(2010:64)العزاوي،

( و)العبيػػػػػػػػػػػػػػدي، 19: 2013تلػػػػػػػػػػػػػػؾ المتطلبػػػػػػػػػػػػػػات مػػػػػػػػػػػػػػا يػػػػػػػػػػػػػػأتي: )العيسػػػػػػػػػػػػػػوي،  أبػػػػػػػػػػػػػػرزومػػػػػػػػػػػػػػف  
2014 :63).  
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  التخطيط الاستراتيجي: - أ

التخطيط الاستراتيجي عملية ديناميطية مستمرة تتعلؽ بالقرارات التي لها تاثيرات باقية لمدة طوية 
لمثالي للمنظمة ويعرؼ بانه التب ر بالشطؿ ا ،(87: 2009والتي مف ال عب مخالتها ) الرويشدي،

ويتضمف التخطيط الاستراتيجي القدرة على التنبؤ والتوافؽ بيف  ،(Hax, 2010: 15في المستقبؿ ) 
القدرات الذاتية للمنظمة والنرص المتاحة او التهديدات الناشئة عف البيئة الخارجية، وبالتالي يطوف 
الاستنتاج اف الخطط الاستراتيجية هي عبارة عف مجموعة مف المناهيـ المرتبطة بالمرطز التنيظيـ 

ويعود  ،(8: 2010يجابية تجعؿ مف ادراة المنظمة ادراة فعالة ومتميزة ) القحطاني، لتحقيؽ نتائ  إ
السبب في الاهتماـ بالتخطيط الاستراتيجي طأحد متطلبات الأداج المتميز اذ انه يزود المنظمة بقاعدة 

مة، لقياس الية العلـ بالمت يرات وتحديدها وتوحيد الجهود المتميزة ذات الأهمية بالنسبة للمنظ
ويستطشؼ ما يرضى الزبائف الاف وفي المستقبؿ ومحاولة التنوؽ على رغبات الزبائف بتقديـ سلا 

طما اف جميا نماذج التميز تؤطد أهمية  ،(Kotler and Keller,2009: 167وخدمات لـ يتوقعها ) 
يؽ التخطيط الاستراتيجي وتبني خطط التطوير الاستراتيجي في المنظمات مف اجؿ تحقيؽ التنس

( اف 74: 2013( ويشير )طمونه، 49: 2013والتطامؿ الاستراتيجي في جميا اجزائه ) الدجني، 
التخطيط الاستراتيجي هو احدئ مراحؿ خلؽ منظمات ذات الأداج المتميز، مف خلبؿ امتلبؾ 

 (.99-97: 2018، واخروف، )لطيؼ. استراتيجيات ناجحة تدعـ الأداج المتميز

 :التركيز عمى الزبون - ب

  ا ب  التميز هو الحد الأدنى الذي يقبله الزبائف والذي يحافظ على بقاج المنظمة واستمرارها 
واف الخطوة الدافعة في طريؽ تحقيؽ الأداج المتميز هو تشخيص زبائف  ،(28: 2014الهلبلات، )

للمنظمة  المنظمة والتعرؼ على احتياجاتهـ لاسيما بعد اف ا ب  الزبوف ميزة تنافسية ومقدرة جوهرية
تسعى للبقاج والنمو مف خلبلها، ومف منطلؽ اف الزبوف هو الذي يسم  للمنظمة اف ترب  طاف لابد لها 

ولأنه هو الذي سوؼ  ،مف الاهتماـ بإدارة علبقات الزبوف لطونه العن ر الأطثر أهمية في أي منظمة
ي تطوف المنظمة منافسة ولط ،(69: 2014يتلقى السلعة او الخدمة وهو الذي سيقيمها ) العبيدي، 

ومتميزة عليها اف تنهـ أيضا طيؼ تقود العامليف وتجعلهـ راضيف، اذ اف رضا العامليف عف منظمتهـ 
( التميز مف 40: 2010( وقد سر )حسيف،Hoque,2003: 555)  ينعطس إيجابيا على رضا زبائنها

تقديـ لمسة إضافية تتجاوز  خلبؿ تحقيؽ أداج ينوؽ توقعات الزبائف، باعتبار اف التميز يعبر عف
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توقعات الزبوف، فتطوف المنظمة دائما البديؿ الوحيد للزبائف الحالييف، طما تطوف الاختيار الأفضؿ 
للزبائف المحتمليف بما يحقؽ النجاح والتميز للمنظمة. والمنظمات المتميزة هي التي تعمؿ على تقديـ 

مؿ ما زبائنها، ولديها القدرة على تحقيؽ مننعة طؿ مضافة للزائف وتتخطى المتطلبات الروتينية للتعا
 (.Standen,2004: 4المتعامليف معها والمجتما بأسر  )

 :ةـــادراة المعرف - ت

ف إدارة المعرفة تعتبر موجودات غير منظورة للمنظمة وانها تشمؿ الخبرة الواسعة وأسلوب إ
 :Harrington, 2005( اذ أعد ) 15: 2010الادراة المتميوة والثقافة المتراطمة ) علي واخروف، 

ليف فهي أسلوب يمطف العام ( ادراة المعرفة هي احد المتطلبات الأساسية لبلوغ التميز في الأداج،5
في المنظمة مف تطوير مجموعة مف الممارسات لجما المعلومات ومشارطتها، مما ينت  عنه 
سلوطيات جديدة تؤدي الى تحسيف مستوئ الأداج في المنظمة، وتشير المعرفة الى التجارب 
النظامية واختبار النرضيات التي تشير الى نماذج موضوعية وتنسيرية لنهـ البيئة ) النسور، 

2010 :36. ) 

 :الثقافة التنظيمية - ث

تعطس الثقافة التنظيمية المعارؼ وطرؽ التطير السائد بيف أعضائها، وهي ترطيب مف 
( 102: 2009العنا ر المترابطة التي تتناعؿ بينها لتشطيؿ ثقافة المنظمة ) الحطيـ واخروف، 

العاملوف في ( بأنها مجموعة القيـ المشترطة التي يتمسؾ بها 15: 2013ويعرفها ) العيسوي، 
منظمة ما لتميزها عف المنظمات داخؿ المجتما الواحد، اذ الثقافة التنظيمية المتميزة هي التي 
يطوف فيها الابداع والتطيؼ ما البيئة ومواطبة الع ر مف معتقدات عامليها وقياداتهـ، واف تترجـ 

 هذ  المنطلقات في السياسات والممارسات.

طانت تتوفر  إذاها اليوـ بالدور الذي تلعبه في تحقيؽ الأداج المتميز اف الثقافة التنظيمية يعترؼ ل
 : (19: 2005ا )ليندة، فيه

 حرية المبادرة والابداع وتحمؿ المسؤولية التي يتمتا بها أعضاج التنظيـ ودوف تميز 
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تعمؿ على بناج المناخ التنظيمي الذي يحنز العامليف على توليد الاطار الإبداعية المبتطرة 
 (.27: 2013رار، )ج

  نظاـ الحوافز الذي يجب اف يقوـ على معايير موضوعية وعليمة، فالقيـ المتعارؼ عليها
في المنظمة يجب اف تشجا على الابداع والابتطار وتقييـ مساهمة العامليف بمطافات 

 )الحاجملموسة مما يجعلها قوة جاذبة لافضؿ العنا ر والعقوؿ المتاحة في سوؽ العمؿ 
  .(602: 2008 ني، وعبد ال

 ادراة العمميات - ج

بما اف لدئ المنظمة رؤية ومهمة واهداؼ استراتيجية واضحة ي ب  مف السهؿ ترجمتها مف 
المستوئ الاستراتيجي الى المستوئ التننيذي، اذ يتـ ذلؾ مف خلبؿ خارطة العمليات ) الخالدي، 

( اذ تشير العمليات الى جميا النشاطات المقترنة بعملية تحويؿ الموارد الى سلا وخدمات 59: 2012
( إدارة العمليات بأنها Heizer and Render, 2008:6) ( ويعرؼ 3: 2009) محسف والنجار، 

الادراة المسؤلة عف تطويف السلا وتقديـ الخدمات مف خلبؿ تحويؿ المدخلبت الى مخرجات ويرئ ) 
درة ( اف ادراة العمليات مف المتطلبات المهمة لبلوغ التميز اذ انها تحدد مدئ ق84: 2010العزاوي، 

المنظمة على ادراة مواردها البشرية والمعلوماتية والمادية والتقنية بطناجة علية وفعالية طبيرة. واف 
تحسيف المخرجات يتطلب مف المنظمة الاهتماـ بتحسيف الأنظمة، ومجمؿ عمليات المنظمة لانها 

العمليات داعمة  ( وحتى تطوف ادراة291: 2012، )النتلبويالأساس للو وؿ الى التميز في الأداج 
للتميز يحب اف تطوف طنوجة وفاعلة وأيضا إمطانية ت ير هذ  العمليات على وفؽ المتطلبات المستقبلية 

 (.179: 2013، )الجبوريالمت يرة بحسب استراتيجيات المنظمة 

( بضرورة وجود مجموعة مف المتطلبات التي تقوـ ببناج 27-26: 2002ي )أشار السلمطما 
استراتيجي متطامؿ يتـ فيها التعبير عف مختلؼ التوجهات الرئيسية للمنظمات والتي بدونها لا يمطف 

 للمنظمات تحقيؽ التميز في الأداج وتتمثؿ في الآتي: 

 :تسعى المنظمة لتحقيقها  والتي مف خلبلها يتـ التعبير عف النتائ  المهمة التي رسالة المنظمة
 والتي تدؿ على سبب وجودها.

 :وهي ت ور المنظمة لوضعا المستقبلي ومرطزها التنافسي وطبيعة الخدمات  الرؤية المستقبمية
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 والمنتجات التي تستطيا المنظمة تقديمها وتتميز بها عف المنافسيف. 

 ساس في تخطيط عملياتها : والتي تعمؿ المنظمة على تحقيقها وتتخذها طأأىداف استراتيجية
 وتحديد مختلؼ الموارد والمدخلبت التي تحتاجها المنظمة.

  :وجود نظاـ متطور للجودة الشاملة ويقوـ بتحديد موا نات الجودة ويقدـ آليات  نظام إدارة الجودة
 للرقابة وضبط الجودة وت لي  الانحرافات. 

 :ضـ آليات لتجميا المعلومات المطلوبة مف نظاـ معلومات متطامؿ ي الإدارة بالمعمومات والحقائق
خلبؿ تحديد م ادرها ووسائؿ جمعها وعمليات المعالجة وحنظها ل رض توظينها لدعـ اتخاذ 

 القرارات. 

  يبيف القواعد والآليات التخطيط واستقطاب الموارد البشرية  نظام متطور لإدارة الموارد البشرية
 ويض العامليف وفؽ نتائ  الأداج.وتنميتها وتوجيه وتقويـ أدائها وأسس تع

  :تضمف قواعد واليات تحدد الأعماؿ والوظائؼ المطلوبة لتننيذ عمليات  نظام الإدارة الأداء
المنظمة وأسس تخطيط الأداج المستهدؼ وتحديد معدلاته مستوياته وقواعد توجيهه ومتابعة الأداج 

 وتقويـ النتائ  والانجازات. 

 :الهياطؿ التنظيمية وتناسبها ما متطلبات الأداج وقابلتها للتعديؿ والتطيؼ  مرونة نظام تقويم الأداء
 ما الت يرات الداخلية والخارجية.

  :تقوـ بأعداد الخطط الاستراتيجية ومتابعتها وقياس عوائدها وتقييـ الانجازات  القيادة الاستراتيجية
 المتحققة عنها. 

( 92-80 :2005للؤداج المتميز هي: )يوسؼ،  مف الأساليب الداعمة لو وؿ الافراد العامليف
ض ط العمؿ، توفير مناخ تنظيمي ملبئـ، نوعية حياة العمؿ، تبني الأساليب الحديثة في  )تقليؿهي: 

 ت ميـ الأعماؿ، زيادة الرضا الوظيني، تعديؿ السلوؾ، تبني الأنماط القيادية المناسبة(. 

ف الدراسة تؤيد آراج الباحثيف بضرورة توفر هذ  المتطلبات في المنظمات الخدمية ومنها شرطات  وا 
 الات الات ليتسنى لها التميز والمنافسة ما الشرطات الأخرئ العاملة في بيئتها.
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 مقومات الأداء المتميز. 8.2

 إف تحقيؽ الأداج المتميز يتطلب توفر المقومات التالية:

 بناج استراتيجي متطامؿ يعبر عف التوجيهات المستقبلية للمؤسسة.  - أ
 هياطؿ تنظيمية مرنة تتناسب ما الت يرات المحيطة.  - ب
 نظاـ معلوماتي متطامؿ.  - ت
 نظاـ متطور لإدارة الموارد البشرية وتحنيزهـ وتمطينهـ.  - ث
دارة الأداج. - ج  الاهتماـ بقياس وا 
 توفير مقومات التننيذ السليـ للخطط والبرام . قيادة فعالة تتولى وضا الأسس والمعايير و   - ح
 تطوير المدراج وذلؾ بإسناد أعماؿ إليهـ وباتباع أسلوب التناوب الوظيني.  - خ
 العمؿ على إجراج تعديلبت في بيئة العمؿ بشطؿ مستمر.   - د
القياـ بتزويد طؿ مستوئ مف مستويات المنظمة بموهبة جديدة وتوظيؼ مديريف مناسبيف لحؿ    - ذ

 (.128: 2006)يوسؼ،  ؿ التنظيمية.المشاط

أف م طل  الأداج الإداري المتميز ليس وتجدر الاشارة اف المخت يف في مجاؿ الادارة يروف 
فيختلؼ ذلؾ المنهوـ مف عمؿ إلى آخر، ومف وظينة إلى أخرئ، وطذلؾ يختلؼ مف  ،معيارا عمليا ثابتا

اعتماد  على التطوير والتحسيف ب نة خرئ، ويختلؼ عف الأداج التقليدي مف خلبؿ الى أمنظمة 
ويعتبر التطوير المستمر مف أهـ مقومات الأداج المتميز، إضافة إلى القياس طأساس للؤداج  ،مستمرة

 لا يمطف قياسه لا يمطف إدارته والسيطرة عليه. المتميز، لأف ما

جيدة للؤداج في  وانطلبقا مف هذ  المقومات نجد أف إدارة الجودة الشاملة يمطف أف تؤدي نتائ 
مف خلبؿ وضا برام  إدارة الجودة الشاملة في نشاط المنظمة وتنمية المهارات التسويقية  ،العمؿ

والتنافسية. فالمؤسسات التي حققت الأداج المتميز لـ تنظر إلى برام  إدارة الجودة الشاملة على أنها 
ت الدراسات أف معظـ الشرطات تتنؽ برام  قائمة بذاتها أو مجموعة مف الأدوات اليدوية، حيث أوضح

وهدفها هو إرضاج العملبج  ،بالتطوير والتحسيف المستمر للؤداج نيةعلى أف إدارة الجودة الشاملة مع
وهي بذلؾ أطبر مف أف تطوف مجرد أداة لتطوير أو لحؿ المشطلبت أو أساليب أخرئ مرتبطة بها. 

ج إلى منه  شامؿ للت يير مف أجؿ الترطيز ولطي تحقؽ الشرطات التحسيف والتطوير المستمر تحتا
إدارة تعتمد على الحقائؽ وتوفير بيئة تهيئ للؤفراد العمؿ بحماس وبطاقة طما تحتاج الى على العملبج، 
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 وجهد وقدرة والتزاـ داخؿ المنظمة.

 الجودة الشاممة بالأداء المتميز: ةعلاق.9.2

" تعبير شاع في أدبيات Total Quality Management (TQM) إدارة الجودة الشاملة "
الإدارة المعا رة ويعبر عف توجه عاـ يسيطر على فطر وت رفات ممارسي الإدارة في طافة 

 .مف معايير تقويـ الإدارة والحطـ على طناجة المنظمات وأ ب المنظمات، 

والمنظمات العامة  Business Organizationsوتتعدد أسباب اهتماـ منظمات الاعماؿ 
Public  والحطومية ب نة عامةGovernment Organizations ولطنها بقضايا الجودة الشاملة ،

 تترطز في مجموعة الأسباب التالية:

 التطورات التقنية والعلمية الحديثة التي جعلت الجودة الشاملة امرا ممطنا مما لا يستساغ معه . أ
ليدية التي طانت تنتد عن ر الجودة ممارسة العمليات الإنتاجية والاداية عموما بذات الأساليب التق

 بالقدر الطافي.
جتذاب العملبج والنوز ة على اناشتداد الض وط التنافسية وحدة ال راع بيف المنظمات المختل . ب

تقنيات الات الات والمعلومات مف  ات هائلة باستخداـجمف الأسواؽ التي تتسا بدر  أطبربنسب 
طما تتطور وتتسا بزيادة مستويات جودة المنتجات والخدمات التي تقدمها المنظمات  ناحية،

 المتميزة.
أهمية احتراـ العملبج الترطيز في مختلؼ النظـ الاقت ادية في العالـ المعا ر على  . ت

Customers  الذيف تتعامؿ معهـ المنظمات، وضرورة بذؿ اق ى الجهد والعناية في تقديـ
الى العملبج الحالييف لارضاج رغباتهـ، وطذا لاجتذاب  تميزة وعلى جودة عاليةمنتجات وخدمات م
 العملبج المرتقبيف.

، ارتناع المستويات التعليمية والثقافية والاقت ادية لنسب متزايدة مف افراد المجتمعات المعا رة . ث
تطلعاتهـ مما يجعلهـ يتشددوف في ضرورة الح وؿ على مستوئ مف الخدمة الجيدة يتنؽ ما 

 (.125: 2002، )السلمي وتقعاتهـ.

لقد رأئ العديد مف الخبراج والمخت يف أف الأساس الذي انطلقت منه نماذج التميز المختلنة طاف 
الرغبة في تأطيد وتعميؽ تطبيقات إدارة الجودة الشاملة وتـ إدراؾ أف تحقيؽ الأداج المتميز يعتمد على 

يشير الت يير في الثقافة التنظيمية الى و  .في المنظمات الخدمية تقنيات إدارة الجودة الشاملة خا ة
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ت يير في قيـ ومواقؼ واعتقادات المستخدميف وقدراتهـ وسلوطياتهـ وتتعلؽ الت ييرات الثقافية في طيؼ 
( واف معرفة قواعد الت يير في الأنظمة وفهـ 18: 2007)جلبب ومزهر،  العامؿ.ينطر النرد 

لديها ثقافة الجودة الراسخة هو أمر هاـ لأي فريؽ عمؿ امؿ في ت يير ثقافة  خ ائص المنظمات التي
ف مف الضروري أف يطوف العامليف أ( 48 :2009( ويشير )جودة، 30 :2002المنظمة. )شعباف، 

في المنظمة ملميف بمنهوـ ادارة الجودة الشاملة مما يساهـ في تطبيؽ المنهجية الجديدة بنجاح، وهناؾ 
 الجوانب التي تشمؿ عليها ثقافة المنظمة هي: العديد مف 

 ؛الترطيز على الزبوف 
 ؛اداج العمؿ ال حي  مف المرة الأولى  
 ؛التناني في العمؿ  
 ؛احتراـ الآخريف 
 ؛ال دؽ في التعامؿ ما الآخريف 
 ؛الخطأ هو فر ة للتطوير 
  ؛فاعلية أطثرعدـ التقيد بالعلبقات الرسمية بهدؼ اجراج ات اؿ  
  ؛التميز اتباع منه  

( إلى أف عملية بناج ثقافة الجودة تشبه ببناج بناية لا بد مف تهيئة 23 :2013ويشير )جويحاف، 
الأرضية لها، اذ تستوجب على الادارة اف تقوـ باستيعاب قوانيف الت يير التنظيمي، وتتمثؿ هذ  القوانيف 

 في:

 ؛استيعاب التاريخ الطامف وراج الثقافة الحالية -أ
  ؛التلبعب بالانظمة بؿ تحسينها وتطويرهاعدـ  -ب
 ؛الجاهزية للبستماع والملبحظة-ت
 ؛اشراؾ طؿ شخص يتاثر بالت يير في احداث ذلؾ الت يير -ث

جؿ تأسيس ثقافة الجودة لا بد مف تطبيؽ مجموعة مف الاستراتيجيات التي تستعملها ومف ا
 ( هي:312-310: 2004لتحوؿ الى ثقافة الجودة )النضؿ والطائي، لالمنظمات 

  ؛التعرؼ على الت يير المطلوب - أ
  ؛طتابة الت ييرات المطلوبة - ب
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  ؛تطوير خطة ل نا الت ييرات - ت
  ؛فهـ عملية التحويؿ مف الناحية المعنوية - ث
  ؛تحديد الاشخاص المهميف وجعلهـ دعاة للت ير - ج
  ؛استخداـ اسلوب القلوب والعقوؿ - ح
  ؛تطبيؽ استراتيجية التودد - خ
 ؛توافر الدعـ - د

تعد جودة المنتجات عن ر أساسي في المنافسة بيف المنظمات، فالاستجابة السليمة والسريعة و 
الارتقاج و والنعالة لاحتياجات الزبائف تسم  لهـ بتحقيؽ رضاهـ، وبالتالي اطتساب ح ص سوقية 

سنة على مبادئ وفل الأداج المتميز( ويعتمد 35: 2007بأدائها وتنمية مهاراتها التسويقية. )يوسؼ، 
، إذ يؤطد خبير الجودة في دراسة قاـ بها على عينة تضـ (Arthur D - littleالجودة الشاملة وفؽ )

شرطة أمريطية أف برنام  إدارة الجودة الشاملة لها تأثير ذو دلالة على قدرتهـ التنافسية، فالقيـ  500
أف تؤدي إلى نتائ  إيجابية في  الجوهرية لإقامة الجودة الشاملة الم لنة بمبادئ الإدارة الناجحة يمطف

 (1998مستوئ أدائهـ ودرجة تميزهـ. )توفيؽ، 

ولا يتحقؽ التمايز إلا إذا عـ الالتزاـ بالجودة في جميا مستويات الأداج بمعنى المدخلبت 
للتطوير والتحسيف المستمر للؤداج والذي ترمي  أساساتعد إدارة الجودة الشاملة و والمخرجات والعمليات، 

له المنظمة إلى تحقيؽ هدؼ رئيس يتمثؿ في الو وؿ إلى رضا الزبوف وذلؾ بالاعتماد على مف خلب
)م طنى،  العمؿ.الحقائؽ وتوفير بيئة تهيئ للؤفراد العمؿ بحماس وقدرة، والالتزاـ في جميا مجالات 

2001 :69.) 

الزبائف الذيف  إف المق ود بالأداج المتميز ليس فقط عدد الوحدات التي ينتجها العامؿ أو عدد
يقوـ بخدمتهـ فقط ولطف أيضا الجودة التي يؤدي بها عمله، والسلوؾ الاجتماعي الذي أطلؽ عليه 

: 2005دنيس مورجاف " في بداية الثمانينات مف القرف الماضي سلوؾ المواطنة التنظيمية. )ليندة، "
 .لأداج المتميزجة ان ؿ الى در ( فهناؾ العديد مف العوامؿ التي يجب أف تجما حتى يطوف 20

 دوافع الأداء المتميز .10.2

شهد الن ؼ الثاني مف القرف العشريف ت ير العديد مف المناهيـ الإدارية، ولجأت معظـ 
المنظمات إلى تبني فطر إداري جديد مف أجؿ التميز، لأف المنظمات التي تعتنؽ فطرا إداريا جامدا 
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مطانا تنافسيا مرموقا، ولذلؾ فإنها تستجيب للعديد مف القوئ لنترة طويلة ي عب عليها أف تجد لننسها 
 الداعمة للتميز، ويمطف ب نة عامة تحديد أهـ القوئ الداعمة طما يلي:

  .معدلات ت ير سريعة 
  .منافسة بلب حدود 
  .حنظ المطاف والمطانة 
  .تنامي الشعور بالجودة 
 .(.194-167: 2013)الجبوري،  تطنولوجيا المعلومات 

 :التغير سريع وثابت

الت يير هو الثابت الوحيد الذي تتعامؿ معه المنظمات في ع رنا الحديث، فلب شؾ أف 
الظروؼ البيئية الحديثة تميزت بدرجة عالية مف الت ير. "فالإنساف ننسه يت ير في طؿ مرة، والسبب 

 (.7 :2006،)زايد ".الرئيسي الحدوث هذا الت يير هو ت ير ظروؼ البيئة الخارجية

وتعرؼ البيئة الخارجية على أنها القوئ الخارجية التي تؤثر على نشاط وقرارات المنظمة 
حيث طونها نقطة البداية فإف الأعماؿ هي  فمف للمنظمة،وتتأثر بها. وهي نقطة البداية ونقطة النهاية 

 عمالةالم در الأساسي للح وؿ على الموارد التنظيمية مثؿ مواد الخاـ، رؤوس الأمواؿ وال
ساسي والمعلومات عف السوؽ. أما حيث طونها نقطة نهاية فإف بيئة الأعماؿ في المستهلؾ الأ

 (.116: 2007بلهادي، )"، المنتجات وخدمات المنظمة

لقد شهدت الظروؼ البيئية التي تعيشها المنظمات منذ الن ؼ الثاني مف القرف العشريف 
ولعؿ مف أهـ العوامؿ التي  ،على فطر وأداج المنظماتالعديد مف الت يرات التي أثرت بشطؿ مباشر 

ساعدت على حدة الت يير البيئي انتهاج ال راع الدائـ بيف القوتيف العظمتيف وانهيار القوئ الشيوعية 
وعودة ألمانيا الموحدة وتطويف الإتحاد الأوروبي وسيطرة القوئ الرأسمالية على مجريات الأمور في 

 النظاـ العالمي الجديد.العالـ وظهور ما يسمى ب

 :المنافسة بلا حدود

عقب انتهاج الحرب العالمية الثانية سعت العديد مف الدوؿ إلى إعادة بناج اقت ادها عف 
طريؽ تنمية ال ناعات الوطنية بما يحقؽ النمو الاقت ادي للدولة خلبؿ فترات ق يرة. ولقد لقي هذا 
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النلسنة.  النطر الإداري رواجا شديدا خا ة بيف الدوؿ التي اعتنقت مبادئ النطر الاشتراطي، فقد طانت
 (.7: 2006)زايد، لهذا النظاـ هو التخطيط المرطزي وحماية الأسواؽ.  الأساسية

هامة مف الدوؿ والمنظمات لنترات طويلة، غير أف ت ير  وقد مثلت حماية الأسواؽ ميزة تنافسية
وآليات  موازيف القوئ العالمية العظمى عقب انهيار الطتلة الشرقية أدئ إلى نمو فطر الاقت اد المقترح

السوؽ. وظهر خلبؿ تلؾ النترة العديد مف المناهيـ التي تدعـ فطرة العولمة والاقت اد الحر. وطاف مف 
الطبيعي أف تطنو خلبؿ تلؾ النترة على السط  فطرة المنافسة المنتوحة أيضا. وخير شاهد على وجود 

           فما نشاهد  الآف هو تنافس المنافسة المنتوحة هو ال زو الثقافي الذي تعيشه معظـ بلبد العالـ، 
 بلب حدود.

 :تنامي الشعور بالجودة

تناعلت طؿ المت يرات السابقة لتضا على المنظمات الحديثة مسؤولية البحث عف الذات ومحاولة 
التميز عف المنظمات المنافسة، على أف التميز يحقؽ للمنظمة الاستقرار ويضاعؼ مف فرص بقاجها 

أطبر بطثير مف تلؾ الشرطات التي وضعت التميز في مؤخرة قائمة أولويتها. ويؤطد واستمرارها بشطؿ 
( بقولهما " إف المنظمات التي تطبؽ  ,Wheeln and Hunger 28 :1998هذ  الحقيقة طؿ مف )

 .الإدارة الإستراتيجية تعمؿ بشطؿ أطثر طناجة مف تلؾ المنظمات التي لا تطبؽ ننس النطر الإداري"

 تحقيق الأداء المتميز:المتبعة لساليب الأ .11.2

أف تسعى أولا إلى توفير جملة مف  الأداج المتميزيتوجب على المنظمات الساعية إلى بلوغ 
( أف الشرطات ذات George, 120 :1998)يرئ  هذا الهدؼ حيثالأساليب التي في ضوئها يتحقؽ 

نيذ بعض الأساليب التي تجعؿ أداجها مختلنة الأداج المتميز تسعى جاهدة إلى قياـ مواردها البشرية بتن
 عف الشرطات الأخرئ المنافسة ومف هذ  الأساليب: 

  العمؿ على تحمؿ مسؤولية العملية الإنتاجية مف حيث الجودة والطمية، بالسعي إلى الت لب على
 .جميا المشطلبت الم احبة للعملية الإنتاجية في جميا أقساـ المنظمة

  والطؼج ما الزبائف والمورديفالات اؿ الناعؿ. 
  جميا المجالات والمهاـ المتعلقة بالإنتاج العمؿ على تدريب وتعلـ الأفراد العامليف على. 
   السعي إلى إدارة العمليات الإنتاجية بشطؿ طؼج لتحسيف الجودة وتخنيض التطاليؼ ما الالتزاـ



 زـــــــــــــــــــــــــري للاداء المتميــــــــــــــــــــــار النظـــــــــــــــــــــــــــــــي: الإطــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــالفصــل الثان
 

86 

 بتقليؿ الوقت إلى أدنى حد ممطف.
ت الاعماؿ للو وؿ الى أداج متميز في إطار الأساليب والمستلزمات تطم  الطثير مف منظماطما 

الع رية الحديثة التي مف شأنها تحقؽ الأداج المتميز للمنظمات، وفي هذا ال دد يمطف تحديد 
 (. طالاتي:51: 2005عدد مف النقاط التي مف شانها تحقيؽ الأداج المتميز )يوسؼ، 

طؿ مف العامليف في المنظمات، ومف ثـ ال اج هذ  تحديد المعايير المتبعة بهذا ال دد ل . أ
 المعايير تدريجيا.

وباتباع أسلوب التناوب الوظيني، والحرص  إليهـتطوير الأداج: وذلؾ بإسناد اعماؿ جديدة  . ب
على تعلـ الجميا بشطؿ مستمر وعدـ الإبقاج على العامليف مف أ حاب المهارات في 

 اداراتهـ لنترة تزيد على الحد المقرر.
 الاستمرار في اجراج التعديلبت في بيئة العمؿ مثؿ ثقافة وسياسة المنظمات وبنيتها. . ت
القياـ بتزويد طؿ مستوئ مف المستويات المنظمة بموهبة جديدة وتوظيؼ مدراج مناسبيف  . ث

الوسائؿ التي يمطف  أبرزلحؿ المشاطؿ التنظيمية، طما تعد عمليتي التدريب والتطوير مف 
استخدامها لرفا مستوئ اداج العامليف في المنظمات والارتقاج بأدائهـ لمستوئ الأداج 

 (.Noe,1994: 59)المتميز، 

 الأداء المتميزقياس أبعاد مجالات . 12.2

وطاف هناؾ ، الأداج المتميزبعاد أالتجريبية التي سعت إلى تحديد والمحاولات الأبحاث تعددت 
في ت نيؼ هذ   المتخ  يف وجهة نظر الطتاب والباحثيف في تحديد مجالات قياسه مف واض تبايف 
دبيات الأومف خلبؿ المراجعة في الإداري. حداثة هذا النمط يعود إلى  طبيعيوهذا أمر  ،الأبعاد

الظاهرة التميز بالعوامؿ عديدة مف لئدارة يظهر وجود أطثر مف اتجا  وذلؾ لعلبقة نماذج لالنظرية 
هناؾ اتجا  يرطز على نماذج اشتهرت عالمية، لارتباطها المباشر بالعمؿ و  .المنظمة والطامنة في

والعامليف على مستوئ المنظمة، طالنموذج الأوربي والياباني ونموذج بالدري  والنموذج الأمريطي التي 
الترطيز على المستهلؾ، رطزت في معظمها على أبعاد قياس منها )القيادة، التخطيط الاستراتيجي، 

دارة المعرفة، الترطيز على العمالة، إدارة العمليات وجوائز عربية مشهور مثؿ جائزة  القياس والتحليؿ وا 
وتوجه آخر رطز  الملؾ عبد ا﵀ الثاني لتميز الأداج الحطومي وجائزة دبي للؤداج الحطومي المتميز.

لدراسة وميدانها مرتطزا في تحديد أبعاد قياس التميز على التميز بالأداج ومؤشراته متخذيف مف طبيعة ا
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( التي حددت الأداج المتميز وأبعاد  قياسه مف 180: 2013طما هو الحاؿ في دراسة )الجبوري، 
خلبؿ مقاييس )مالية، إدارة الموارد البشرية، التسويؽ، قيمة ملطية حملة الأسهـ، نوعية تحوؿ المنظمة، 

ف الدراسات التي اعتمدت نماذج جاهزة أو أبعاد بطاقة الأداج في قياس الأداج الإدارة العليا(، وغيرها م
وهناؾ اتجا  عاـ يعتمد في أبعاد قياس الأداج المتميز على المجالات التي يمطف للمنظمات ، المتميز

 ( 2أف تتميز في البعض مف المحاور طما هو الحاؿ في الدراسات المعروضة في الجدوؿ )

 قياس الأداء المتميز من وجية نظر عدد من الباحثين مجالات :2 رقم دولالج 
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      X X X 2008المسعودي،  1

    X    X 2010حاجي،  2

 X   X  X  X 2010المسور،  3

    X X   X 2010حسن،  4

5 Faridn et al,2013 X X X X   X  

  X  X     2013الأمين،  6

  X  X     2013بن جدو،  7

     X  X X 2014النويقة،  8

9 Nour, 2014 X X X   X  X 

10 Rezeal, et al, 2015 X X X   X X X 

 إعداد الباحث.من المصدر: 

 (.2018استنادا الى دراسة: إبراىيم، مشعل )



 زـــــــــــــــــــــــــري للاداء المتميــــــــــــــــــــــار النظـــــــــــــــــــــــــــــــي: الإطــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــالفصــل الثان
 

88 

أعلب ، وجود العديد مف المجالات التي يمطف للمنظمات أف تتميز مف  2رقـ  يتبيف مف الجدوؿ
لطف لتعدد هذ  المجالات وعدـ إمطانية المنظمات مف التميز في جميا المجالات،  ،خلبلها في الأداج

غناؿ غيرها، إلى أهمية  طؿ الدراسات السابقة اجتهدت وعدـ إمطانية الاعتماد على مجالات معينة وا 
، بطاقة الأداج المتوازنة)في أداج المنظمة وفي مقدمتها مجتمعة قياس هذ  المجالات أو المؤشرات 

الرؤيا الاستراتيجية، الزبائف، العمليات، التعلـ والنمو، المالي(، بؿ ذهب البعض إلى أبعد مف ذلؾ 
الأبحاث وعبرت طؿ  سيطما السداسي للجودة في تحقيؽ الأداج المتميز للمنظمات.“بتبني مقياس 

ؤشرات في أداج المالمجالات و أهمية هذ   دئمبهذا الموضوع عف  المهتمة المراجا العربية والأجنبيةو 
  .، بؿ اعتبارها مف محددات تحقيؽ الأداج التميزالحديثة المنظمة

 بعاد الأداء المتميز. أ13.2

دارة فعالة، وهيطلب تنظيميا يعزز الشعور بالمسؤولية وتطوير  إف الأداج المتميز يتطلب قيادة وا 
بقاج قنوات الات اؿ منتوحة وتدعيـ جودة الخدمة مف خلبؿ التحسيف المستمر،  المهارات والقدرات، وا 

 موضوع بالدراسة الحاليةالوبقدر تعلؽ وتحسيف العمليات الداخلية، وتنعيؿ دور المعرفة والتطنولوجيا.
، فاف الدراسة الحالية تسعي نحو بناج توافؽ في الجزائريةالات الات ضمف البيئة  مؤسسةعلى مستوئ 

لأبعاد هي: )التميز في مجاؿ ا مف خلبؿ توظيؼ ثلبث مف بناجا على الدراسات السابقةالآراج 
أبعاد  هاأن الباحثويرئ والتميز في مجاؿ العمليات والتميز في المجاؿ الإداري والتنظيمي(،  اتالخدم

ف مبررا ذلؾ االات الات،  مؤسسةومؤشرات ذات شمولية وخ و ية في متطلبات الأداج المتميز في 
 نوؽوالجودة اعتمدت هذ  المؤشرات ضمف المعايير الموضوعة لت مجالات الأداج المتميزاغلب 

 المنظمات.

 اتول: التميز في مجال الخدم. البعد الأ 1.13.2

للزبائف تقديـ الخدمات المختلنة  بهيق د ، ( 38-37 :2018)فائؽ، مشعؿ، حسب دراسة  
بشطؿ متنرد وخارج عف المألوؼ وبطريقة تحقؽ توقعات العملبج ورضاهـ، وهو ما يجب توفر  في 

يستند  هنا العديد مف الشرطات التي تتعامؿ بشطؿ مباشر أو غير مباشر ما الزبائف والعملبج، فالتميز
منتجات والخدمات التي تضمف أحسف إشباع لرغبات الزبائف مقارنة بالمنافسيف، وبذلؾ على إبداع ال

تعد الجودة عامؿ مهـ في التميز حيث تسم  للمنظمة بضماف ولاج الزبوف عف طريؽ مطابقة 
المنتجات والخدمات وثبات جودتها بما يتلبجـ واحتياجاته، وقد أ ب  مف أولويات المنظمات هو 
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(، 2010اج وتقديـ الخدمات في ظؿ المنافسة الشديدة و ولا إلى رضا الزبوف )حسف، التميز في إنت
لذلؾ فالتميز في جودة الخدمة يدور حوؿ إعطاج الزبوف الخدمات التي يحتاج إليها في إطار تحقيؽ 
الأهداؼ المؤسسية المعنية ضمف أية قيود تنظيمية، ولذلؾ فمف الضروري أف تو ؼ الخدمات 

لا فطيؼ يطوف مزود الخدمة على دراية بما هو مطلوب منه والمستوئ  القياسي لها بشطؿ دقيؽ، وا 
( إف فئات المتعامليف طافة يعدوف 2008تقديمه لتحقيؽ الجودة في الخدمات؟ وأشار النعيمي وآخروف )

 بمثابة مستهلطيف للسلا والخدمات، وعندما يتـ الح وؿ على سلعة لا تلبي حاجات فئات المتعامليف
وفي ظؿ إدارة التميز  أو تزيد مف توقعاتهـ فإف هؤلاج المتعامليف يلجئوف إلى المنافسيف للتعامؿ معهـ.

فإف اللجوج إلى هذ  النتائ  يعد مؤشرا على خطأ في أسلوب تقديـ الخدمة التي أدت الإنتاج هذ  
"مدخؿ المستنيد" ( إلى أف جودة الخدمة هي ضمف مدخليف أساسييف، 2010الخدمة، وتؤطد العزاوي )

المبني على التنوؽ في الخدمة في إطار حطـ المستنيد على جودتها، وتلبيتها لحاجاته مقارنة بخدمات 
المنظمات المنافسة، و"مدخؿ المنت  )الخدمة(" الذي يستند إلى مطابقة الخدمة لموا نات الت ميـ، 

 وبذلؾ يمطف الترطيز على الجوانب التالية:

 يد وتلمس حاجاته وتوقعاته لتلبيتها. الترطيز على المستن - أ

 ضرورة وجود مقاييس محددة لتحديد م داقية الخدمة المقدمة له ودقتها.   - ب

تأطيػػػػد ح ػػػػوله علػػػػى الخدمػػػػة مػػػػف أوؿ مػػػػرة مػػػػف دوف السػػػػماح بػػػػأي خطػػػػأ يوجػػػػب التػػػػأخير، أو   - ت
مبػػػػرـ وهنػػػػا يطمػػػػف الػػػػدور المحػػػػوري للعقػػػػد ال ،بتقػػػػديمها بعيػػػػدة عػػػػف المقػػػػاييس المتنػػػػؽ عليهػػػػا سػػػػابقا

بػػػػػػيف الأطػػػػػػراؼ المعنيػػػػػػة، والػػػػػػذي ينب ػػػػػػي أف يراعػػػػػػى فػػػػػػي  ػػػػػػياغته تحقيػػػػػػؽ التميػػػػػػز المسػػػػػػتهدؼ 
 .على مستوئ الخدمة

يطػػػػالبوف  زبػػػػائفلسػػػػهؿ، فالبػػػػالأمر افػػػػاف تحقيػػػػؽ التميػػػػز فػػػػي مجػػػػاؿ الخػػػػدمات لػػػػيس  سػػػػبؽممػػػػا  
المناسػػػػػػػبة ات أي أنهػػػػػػػـ يطػػػػػػػالبوف بالخػػػػػػػدم حاجػػػػػػػاتهـ واشػػػػػػػباع رغبػػػػػػػاتهـ لبيػػػػػػػةتلات مػػػػػػػزوديهـ بالخػػػػػػػدم

  .تقدـ وفؽ مستويات الأداج السليمة في جميا الأوقاتالتي وال حيحة 

 ثاني: التميز في مجال العممياتالبعد ال. 2.13.2

إف طناجة المنظمة تتحدد بطناجة أداج العمليات الداخلية فيها، واف المنظمات تح ؿ على 
مخرجاتها مف خلبؿ العمليات التي تجريها على المدخلبت، واف العمليات التي تحددها المنظمة تتحدد 
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لأساس في ضوج إي اؿ القيمة للزبوف، وبالتالي الح وؿ على رضا  وولائه والاحتناظ به، لذلؾ فاف ا
هو النظرة للمنظمة على أنها مجموعة مف العمليات المترابطة والمتداخلة فيما بينها،  للؤداج المتميز

فالعملية هي الطريقة التي تتـ بها أعماؿ المنظمة، واف تطوف محددة وواضحة للعامليف حتى يتسنى 
ة والنعاليات الداخلية ( إلى جميا الأنشط2009لهـ فهمها والتحطـ فيها، وأشار ادريس وال البي )

الحيوية التي تتميز بها المنظمة عف غيرها مف المنظمات والتي مف خلبلها يتـ مقابلة احتياجات 
 ( 39: 2018)فائؽ، مشعؿ، و  2010 )وتوقعات وطموحات المتعامليف )حسف،

 تضمف النشاطات التالية: ية اف تحسيف العمليات بطرؽ إبداعية ات السابقوتشير الدراس 

  جذري.تحديد أساليب وأولويات وفرص التحسيف والتطوير بشطؿ مرحلي أو 
  الاستنادة مف إبداعات الموارد البشرية والمتعامليف والمعنييف في عمليات تبسيط الإجراجات

 العمليات. وتحسف
  استعماؿ أساليب جديدة وتقنيات حديثة ومناه  متطورة في تبسيط الإجراجات وتحسيف

 العمليات. 
 وتعميـ تطبيؽ العمليات الجديدة والمعدلة شرح التعديؿ للموارد البشرية والمتعامليف.  تجربة

 ضماف تدريب العامليف قبؿ القياـ بتطبيؽ العمليات الجديدة أو المعدلة.
 .تقييـ تأثيرات العمليات المعدلة على الأداج والخدمة ومدئ تحقيقها للنتائ  المطلوبة 

 التميز في المجال الإداري والتنظيميثالث: ال دالبع .3.13.2

 ،( أف التميز الإداري يعني مدئ توافؽ الهيطؿ التنظيمي ما أهداؼ المنظمة2010أطد حسف )
واف يطوف وجود الأفراد  .يعطي فر ا للتميز النردي والجماعي يمطف اف ما ،ومناسبا للؤفراد والعمليات

ريبة مف الأفراد وناجحة في تشجيعهـ وتحنيزهـ حسب متطلبات الو ؼ الوظيني، واف تطوف القيادة ق
ورسـ السياسات والاستجابة السريعة  ،وتراقب وتمن  ال لبحيات وطذلؾ يشمؿ التخطيط الاستراتيجي

للمت يرات مف البيئة الخارجية. أما التميز التنظيمي: فيعني قدرة المنظمات على المساهمة بشطؿ 
شطلبتها ثـ تحقيؽ أهدافها ب ورة فعالة تميزها عف باقي استراتيجي عبر التنوؽ في أدائها وحؿ م

( بأنه قدرة المنظمات على توفير النرص التطويرية، وخلؽ Grote, 2002المنظمات، طما عرفه )
 (40: 2018)فائؽ، مشعؿ، الظروؼ التي تحنز وت ح  وتواجه مشاطؿ الأداج بناعلية. 
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تنبا مف إمطانية المنظمات في بلورة القوئ التميز في المجاؿ التنظيمي الأداج إف أهمية 
الداعمة للتميز في المنظمات مف خلبؿ تحقيؽ معدلات الت يير السريعة، وتحقيؽ المنافسة غير 

الهيطؿ التنظيمي(، ثـ  -الثقافة التنظيمية  -المحدودة، وحنظ المطاف والمطانة التنظيمية )القوئ البشرية 
 (. 2006توظيؼ التطنولوجيا في المعلومات والإبداعات )زايد،  تنامي الشعور بالجودة والقدرة على

على أف تحقيؽ أهداؼ الأفراد وأهداؼ المنظمة،  Cristina& Colurcio( 2006وأطد ) 
يطوف مف خلبؿ إشراؾ المرؤوسيف في  نا القرارات واتخاذها، والتنطير بشطؿ منطقي، واست لبؿ 

الأهداؼ الرئيسة وعدـ تشتيت الجهود، فاحتراـ الأفراد  النرص التي تتطلب المبادأة والترطيز على
تاحة النرص لهـ بالمشارطة في القرار الذي يتعلؽ بهـ، يجعلهـ يتخلوف  وتشجيعهـ وتنميتهـ وتدريبهـ، وا 

 عف الروتيف والمرطزية في التعامؿ، وبذلؾ يتحقؽ التميز في أداج المرؤوسيف.

ا أف تجعؿ أهداؼ العامليف مرتبطة بأهداؼ المنظمة وترئ الدراسة أف المنظمات المتميزة عليه
فيها وذلؾ اف يطوف هنالؾ أهداؼ مشترطة تسعى المنظمة والعامليف إلى تحقيقها، مما يجعؿ العامليف 
يبذلوف ق ارئ جهودهـ لتحقيؽ الأهداؼ باعتبارها أهداؼ خا ة بهـ، وهذا ما أطدته دراسة حسوني 

طونهـ  إليهـنظمة يمتلطوف الحماس في تأدية المهاـ التي تناط ف طاف أعضاج المإ"( بالقوؿ 2010)
مطانات إبداعية متميزة تساعدهـ على تخطي ال عوبات والمشاطؿ في العمؿ  يمتلطوف قدرات عقلية وا 

 ."دوف تذمر سيؤدي إلى تحقيؽ الأهداؼ

التميز الإداري تميز في مجاؿ العمليات ما مالالأداج مف الواجب أف يتوافؽ  هوترئ الدراسة أن
والتنظيمي لاف الأ ؿ في تميز العمليات هو التميز في الإدارة، بحيث يخلؽ التميز الإداري الظروؼ 

 (.2010المناسبة التي تؤدي إلى تميز العمليات وذلؾ لاف العلبقة بينها هي علبقة تبادلية )حسف، 

 مواصفاة قادة التميز.14.2

الأسلوب القيادي الذي يتبعه أي قائد في أي منظمة (، إف 287-286: 2002، )السلمييرئ 
، ومستوئ معارفه ومهاراته، وأهدافه وتوجهاته ودوافعه، ومدئ هو في الحقيقة تعبير عف خبراته وتجاربه

أف القيادة هي تعبير وانعطاس لشخ ية القائد وترطيبه أي والتزاماته التنظيمية.  إدراطهه لمسئولياته
ما الموقؼ التنظيمي الذي يوجد به. ومف ثـ فإف  حضاري ومستوئ تناعلهننسي والاجتماعي والال

البحث عف موا نات وخ ائص قادة التميز ينب ي اف يرطز على هذيف البعديف الاساسيف في تطويف 
 القادة وهما:



 زـــــــــــــــــــــــــري للاداء المتميــــــــــــــــــــــار النظـــــــــــــــــــــــــــــــي: الإطــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــالفصــل الثان
 

92 

  :ته ويتطوف مف الموا نات النردية لشخص القائد شاملب تاريخه وقدراته ومهارا البعد الأول
افا والاتجاهات والمدرطات والتجارب والخبرات التي عايشها وطلها عوامؿ مهمة وهيطؿ الدو 

 يه سلوطه القيادي.وذات تأثير في توج
 :وي ؼ الواقا التنظيمي الذي يعمؿ به القائد وطبيعة الثقافة التنظيمية السائدة  البعد الثاني

وأسلوب تشطيؿ الهياطؿ التنظيمي ونظـ العمؿ، فضلب عف التوجهات الاستراتيجية والاهداؼ 
 والرؤئ التي تسعى اليها المنظمة.

ة القابلة للتناعؿ إف موا نات قادة التميز تعطس هيطلب متناغما مف ال نات الشخ ية الإيجابي
 بالاحتطاؾ ما المواقؼ التنظيمية المتنوعة. والتطور

أهمية القدرات التي يتمحور حولها نظاـ الشخ ية التي ينب ي مدئ  يرئ الباحث
التعامؿ ما جميا القضايا التي تؤثر مهارات في توظيؼ  المنظمات قادةأف يتمتا بها 

على حاضر المنظمات ومستقبلها، الأمر الذي زاد مف الإدراؾ بأف إدارة المنظمات بما 
الأداج  لبلوغالجوهرية نوؽ هي قوة الت)مورد بشري متميز( تمتلطه مف قدرات استراتيجية 

أو الاقت اد المبني ، خ و ا ما حلوؿ الألنية الثالثة وسيادة اقت اد المعلومات المتميز
على المعرفة، فمف يملؾ المعرفة وليس لديه المقدرة على إدارتها وترجمتها بشطؿ مؤثر في 

الأداج ، لف يستطيا مواجهة التحديات ومخاطر المنافسة وتحقيؽ ىالأداج بطرؽ مثلإدارة 
 لمتميز.ا

 ذات الأداء المتميز خصائص المنظمات  .15.2

في أدائها لا بد لها مف اف تتحلى بجملة مف  التميزمف أجؿ و وؿ المنظمات الى  
الأخرئ العاملة معها في الميداف ننسه، اذ أشار الخ ائص والتي تميزها عف غيرها مف المنظمات 

(Daft, 2001: 483 الى اف هناؾ بعض الخ ائص التي لابد مف توفرها في المنظمات المتميزة )
 Top، الإدارة العليا Strategic Orientationالاستراتيجي  )التوجهفي  والتي تتمثؿ

Management ، ثقافة المنظمةOrganization Culture ( 2002أشار )(. وGrote  بأف
 وهي: تميز لابد لها مف أف تتميز بمجموعة مف الخ ائصمالالأداج المنظمات التي تريد اف تحقؽ 
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 المنظمي، حيثأف قبوؿ الأعماؿ ال عبة يعد مف أهـ م ادر التميز  :قبول الأعمال الصعبة 
 تطوف هنالؾ فرص للنمو والتعلـ السريا للمنظمات، وتحسيف العمليات وبدج العمؿ مف ال نر.

 :إف القيادة تعمؿ طقدوة ويطوف لها دور في تحنيز التميز والتشجيا عليه. توفر القيادة الكفوء 
 :يسهـ في زيادة تميز المنظمات. ومواجهتها،منظمة للؤزمات أف تحمؿ ال تحمل المصاعب 
 المجتما،تتوفر للمنظمة خبرات خارج نطاؽ العمؿ وخا ة خدمة  :الخبرات البعيدة عف العمؿ 

 في الأداج. ةذلؾ يوفر فرص للمنظمة لاطتساب الميز 
 يز لديها.لابد للمنظمات مف أف توفر فرص تدريبية لطي تعزز مف حالة التم :برامج التدريب 
 الأساليب لأداج  أحسفبناج مناخ داخلي يؤطد على أهمية دقة التنبؤ، ينب ي اختيار  ة:ـــالدق

 المهمات.

( أف المنظمات المتميزة لا بد لها مف أف تسير وفؽ جملة مف 30 :2004) داـ،  في حيف يرئ
 الأنظمة والقوانيف، واف هذ  الأنظمة تخضا بمدلولها إلى مجموعة مف القيـ تمثلت في: 

  الاعتقاد بأف المنظمة ستطوف هي الأفضؿ حاليا ومستقبلب، بالاعتقاد بمدئ أهمية الناس طأفراد
 ؛ا ةوليس طالات ولطؿ منهـ هويته الخ

 ؛الالتزاـ ببياف مدئ أهمية العمؿ بطؿ تنا يله وما هي نسب الإنجاز 
 ؛الاعتقاد الواض  بأهمية النمو والأرباح 

دارة لأداء متميز في االعالمية لنماذج ال .16.2  :التميزوا 

مما تقدـ فإف المنظمات المتميزة هي المنظمات التي تحقؽ وتحافظ على مستويات أداج 
وعليه تسعى المنظمات  .تلبي وتتجاوز احتياجات وتوقعات جميا أ حاب العلبقة المعنييف ،متنوؽ

مية مف خلبؿ منهجيات التميز ظني لطافة الخدمات والنشاطات المنإلى تطوير الأداج الإداري والن
العالمية التي أثبتت نجاحاتها مف خلبؿ منظمات عالمية أسست أفضؿ الممارسات وفي أوقات قياسية 
والمتمثلة بنماذج التميز العالمية التي اشتهرت بها الطثير مف بلداف العالـ وأف حت عف خ و ية 

  .نموذجها وتجربتها التي تميزها عف غيرها مف النماذج

، والتي تمثؿ أسلوبا والتميز في الاداج التميزإدارة ظهرت بعض النماذج في موضوع ولقد 
المتميز للمنظمات لتحسيف أداج بقية العامليف بما يسهـ في يهدؼ إلى الاستنادة مف خبرات الأداج 

 تحقيؽ أهداؼ هذ  المنظمات بطناجة وفعالية، ويأتي في مقدمة ذلؾ النماذج:
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 (Deming )نموذج :النموذج الياباني .1.16.2

" بحرطة الجودة في الياباف، ويعتبر أوؿ مف وضا  W. Demingارتبط اسـ ولياـ ديمن  " 
الذي يرئ أنها بمثابة فلسنة ، الجودة(، )مف رواد الأسس العلمية والتطبيقية لإدارة الجودة الشاملة

مف شعار  المشهور بأف "العن ر البشري في ، ولياـ ديمن  مف رواد الجودة متطاملة للئدارة، وانطلؽ
ويشمؿ نموذج" ديمن " على أربعة عشر  (.28: 2008. )العلي،الاهتماـ"العمؿ هو الأساس وم در 

مبدجا، يشطؿ في مجموعها إطارا عاما يمطف للمنظمات الاستعانة به مف أجؿ وضا نموذجا خا ا 
وتتمثؿ هذ   .(5: 2002، )عبد الرحماف، توفيؽ، واخروف، 1950بها، ونشأ هذا النموذج عاـ 

 :فيالمبادئ 

  ثابت لتحسيف المنتجات والخدمات؛إيجاد وخلؽ هدؼ 
  تبني فلسنة التطوير والتحسيف لمواجهة التحديات؛ 
 التوقؼ عف الاعتماد على أساليب التنتيش والنحص الشامؿ لتحقيؽ الجودة؛ 
 التوقؼ عف ممارسة تقويـ الأعماؿ واختيار المورديف بناج على السعر فقط؛ 
  التحسيف المستمر للؤبد ولعؿ العمليات والأنشطة المت لة بالتخطيط والإنتاج والخدمات

 المساعدة مف أجؿ تطوير الجودة وزيادة الإنتاجية وبالتالي التخنيض المستمر في التطاليؼ؛ 
  تأجيؿ التدريب في العمؿ ما الاعتماد على الطرؽ الحديثة في التدريب؛ 
 لقيادة؛او  تحقيؽ التنسيؽ بيف الإشراؼ 
  الجميا.إبعاد الخوؼ عف المرؤوسيف والعامليف والعمؿ على تننيذ المناخ الملبئـ المحنز ليعمؿ 

 بناعلية مف أجؿ الشرطة؛
  العمؿ على إزالة العوائؽ التنظيمية والخلبفات الموجودة بيف الأقساـ والإدارات المطونة للمنظمة؛ 
   الموجهة إلى العامليف والتي تطالبهـ بمستويات التخلي عف الشعارات والهتافات والتحذيرات

 جيدة للئنتاجية بدوف تقديـ الوسائؿ؛ 
 عدـ وضا أرقاـ قياسية للئنتاج دوف ربط ذلؾ بالجودة؛ 
  إزالة الحواجز التي تحرـ العامليف مف التناخر في العمؿ، والتخلص مف نظاـ التقويـ السنوي

 والجدارة؛
 قامة برام  تقوية للتعلي عادة التدريب والتطوير الذاتي لطؿ فرد في المنظمة لمواجهة تأسيس وا  ـ وا 
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 التقدـ التطنولوجي؛
 .تشجيا طؿ فرد في مطانه المناسب على أف يخ ص جهد  مف أجؿ التطوير المستمر 

 (.171-170: 2006)بومديف، 

ويرطز النموذج الياباني على تحقيؽ ميزة الجودة في محور العمليات التش يلية الداخلية 
والتحسيف المستمر والطرائؽ المثلى للعمليات وهو الجانب المتعلؽ في القياـ بالعمليات بالشطؿ 
ال حي  باستخداـ التقييـ الذاتي بحيث يتـ تشخيص نواحي القوة والضعؼ والعمؿ على التطوير 

 ية المعتمدةوالتحسيف في العمليات الداخلية والإدارية ومقارنة نتائ  قياس الأداج في المرجعيات المحل
" نضاـ  Demingووضا ديمن " (. 19: 2013)سناج، للسنة الماضية ومقارنتها ما المنافسيف. 

 claude) التحسيف المستمر طأساس التحقيؽ الأداج المتميز على شطؿ دائرة تعرؼ ب " دائرة ديمن  "
bernard,2000: 75 ،) :وهي طما يلي 

 ت نيا المنت ( -المنت   )ت ميـبمعنى خطط في أي مجاؿ مف المجالات  :Planخطط  - أ
 قـ بتننيذ ما خطط له مف أجؿ طشؼ الأخطاج. :Doنفذ  - ب
 تحري واطتشؼ عف أسباب الأخطاج. :Chedeدقق  - ت
  ح  الأخطاج، وقـ ب ياغة الحلوؿ على شطؿ معايير للبستنادة منه. :Actاعمل  - ث

 يوضح نظام التحسين المستمر لـ " ديمنج " (:7) رقم الشكل

 
 .87: 2007 ،الم در: مهدي السمرائي
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 :(Malcom Baldrigeمالكوم بالدريج )الأمريكي نموذج ال .2.16.2

أحد رواد إدارة الجودة الشاملة الأمريطية، الذي  (Malcom Baldrigeيعد مالطوـ بالدري  )
في عهد الرئيس الأمريطي " رونالد  1987خ  ت جائزة باسمه، تـ إقرارها بشطؿ قانوني في عاـ 

ريجاف " بحيث تمن  للشرطات الأمريطية التي تنج  في تطبيؽ معايير نموذجه، ويشرؼ على هذ  
عمر، ) " المعهد الوطني للمعايير والتطنولوجيا الأمريطية"الجائزة وعلى تنافس الشرطات للح وؿ عليها 

( للجودة ما نظير   Malcom Baldrige. ويتشابه النموذج الأمريطي لجائزة )(2005:183، يعقلي
بدليؿ أف العديد مف ، ( في المنطؽ العاـ والمدخؿ والعنا ر الأساسية للتقويـ EFQMالأوروبي )

معايير بالدري  " طإطار لقياس وتقييـ جهودها المبذولة في مجاؿ تطبيؽ استخدمت  الشرطات البريطانية
وتحقيؽ أهداؼ إدارة الجودة الشاملة فيها لطف ليست لهذ  الشرطات الحؽ في دخوؿ المنافسة ما 
الشرطات الأمريطية، لأف الجائزة مخ  ة ح را للشرطات الأخيرة، ويمثؿ النموذج الأمريطي أداة 

لمنظمات في أجزاج عمليات التقويـ الذاتي بالاستناد إلى مجموعة المعايير والأدوات مهمة تستنيد بها ا
ونظـ القياس والتي يحتويها النموذج طإطار عاـ يوض  منهوـ إدارة الجودة الشاملة وهدفها ومتطلبات 

 تحقيقها بشطؿ يمطف للشرطات أف تتبنا  وتطبقه لديها.

 :ةالتالي (.45: 2006يوسؼ، )الرئيسية ( في التوجهات Baldrigeوتتمحور المناهيـ والقيـ النموذج )

 القيادة ذات الرؤية؛ 
  التميز المستمد مف رغبات العملبج؛ 
  التعلـ الشخ ي والتنظيمي؛ 
  تقدير العامليف والشرطاج؛ 
  الترطيز على المستقبؿ؛ 
  الإدارة تهدؼ إلى الإبداع والابتطار؛ 
  الترطيز على النتائ  وخلؽ القيمة؛ 
 .انتهاج مدخؿ النظـ في التنطير والإدارة 

 ويهدؼ هذا النموذج إلى ما يلي: 

  إيجاد روح المنافسة الشرينة بيف الشرطات الأمريطية في مجاؿ تحقيؽ الجودة وخدمة
 المجتما؛
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  توحيد سياسة الشرطات الأمريطية مف أجؿ تحقيؽ منه  إدارة الجودة الشاملة وتحسينها؛ 
  وضا أسس إرشادية للتقييـ الذاتي في مجاؿ تحقيؽ الجودة وتحسينها؛ 
 ؛الدعاية للشرطات التي تنوز في المنافسة والح وؿ على الجائزة 

ومف يقرأ مضموف نموذج بالدري ، يجد أنه قد  ور منهومه عف إدارة الجودة بنظاـ متطامؿ، يسعی 
 الموالي: 8رقـ  منهوـ بالشطؿإلى تحقيؽ الرضا لدئ المنظمة. ويمطف ت وير هذا ال

 (Malcom Baldrigeنموذج مالكوم بالدريج ) :8الشكل رقم 

 
 وذج الأداج المتميزمن الم در:

 à 14h;38).(Vu le 20/01/2010  www.eei.gov.eghttp://  

يظهر لنا أف هذا النموذج يحتوي على سبعة عنا ر هي  :أعلب  8رقـ  مف خلبؿ الشطؿو 
أساس تقييـ المنظمات مف أجؿ تحديد مستوئ تميز الأداج، وهي مرتبطة بإدارة الجودة الشاملة وتتمثؿ 

  في:

: يقيس هذا المعيار مدئ قدرة القيادات التنظيمية على تحديد قيـ وتوقعات الأداج القيادة - أ
القيادات على تحديد الاتجاهات المستقبلية في الأجليف  التنظيمي، طذلؾ يقيس مدئ قدرة

 الق ير والطويؿ، ومدئ تشجيا التجديد والابتطار للعامليف.
يقيس هذا المعيار مدئ قدرة المنظمة على  ياغة خطط إستراتيجية  التخطيط الاستراتيجي: - ب

http://www.eei.gov.eg/
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 موضا التننيذ. ووضعها
دئ قدرة المنظمة على الإحساس يقيس هذا المعيار م التركيز عمى المستيمك والزبون: - ت

 ورغبات المستهلؾ والسوؽ. باحتياجات
يقيس هذا المعيار مدئ قدرة المنظمة على قياس وتحليؿ الأداج الداخلي  المعمومات والتحاليل: - ث

 قدرتها على تطويف نظـ المهارات ودعـ القرار.  ومدی
يقيس هذا المعيار مدئ قدرة المنظمة على تحقيؽ الميزة التنافسية مف  تنمية الموارد البشرية: - ج

 خلبؿ الموارد البشرية.
هذا المعيار الجوانب المختلنة لإدارة العمليات ويتضمف ذلؾ عمليات  يقيسالعمميات: إدارة  - ح

 الترطيز على المستهلؾ، وعمليات توفير السلا والخدمات. 
هذا المعيار يقيس الأداج التنظيمي والانجازات التي تحققت في المجالات  نتائج الأعمال: - خ

 (.45-44: 2002)السلمي،  الأساسية النشاط الأعماؿ.

" يرطز  Malcom Baldrigeومف خلبؿ هذ  العنا ر، يتض  لنا أف النموذج الأمريطي " 
قديـ سلا وخدمات تلبي على القدرة على الابتطار لتحقيؽ إستراتيجية المنظمة ورضا الزبوف بت
بترجمة طؿ مف  Baldrigeاحتياجات الزبائف الحالييف والمتوقعيف في المستقبؿ، وتتـ آلية النموذج 

رؤية ورسالة المنظمة مف خلبؿ إستراتيجية معينة ومقارنة نتائ  الأداج بالمعايير المستهدفة. 
(www.baldrige.org.) 

 (EFQMالنموذج الأوروبي: ) .3.16.2

التميز حوؿ جملة مف المبادئ التي تتي  للقائد فهـ العلبقة السببية لإدارة يتبلور النموذج الأوروبي 
 An Overview of EFQM)والاثر بيف ما تقوـ به المؤسسة والنتائ  التي تحققها 

Excellence Model) :ويمطف للمؤسسة التي تتبنى هذا النموذج مف خلبؿ ،(Akyay & al, 
2013: 989-992.)  

 تجسيد نتائ  متوازنة لجميا المساهميف في المؤسسة، وتحقيؽ منافا متبادلة بينهـ؛ - أ
 إضافة قيمة للزبائف بالترطيز على متطلباتهـ المتاحة والمحتملة بشطؿ واض ؛ - ب
 القيادة الناعلة والاهداؼ الواضحة؛ - ت
 الإدارة بالعمليات، لخلؽ نتائ  مستقبلية متوازنة ومستدامة؛ - ث
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 الافراد بالمؤسسة وتحييف إمطانياتهـ؛تمطيف  - ج
 تعزيز التعلـ المستمر والابتطار والابداع؛ - ح
 تشجيا التعاوف والتحالؼ، بالتشارؾ المعرفي وخلؽ علبقات المننعة المتبادلة؛ - خ
 تحمؿ المسؤولية الاجتماعية مف اجؿ مستقبؿ مستديـ؛ - د

إدارة الأداج المتميز الشائا مف أبرز نماذج  (EFQMالمتميز )لإدارة يعتبر النموذج الأوروبي 
استخدامه في العالـ المعا ر، ويقوـ النموذج على قاعدة أساسية مف فطرة الجودة الشاملة حيث نشأ 

 .1992النموذج الأوروبي لإدارة الأداج المتميز سنة 

ويترابط ما الجائزة الأوروبية للجودة التي يديرها الإتحاد الأوروبي لإدارة الجودة الذي نشأ  
ويعرؼ النموذج الأوروبي للؤداج المتميز بأنه " الممارسة الباهرة في إدارة المنظمة وتحقيؽ  1988عاـ

ي التزمت بأفطار النتائ . ومف ثـ تستطيا المنظمة الو وؿ إلى مرتبة إدارة الأداج المتميز إف ه
 (.32: 2002)السلمي،  وأنماط الإدارة القائمة على أسس معينة".

 :يف (163-162: 2006يوسؼ، ،)بومديفوتتمثؿ الأسس التي يرتطز عليها النموذج 

الأهداؼ الواضحة لأف تحقيؽ الظروؼ المناسبة لتميز أداج عنا ر المنظمة المختلنة يتـ 
بحسب الترطيز على النتائ  المستهدفة لجماعات أ حاب المختلنيف ذوي العلبقة بالمنظمة وفيهـ 

على  والترطيزالعامليف، العملبج، المورديف، والمجتما في مجموعه فضلب عف أ حاب رأس الماؿ. 
العملبج حيث العميؿ هو في النهاية الحطـ الأخير على تميز الأداج بحسب ما يح ؿ عليه مف 
خدمات ومنافا بالمقارنة ما يمطنه الح وؿ عليه المنافسيف مف ناحية أخرئ. ومف هنا يجب على إدارة 

 الأداج المتميز تنمية علبقات التعامؿ ما العملبج والاحتناظ بولائهـ للمنظمة.

يادة النعالة والأهداؼ الواضحة حيث تحقيؽ الظروؼ المناسبة لتميز أداج عنا ر المنظمة الق
 يتـ بحسب فعالية القادة وأنماط سلوطهـ وهي أهـ محددات الأداج التنظيمي.

والإدارة بمنطؽ العمليات المتطاملة والاعتماد على الحقائؽ حيث تطوف المنظمة على طناجة  
نشطتها في شطؿ عمليات مترابطة تجرئ إدارتها وتوجيهها إلى ال ايات وفعالية إذا تـ تشطيؿ أ

المخططة وفؽ معلومات  حيحة ومتجددة. وتنمية وتمطيف الأفراد بالمنظمة، باعتبار أف البشر هـ 
أثمف ما تملطه المنظمات، فإف تحقيؽ الإدارة ال رض التميز يطوف بخلؽ بيئة تنظيمية مشجعة 
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 ية قيـ ومناهيـ مشترطة بينهـ قائمة على الثقة وتطامؿ الأهداؼ.لاستقطاب العامليف وتنم

التعلـ المستمر والابتطار والتجديد، ويعتبر مف الشروط المهمة التحقيؽ الإدارة الأداج المتميز و  
خلبؿ استثمار خبرات المنظمة ومعارؼ العامليف فيها في تطوير العمليات وتجديد المنتجات والخدمات 

مستويات عالية باستمرار مف الإنتاجية والنعالية. وتنمية علبقات الشراطة والتحالؼ،  والارتناع إلى
حيث تسم  وجود مثؿ هذ  العلبقات والتحالنات بتوفير فرص أفضؿ للعمؿ بطناجة حيث تستثمر 
علبقات التعاوف والتطامؿ ما جميا شرطاج العمؿ، ويق د بشرطاج العمؿ مف تتعامؿ معهـ المنظمة 

دراؾ المسؤولية الاجتماعية للمنظمة واحتراـ قواعد و  نهـ على منافا ويقدموف لها الخدمات.وتح ؿ م ا 
 ونظـ المجتما مف شروط نجاحها في المدئ الطويؿ.

 . النموذج الجزائري لمتميز:4.16.2

لقد أنشئ النموذج الجزائري للتميز لمسايرة التطورات العالمية والتحديات التي  ارت تهدد مستقبؿ 
 بالنماذج العالمية الرائدة في التميز. المنظمات الجزارية، وطذا اقتداج

، إلا اف إقرار  2000اقترح إنشاج نموذج وطني جزائري للتميز لأوؿ مرة سنة أولا. التعريف بالنموذج: 
، وقد وضا تحت إشراؼ وزارة ال ناعة وترقية الاستثمارات، 2002جانني  06فعليا طاف بتاريخ 

، بحيث الجودة والامف ال ناعي، ويقدـ النموذج الوطني للتميز "الجائزة الجزائرية للجودة" بقسـ ممثلة
دج(. بالاضاة 2000000)تتطوف الجائزة في شطؿ مطافآة مالية يحدد مبل ها بمليوني دينار جزائري 

سنويا للمنظمات التي تنشط على مستوئ التراب الوطني  الى شهادة شرؼ وهدية شرفية، وتمن  الجائزة
عف طريؽ مسابقة وخلبؿ احتناؿ رسمي وهذا بناجا على تقييـ لجنة تحطيـ تحدد تشطيلها بقرار مف 

 .(05-02: 2002ذي، )المرسوـ التنني :الوزير المطلؼ بالتقييس

 نذطر: ومف بيف المنظمات التي استطاعت الظنر بالجائزة

  الوطنية لل ناعات الدوائية الشرطة العموميةSAIDAL  2003عاـ. 
  الشرطة العمومية لانتاج الاسمنتSCIMAT  2004باتنة عاـ. 
  المنظمة الوطنية لانتاج المسامير والسطاطيف والحننياتBCR 2005 عاـ. 
  المنظمة الوطنية للؤملبحENASEL 2006سنطينة عاـ بق. 
  المنظمة العمومية لتجهيزات البنى التحتية المعدنيةELRIME  2007عاـ. 
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  شرطة النقؿ والتجهيزات ال ناعية والالطترونيةTRANSMEX  2008عاـ. 
 عاـ  "شرطة الإسمنت لعيف الطبيرة بسطيؼ التابعة للمجما ال ناعي لإسمنت الجزائر "جيطا

2018. 
 2019 عربات الترامواي عاـ و يانةسيتاؿ" ل ناعة " شرطة . 

 ثانيا. معايير التقييم:

على  نقطة، توزع بأوزاف متناوته 1000يتـ التقييـ في النموذج الجزائري على أساس سلـ تنقيط مف 
 (.99-89: 2014) سعاد،ثمانية معايير وهي:

يظهر هذا المعيار مدئ اهتماـ الإدارة بالجودة وذلؾ مف خلبؿ  نقطة(: 120التزام الإدارة ) - أ
ة الجودة، وتعبئة الموارد اللزمة لاستمرارية التحسيف الإجراجات المتخذة في سبيؿ نشر ثقاف

والعمؿ على اشباع توقعات الزبائف والعماؿ والمالطيف ومختلؼ الأطراؼ ذوي الم لحة في 
 مطافأة الإنجازات الردية او الجماعية الناجحة. فها علىالمنظمة، بالإضافة الى اشرا

الجودة المتبعة  بيف هذا المعيار درجة توافؽ استراتيجية نقطة(: 80الأىداف الاستراتيجية )  - ب
ما استراتيجية المنظمة الطلية، ومدئ اعتبار الجودة طهدؼ رئيسي في مختلؼ الوظائؼ 
والاقساـ، بالإضافة الى درجة استيعاب استراتيجية الجودة مف طرؼ العماؿ والقائميف على 

 .تننيذها
ياس وفاج مف خلبؿ الأدوات التي تستعملها المنظمة في قنقطة(:  200الاستماع لمزبائن )  - ت

، ونذطر على سبيؿ المثاؿ: التحقيقات، سبر الآراج، الزبائف ودرجة رضاهـ حوؿ مخرجاتها
 والمردودات، بالإضافة الى إقامة علبقات ما جماعات المستهلطيف الشطاوئإح اج 

ويعطس هذا المعيار قدرات المنظمة على التحطـ في  نقطة(: 120التحكم في النوعية )  - ث
وموا نات السلا والخدمات المقدمة، وذلؾ مف خلبؿ مراقبة وضبط مختلؼ مراحؿ  خ ائص
 الإنتاجية.العملية 

أهداؼ  مف خلبؿ وضا معايير تسم  بقياس درجة تحقيؽ نقطة(: 80قياس الجودة )  - ج
 الجودة، ومدئ التحطـ في هذ  المعايير وانعطاسها على عمليات التحسيف المستقبلية.

مف خلبؿ قدرة المنظمة على معالجة الانحرافات بيف اهداؼ  نقطة(: 80تحسين الجودة ) - ح
ف اللبزمة وطذا الإجراجات التي تضمف الجودة المتوقعة والمتحققة وطينية قيادة عمليات التحسي
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 فعالية هذ  العمليات.
يعطس هذا المعيار درجة تمطيف العمؿ ومشارطتهـ في اقتراح  نقطة(: 100مشاركة العمال )  - خ

 سيدها مف خلبؿ الاعلبـ والتحيز والتطويفت التحسينية على الجودة، والعمؿ على تجلإجراجا
ج الزبوف، إرضاج العماؿ يتـ الترطيز على النتائ  المتعلقة بإرضا نقطة(: 200نتائج الأداء ) - د

 والنتائ  المتعلقة بالجوانب المالية، وطذا النتائ  المتعلقة بالعملية الإنتاجية والنتائ  المتعلقة
 بالمسؤولية الاجتماعية.

 :الذكاء الاستراتيجي والأداء المتميزالعلاقة النظرية بين . 17.2

في الن ليف الأوؿ النظري للذطاج الاستراتيجي والأداج المتميز  الدراسة للئطاريفهذ  بعد تناوؿ 
قد أشاروا بإشارات مباشرة  والمؤلنيفوجد الباحث اف العديد مف الباحثيف  ،وبعد البحث والتنقيبوالثاني 
ترئ )ليندة، وعلى سبيؿ المثاؿ لا الح ر  .المتميز بالأداجمباشرة الى علبقة الذطاج الاستراتيجي  وغير

النشاط الإنساني الجماعي بالدرجة الأولى التي يتوجب عليها تشجيا "( أف المنظمة هي 105: 2005
بالبيانات ، وذلؾ مف خلبؿ تزويد رؤساج الأقساـ والمديريف "أعضائها مف اجؿ تحقيؽ الأداج المتميز

، للذطاج الاستراتيجيواضحة منها في إشارة  ل ال  تطور المنظمةالاستراتيجية المعلومات والأفطار و 
الأداج المتميز للمنظمة يعتمد على موجوداتها  ( بأف339-338: 2009ويرئ )العلي وآخروف، 

في تحسيف ال ير ملموسة را لأهمية الدور الطبير الذي تلعبه الموجودات الملموسة وغير الملموسة، ونظ
باعتبار  مف موارد المنظمة غير  الذطاج الاستراتيجي لاعتمادالأعماؿ وتميزها فإف الحاجة تبدو ماسة 

 .الملموسة

الباحث، أف المنظمات الساعية لتحقيؽ الأداج المتميز يتطلب أف تطوف مدرطة  خلصمما تقدـ 
المنظمات بحاجة إلى وسائؿ للتعرؼ على العقبات التي فتماما لعملية تحقيؽ التميز بطافة مجالاته، 

يجاد وس، و تواجهها تخاذ القرارات المهمة بخ وص الموارد لا الاستراتيجية لجما المعلومات ائؿ حديثةا 
ينب ي لذلؾ  البشرية )مثلب مف الذي يجب ترقيته أو مف لديه روح الإيثار والمبادرة والتميز في الأداج؟(.

قياسا بالمنظمات  اأف يطوف هنالؾ تطوير للمدراج والموظنيف بشطؿ مستمر لجعؿ المنظمة أطثر تميز 
و جماعة ومعرفة الدور أف توفر المهارات ل انا القرار سواج طاف فردا أطما يجب عليها  المنافسة.

يطني لشاغؿ الموقا أف لا  بمعنى أنه الذي يقوـ به وأهميته في تحقيؽ الإبداع والتميز في المنظمات.
يطوف ذطيا، إنما لا بد مف توافر القدرات المتنردة لديه في مجاؿ استخداـ القدرات العقلية وفؽ منظور 



 زـــــــــــــــــــــــــري للاداء المتميــــــــــــــــــــــار النظـــــــــــــــــــــــــــــــي: الإطــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــالفصــل الثان
 

103 

مستقبلية ي عب على الآخريف الو وؿ إليها استراتيجي يحقؽ له وللمنظمة التي يعمؿ فيها فر ا 
لأف  ،لأداج المتميزلتحسيف اوهنا يظهر دور الذطاج الاستراتيجي الذي يعتبر منتاحا ، بذات المستوئ

والابداع قادة لديهـ القدرة على الابتطار لمستوئ مرتنا على توافر مهارات وقدرات ل المتميز رهيفالأداج 
 ذات الأداج العالي. داخؿ المنظمات التنوؽ والتميزبالشطؿ الذي يسم  لهـ بتحقيؽ 
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 لاصة الفصلخ

تسعى المنظمات دائما إلى تبني أفطار إدارية جديدة وذلؾ رغبة منها في التميز على 
ما احتنظت بأفطارها الإدارية لنترة طويلة فأنها مف  إذازيادة قدرتها على البقاج، لأنها و المنافسيف 

ف الو وؿ إلى التميز ليس أمرا سهلب يتحقؽ بالتمني، ولطف  ال عب عليها أف تبقى في السوؽ، وا 
ف تحقيؽ الأداج المتميز لا يتسنى الا بتجنيد لابالعمؿ والجهد المتوا ؿ على طافة مستويات المنظمة، 

ذا .ظمة الحديثة على طافة المستوياتطؿ الموارد البشرية في المن ضرورة تمليها  والتنوؽطاف التميز  وا 
المؤسسات المتميزة هي التي تحرص على ف ،مقتضيات الع ر فإف الأهـ هو الاحتناظ بهذ  المطانة

 .على ارض الواقا مف اجؿ تحقيؽ التنوؽ والنجاح والبقاجالاستراتيجية تجسيد رؤيتها ورسالتها 

ويعتبر العن ر البشري هو الحاطـ في هذ  العملية  ،المتميز فطر اداري ع ريويعتبر الأداج 
فالتمييز هو نتاج فطر بشري والبشر في النهاية هـ الذيف يجعلوف الأشياج ممطنة الحدوث عملب بالقوؿ 

 ."، تستطيا اف تحققهجبشياستطعت اف تحطـ  إذاالشهير " 

عف قدرة الموارد البشرية على يعبر الأداج المتميز ويرئ الباحث مف خلبؿ هذ  الدراسة اف 
 .العمؿ ضمف منظومة مف الذطاج الاستراتيجي

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



 

 

 
 

 

 

 

 

 الثالثالفصل 
 الدراسات السابقة
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 :مقدمة

مف خلبؿ البحث والتنقيب في الم ادر المتعددة للح وؿ على بعد البحث الطويؿ والمتوا ؿ 
 ناؾحث اف هتبيف للبا ،دور  في تحسيف الأداج المتميزسابقة في موضوع الذطاج الإستراتيجي و دراسات 

وهناؾ  ،المتميز بالأداجابعاد او عنا ر الذطاج الاستراتيجي وعلبقته  أحد تات نادرة جدا تناولدراس
جودة الخدمة او ابعاد الأداج المتميز ط أحدمنها مف تناوؿ على سبيؿ المثاؿ الذطاج الاستراتيجي ما 

هي الأولى التي تناولت العلبقة بيف  جودة العمليات. لطف وعلى حد علـ الباحث فإف هذ  الدراسة
، التنطير بمنطؽ المستقبلية، الرؤية )الاستشراؼ ير الأوؿ الذطاج الاستراتيجي بأبعاد  المتمثلة في المت

في مجاؿ الخدمات، التميز  )التميزالمتميز بأبعاد   الأداجبتحسيف النظـ، الدافعية، الشراطة( وعلبقته 
المحلي او على ج على المستوئ سوا ،، التميز في المجاؿ التنظيمي والإداري(العملياتفي مجاؿ 
اما بالنسبة للدراسات المتعلقة بالذطاج الاستراتيجي وعلبقته بمت يرات الأجنبي. العربي وحتى ال عيد 
العربي او الأجنبي سيتـ المحلي او مف الدراسات سواج على ال عيد  فقد وجد الباحث مجموعةأخرئ 

سيتطرؽ الباحث الى جملة مف الدراسات التي تناولت موضوع الأداج تناولها في هذا الن ؿ. طما 
تناولها في سيتـ سواج على المستوئ المحلي او العربي او الأجنبي، المتميز وعلبقته بمت يرات أخرئ 

الباحث في النهاية بالتعليؽ على طؿ الدراسات السابقة التي تمطف مف الح وؿ هذا الن ؿ وقاـ ب
 .الدراسات السابقةأوجه التمييز والاستنادة المعرفية مف  وتحديدعليها 
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 الدراسات التي تناولت الذكاء الإستراتيجي وعلاقتو بمتغيرات أخرى:  .1.3 

 الدراسات العربية: .1.1.3

( بعنوان: " أثر العلاقة بين الذكاء الإستراتيجي وقرارات عمميات الخدمة 2008 دراسة )العزاوي، .1
دراسة اختبارية تحميمية لآراء عينة من رؤساء وأعضاء مجالس عدد  "في النجاح الإستراتيجي
 .من كميات جامعة بغداد

ة في هدفت الدراسة إلى بياف أثر العلبقة بيف الذطاج الإستراتيجي وقرارات عمليات الخدم
( طليات تابعة لجامعة ب داد، وشطلت 9النجاح الإستراتيجي في طليات جامعة ب داد. وشملت الدراسة )

%( مف مجموع طليات الجامعة موزعة بواقا )طليتاف طبيتاف، وطلية هندسية، وطليتاف علميتاف، 38)
( 80جمعت مف )وأربا طليات إنسانية( ممف تقا ضمف حدود محافظة ب داد، أما بيانات الدراسة ف

رئيسا وعضوا مف رؤساج وأعضاج مجالس هذ  الطليات باعتماد الاستبانة واستعيف ب )المقابلبت 
الشخ ية، والمشاهدات الميدانية، والوثائؽ والسجلبت الرسمية( طأدوات مساعدة في جما البيانات. 

أساليب الإح اج واعتمدت الدراسة أساليب الإح اج الو ني في تحديد قوة مت يرات الدراسة، و 
 أبرزها:الاستدلالي اللبمعلمية لاختبار فرضياتها. وقد تو لت الدراسة إلى العديد مف النتائ  

( فقط مف أفراد العينة 25تمتا ) إثربحوثة على ممحدودية ر يد الذطاج الإستراتيجي في الطليات ال .1
%( منهـ، ووجود نقص في ثقافة هذا النمط مف 70بالذطاج المبحوث، وتوافر بعض مقوماته في )

الذطاج، وضعؼ بعض مقومات البنية التحتية للنظاـ المعلوماتي الذي تعتد به هذ  الطليات، في 
فضلب عف محدودية تجسيدها  تهيئة المعلومات لمتخذي قرارات عملياتها في الوقت المناسب،

 لمت يرات البيئة. 
التننيذية  إف الذطاج الإستراتيجي يزود مديري الإدارة العليا في منظمات الخدمة، ومديري إداراتها  .2

مف بناج الت ورات الاستشرافية الحالية  وتمطينهـبالمعلومات التي تتي  لهـ  ناعة قرارات فاعلة، 
 اعة قرارات هذ  العمليات.والمستقبلية للخدمة، وآليات  ن

معالمه  يوسـ الذطاج الإستراتيجي بدلالة عنا ر  بطونه مف خ ائص المنظمات الناجحة، وأف .3
 نسجت خيوطها في المنظمات التي اعتدت به في تحقيؽ نجاحات طويلة الأمد.

أهدافها  إف توظيؼ الذطاج الإستراتيجي في أداج النشاطات الإستراتيجية للمنظمة يمطنها مف تحديد .4
بجرأة، وتشخيص زبائف المستقبؿ، ثـ تحديد موقعها في المجتما الذي تعمؿ فيه، فضلب عف توفير " 



 ابقةـــــــــــــــــــــــــــات الســــــــــــــــــــــــــــــــــث: الدراســـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــالفصــل الثال
 

108 

في بناج عمليات خدمة  المعلومات" طمورد إستراتيجي، وبأسلوب مبتطر يعزز القدرات المنظمية
 فاعلة، ثـ البقاج والتطيؼ والنمو )النجاح إستراتيجيا(.

الارتباط  ج الإستراتيجي وقرارات عمليات الخدمة مف خلبؿ تنحص علبقاتيمطف المواجمة بيف الذطا .5
 بيف المت يرات النرعية لهما بمقياس )سبيرماف(.

 وطاف مف أهـ تو يات الدراسة: 

إطساب الذطاج الإستراتيجي سمة القبوؿ على مستوئ المنظمة وجعله جزجا مف ثقافتها، وتجنيد  في  .1
 إقامة شراطات إستراتيجية ما المنظمات المناظرة. 

أداج  الارتقاج بر يد الذطاج الإستراتيجي في الطليات المبحوثة، وحثها على توظيؼ عنا ر  في .2
 مهاـ مجالسها. 

الرعاية ذطاج  خدمة العامة العربية لإنشاج مجموعة عربية للذطاج الإستراتيجيالتنسيؽ ما منظمات ال .3
 القادة الإستراتيجي، وتمطينهـ مف مجابهة تحديات العولمة.

 .. الالتزاـ بأخلبقيات الح وؿ على المعلومات التي يوفرها هذا النمط مف الذطاج4 

تأثير الخصائص الشخصية لممديرين ( بعنوان: "صياغة مخطط منيجي ل2010دراسة )العبدلي،  .2
دراسة استطلاعية لأراء عينة من مديري الشركات  "في الذكاء الإستراتيجي والارتجال التنظيمي

 .العراق ،الخاصة بمحافظة النجف الأشرف

هدفت الدراسة إلى تحقيؽ المواجمة بيف استعماؿ الذطاج الإستراتيجي والقدرة على الارتجاؿ لدئ 
الخا ة ل ياغة مخطط منهجي للمديريف على وفؽ الخ ائص الشخ ية للعينة ما قادة الشرطات 

بياف أثر تلؾ الخ ائص المتمثلة بالعمر، الجنس، المؤهؿ العلمي، الحالة الاجتماعية، عدد سنوات 
الخدمة في مستوئ طؿ مف الذطاج الإستراتيجي والارتجاؿ التنظيمي، وتطوف مجتما الدراسة مف 

ة والتجارية الخا ة العاملة في محافظة النجؼ الأشرؼ في العراؽ، واختار الباحث الشرطات ال ناعي
( مدير، وجرئ اختيار 100العينة مف المدراج مف فئتي مدير عاـ أو مدير قسـ البالغ عددهـ )

الشرطات الخا ة بمختلؼ اخت ا اتها )المقاولات العامة، التجارة العامة،  ناعة المشروبات 
 لخ(، واتبعت الدراسة المنه  الو ني، وأداة الدراسة هي الاستبانة.ال ازية.... ا
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 وطانت أهـ نتائ  الدراسة:

 يمطف المواجمة بيف أبعاد الذطاج الإستراتيجي والارتجاؿ التنظيمي. .1
 يميؿ طبار السف مف المديريف للبرتجاؿ أطثر مف   ار السف الذيف ينضلوف وضا الخطط  .2

 المدئ.والإستراتيجيات طويلة 
الاجتماعية( في  هنالؾ أثر للخ ائص الشخ ية للمديريف متمثلة بالجنس، المؤهؿ العلمي، الحالة .3

 أبعاد الذطاج الإستراتيجي مجتمعة.
 .(العمر، الجنس، المؤهؿ العلمي)ػػػهنالؾ أثر للخ ائص الشخ ية للمديريف متمثلة ب .4

الاستراتيجي بنسبة قبوؿ جيدة، فهـ يميلوف تمتا عينة المديريف في الشرطات المبحوثة بالذطاج 
للتخطيط وتوقا المستقبؿ، ويقوموف بإجراج المقارنات المرجعية باستمرار ما منظمات متنوقة في ميداف 
الأعماؿ ويسعوف إلى عمؿ شراطات ما المنظمات المناظرة، ويتمتعوف بالمقدرات الإبداعية طالمرونة 

ي التعامؿ، طما تبيف أف لديهـ القدرة على تحنيز العامليف لتحقيؽ والجرأة في طرح الأفطار والمرونة ف
 أهداؼ المنظمة.

 وطاف مف أهـ تو يات الدراسة: 

 ضرورة إيلبج الذطاج الإستراتيجي والارتجاؿ التنظيمي اهتمامات بحثية أطثر. -
 على المنظمات العراقية عامة والمنظمات عينة الدراسة خا ة العمؿ على تنويا ـ  ادر -

القرارات  المعلومات لديها للح وؿ على أطبر طـ مف المعلومات ثـ استخدامها في عملية اتخاذ
 .وخ و ا المستقبلية منها

تدريبية  الاهتماـ بتطوير الذطاج الإستراتيجي لدئ المديريف عينة الدراسة مف خلبؿ دخوؿ دورات -
 المديريف.خا ة، وطذلؾ السعي المتوا ؿ لتشخيص ال عوبات التي تعترض عمؿ 

دراسة  ": "أثر الذكاء الاستراتيجي عمى عممية اتخاذ القرارات( بعنوان2011دراسة )قاسم،  .3
 تطبيقية عمى المدراء في مكتب غزة الإقميمي التابع للأونروا".

هدفت الدراسة إلى التعرؼ على أثر الذطاج الاستراتيجي على عملية اتخاذ القرارات المديريف 
غزة الإقليمي التابا للؤونروا في قطاع غزة بنلسطيف، وتقديـ تو يات تعمؿ على  العامليف في مطتب

زيادة الاهتماـ بهذا المجاؿ مف أجؿ تحسيف مستوئ القوئ البشرية العاملة بما يساهـ في تقديـ خدمات 
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مميزة للبجئيف في قطاع غزة، وتطوف مجتما الدراسة مف جميا المديريف العامليف في مطتب غزة 
( مديرة واستخدمت الباحثة أسلوب الح ر الشامؿ في هذ  94ليمي التابا للؤونروا والبالغ عددهـ )الإق

الدراسة، واعتمدت في دراستها على المنه  الو ني التحليلي، وتـ استخداـ الاستبانة لاستطلبع آراج 
 مجتما الدراسة. وتو لت الدراسة إلى نتائ  مف أهمها:

لأونروا بالذطاج الاستراتيجي بمستوئ جيد جدا، بالإضافة إلى وجود تمتا المديريف العامليف با
علبقة ذات دلالة إح ائية بيف عنا ر الذطاج الاستراتيجي وعملية اتخاذ القرارات المديريف العامليف 

 في مطتب غزة الإقليمي التابا للؤونروا.

دا" بعنوان:( 2011دراسة )أبو محفوظ، . 4 رة المعرفة في تحقيق الميزة أثر الذكاء الاستراتيجي وا 
 الأردن". التنافسية في شركات الاتصالات في

هدفت الدراسة إلى قياس أثر الذطاج الاستراتيجي للمديريف بأبعاد  )الب يرة، الرؤية، التحنيز( في 
تحقيؽ الميزة التنافسية في شرطات الات الات بالأردف، بالإضافة إلى فحص أثر إدارة المعرفة بأبعاد  
)اطتساب المعرفة، تقاسـ ونقؿ المعرفة، استخداـ المعرفة في تحقيؽ الميزة التنافسية لشرطات 
دارة المعرفة في  الات الات في الأردف، طما هدفت إلى تق ي أثر الذطاج الاستراتيجي للمديريف وا 

مف  تحقيؽ الميزة التنافسية )جودة الخدمة في تلؾ الشرطات، وتطونت عينة الدراسة مف مجموعة
( موظؼ مف موظني المستويات 74العامليف لدئ شرطات الات الات في الأردف والبالغ عددهـ )

( شرطات 4العليا والوسطى في الشرطات المبحوثة، وتتطوف شرطات الات الات الأردنية المبحوثة مف )
رطة شرطة زيف للبت الات، شرطة الات الات الأردنية أورن ، شرطة أمنية للبت الات، وش وهي:

إطسبرس(، وتـ استخداـ أسلوب الح ر الشامؿ على مجتما الدراسة، بالاضافة إلى استخداـ المنه  
  الو ني التحليلي في هذ  الدراسة، طما تـ استخداـ الاستبانة طأداة أساسية لجما البيانات.

 وتو لت الدراسة إلى نتائ  مف أهمها:

)الب يرة، الرؤية، التحنيز على تحقيؽ الميزة وجود أثر ذي دلالة معنوية للذطاج الاستراتيجي 
التنافسية )جودة الخدمة( في شرطات الات الات في الأردف، بالإضافة إلى وجود أثر ذي دلالة معنوية 
 الإدارة المعرفة )اطتساب المعرفة، تقاسـ ونقؿ المعرفة، استخداـ المعرفة على تحقيؽ الميزة التنافسية

 ت الات في الأردف.جودة الخدمة( في شرطات الا
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أثر الذكاء الاستراتيجي والذكاء التنافسي عمى النجاح " ( بعنوان:2011دراسة )العامري، .5
 دراسة تطبيقية عمى شركة الخطوط الجوية الأردنية. "الاستراتيجي

هدفت الدراسة إلى التعرؼ على أثر الذطاج الاستراتيجي والذطاج التنافسي على النجاح 
شرطة الخطوط الجوية الملطية الأردنية بالأردف، وتطوف مجتما الدراسة مف طافة الاستراتيجي في 

( 84العامليف في شرطة الخطوط الجوية الملطية الأردنية مف الإدارة العليا والوسطى والبالغ عددهـ )
موظنة، وتـ استخداـ أسلوب الح ر الشامؿ في هذ  الدراسة، طما تـ اتباع المنه  الو ني التحليلي 
في هذ  الدراسة، بالإضافة إلى استخداـ الاستبانة لتحقيؽ أهداؼ الدراسة. وتو لت الدراسة إلى نتائ  

 مف أهمها:

وجود تأثير ذي دلالة معنوية للذطاج الاستراتيجي بأبعاد : )الاستشراؼ، الرؤية، التنطير بمنطؽ 
 لطية الأردنية، بالإضافة إلىالنظـ، والحدس( على النجاح الاستراتيجي في شرطة الخطوط الجوية الم

وجود تأثير ذي دلالة معنوية للذطاج التنافسي على النجاح الاستراتيجي لشرطة الخطوط الجوية الملطية 
 الأردنية.

قية عمى دراسة تطبي "إدارة المعرفة وأثرىا عمى تميز الأداء"( بعنوان: 2011،نظال)دراسة  .6
 .العاممة بقطاع غزةالكميات والمعاىد التقنية المتوسطة 

 هدفت الدراسة الحالية إلى بياف دور" إدارة المعرفة وعلبقتها بتميز الأداج في الطليات والمعاهد
 ." التقنية المتوسطة العاملة في قطاع غزة

تطوف مجتما الدراسة مف جميا أعضاج الهيئة التدريسية ورؤساج الأقساـ الإدارية المتنرغيف 
، (2010/2011الجامعي )خمس طليات مف حملة شهادة الدطتورا  والماجستير والبطالوريوس للعاـ  في

، فرد تـ اختيارهـ بطريقة عشوائية طبقية (279)على . واشتملت عينة الدراسة (455)والبالغ عددهـ 
 .مف المجموع الطلي لأفراد مجتما الدراسة (61.3)نسبته حيث شطلت هذ  العينة ما 

 ؽ أهداؼ الدراسة تـ إتباع المنه  الو ني التحليلي، وللو وؿ إلى البيانات اللبزمة تـلتحقي
 )متطلبات إدارة المعرفة، عمليات إدارة المعرفة، الأداج مجالات هي: ثلبثت ميـ استبانة مطونه مف 

 .المؤسسي( اشتملت على تسا وخمسوف فقرة
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 :وقد تو لت الدراسة إلى مجموعة مف النتائ  أهمها ما يلي

المعرفة  عدـ وجود فروؽ ذات دلالة إح ائية بيف متوسطات تقديرات عينة الدراسة لدور إدارة -
 .وأثرها على تميز الأداج تعزئ لمت ير الجنس

وأثرها  عرفةوجود علبقة ذات دلالة إح ائية بيف متوسطات تقديرات عينة الدراسة لدور إدارة الم -
الجامعية للعلوـ  على تميز الأداج تعزئ لمت ير مطاف العمؿ، وطانت النتائ  تشير إلى تنوؽ الطلية

 .التطبيقية، وطلية تدريب غزة الوطالة
وأثرها  جود فروؽ ذات دلالة إح ائية بيف متوسطات تقديرات عينة الدراسة لدور إدارة المعرفة -

 .الأطبر الخدمة، وطانت النتائ  تشير لسنوات الخبرة على تميز الأداج تعزئ لمت ير مدة

 :وقدمت الدراسة عدة تو يات أهمها

التقنية  ضرورة تبني إدارة المعرفة طمدخؿ لتطوير وتحسيف الأداج النردي والمؤسسي للطليات -
 .المتوسطة

البيئة  الاهتماـ بتوليد المعرفة وتطوير أساليب تخزينها وتوسيا عملية التشارؾ مف خلبؿ توفير -
 .المناسبة، وبناج ثقافة تنظيمية تتبني إدارة المعرفة طمنه 

والعمؿ  ضرورة تطبيؽ عمليات إدارة المعرفة في طافة الأنشطة في الطليات التقنية المتوسطة -
 .على مواطبة التطورات العلمية والتطنولوجية

 .المتوسطةرسـ الإستراتيجية المناسبة لإدارة المعرفة في الطليات التقنية  -
 ضرورة تطوير الأداج النردي والمؤسسي مف خلبؿ تحسيف المناخ التنظيمي، وتطوير نظاـ -

 أداج فعا ؿ مبني على أسس ومعايير واضحة، وتبني نظاـ حوافز يطافئ الجهود المعرفية
 .للعامليف

ممارسة أثر فاعمية أبعاد الذكاء الاستراتيجي في " بعنوان:( 2012دراسة )الشمرتي وآخرون،  .7
 بحث تحميمي من وجية نظر القيادات الجامعية في جامعة الكوفة. "عممية اتخاذ القرار الاستراتيجي

هدفت الدراسة إلى قياس أثر فاعلية أبعاد الذطاج الاستراتيجي المتمثلة ب )الرؤية المستقبلية، 
داع الاستراتيجي في الشراطة أو التحالؼ الاستراتيجي، القدرة على تحنيز العامليف، الحدس، الإب

ممارسة عملية اتخاذ القرار الاستراتيجي والمتمثؿ ب )المهاـ التعليمية، المهاـ الإدارية، مجاؿ ممارسة 
عملية اتخاذ القرارات(، وتطوف مجتما الدراسة مف القيادات الجامعية في رئاسة جامعة الطوفة وطلياتها 
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اـ الاستبانة طأداة رئيسية في جما البيانات. ( قائدة، طما تـ استخد142بالعراؽ، والمطوف مف )
 وتو لت الدراسة إلى نتائ  مف أهمها:

ضرورة الاهتماـ بالذطاج الاستراتيجي وتنميته لدئ القيادات الإدارية العليا واعداد البرام  
العلمية الر ينة التي تؤدي إلى رفا مستوئ الذطاج لديهـ بشطؿ عاـ، طما أف مستوئ القرار 

يجي ودرجة يقتة تتناسب ما المستوئ العلمي والخبرة لدئ القيادات الجامعية في المجتما الاسترات
 المبحوث.

دور أبعاد الذكاء الاستراتيجي في مراحل إدارة الأزمة " بعنوان:( 2012. دراسة )الحمداني، 8
دراسة تحميمية لآراء عينة من المديرين في بعض المنظمات الصحية في محافظة صلاح  "الصحية

 الدين بالعراق.

هدفت الدراسة إلى تحديد دور أبعاد الذطاج الاستراتيجي في تعزيز إدارة الأزمات التي تواجهها 
موعة مف المنظمات عبر جميا المراحؿ التي تمر بها هذ  الأزمات، وتطونت عينة الدراسة مف مج

( 81العامليف لدئ مجموعة مف المنظمات ال حية بالعراؽ، مف ذوي المنا ب والمسؤوليات وعددهـ )
موظؼ، طما واتبعت الدراسة المنه  الو ني التحليلي، بالإضافة إلى استخداـ طؿ مف الاستبانة 

 والمقابلبت الشخ ية في جما البيانات. وتو لت الدراسة إلى نتائ  مف أهمها:

از الذطاج الاستراتيجي على النه  الاستباقي في تعامله ما المواقؼ والأحداث طالتحديات ارتط
والأزمات التي تواجه المنظمات مما يزيد مف أهميته في مواجهة التعقيدات البيئية، طما أف مواجهة 

الطبيرة  الأزمات تتطلب استخداـ أساليب جديدة مف خلبؿ التعاوف ما الآخريف، بالإضافة إلى الأهمية
 للئبداع والشراطة في مواجهة تلؾ الأزمات.

الذكاء الاستراتيجي في المؤسسات الاقتصادية الجزائرية " بعنوان: (2013 ،دراسة )العيداني .09
 "صيدال-حالة فرع انتييوتكال

لدئ افراد  الستةهدفت هذ  الدراسة التطبيقية الى تبييف واقا عنا ر الذطاج الاستراتيجي 
 .المؤسسة محؿ الدراسة، اذ تـ تقديمها في شطؿ استبياف وزع على عينة مف مجتما الدراسة
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وتو ؿ الباحث مف خلبؿ دراسته لاف مقومات التنوؽ والنجاح لدئ المؤسسات الجزائرية متوفرة 
ف يتـ تنعيلها بالشطؿ المناسب، مف حيث الإمطانيات المادية والمالية وخا ة البشرية، اذ ينب ي فقط ا

 بالإرادة القوية ووجود سياسة واضحة للدولة لحمايتها. 

وطانت أبرز نتائ  هذ  الدراسة اف مؤشر الذطاج الاستراتيجي لدئ افراد العينة مف قيادة النرع 
والافراد ذوي المنا ب العليا يتمتعوف بوعي وفهـ لمنه  ونظاـ الذطاج الاستراتيجي ولو ب نة غير 

 .واضحة

صياغة استراتيجية إدارة علاقات الزبون عبر تحقيق " بعنوان:( 2013. دراسة )جثير وآخرون، 10
 العلاقة بين الذكاء الاستراتيجي والذكاء التنظيمي".

هدفت الدراسة إلى التحقؽ مف وجود علبقة بيف الذطاج الاستراتيجي والذطاج التنظيمي ل ياغة 
الزبوف، وتطوف مجتما الدراسة مف جميا المديريف ورؤساج استراتيجية ذطية خا ة بإدارة علبقات 

( موظؼ، طما واتبعت الدراسة 20الأقساـ العامليف لدئ شرطة بيبسي بمدينة ب داد العراقية وعددهـ )
أسلوب المنه  الو ني التحليلي، بالإضافة إلى استخداـ الاستبانة طأداة رئيسية لجما البيانات إلى 

ت الشخ ية ما بعض القائميف على إدارة الشرطة. وتو لت الدراسة إلى نتائ  جانب استخداـ المقابلب
وجود استخداـ جيد للذطاج التنظيمي، بالإضافة إلى وجود علبقة بيف الذطاج الاستراتيجي  مف أهمها:

دارة علبقات الزبوف مف جهة أخرئ، طما وأف سرعة الاستجابات لحاجات  والذطاج التنظيمي مف جهة وا 
 الزبائف يؤدي إلى زيادة فر ة الاحتناظ بالزبوف وتحقيؽ رضا . ورغبات 

( بعنوان: " أثر الذكاء الاستراتيجي في فاعمية المديرين من وجية 2013. دراسة )الرواشدة، 11 
 .دراسة ميدانية "نظر المدراء عمى الشركات الاستراتيجية الأردنية

في فاعلية المديريف في الشرطات هدفت الدراسة إلى تحليؿ أثر الذطاج الاستراتيجي 
( موظؼ مف المديريف 274الاستخراجية الأردنية، وتطونت عينة الدراسة "عينة عشوائية طبقية" مف )
%( مف مجتما الدراسة، 54العامليف لدئ الشرطات الاستخراجية المبحوثة بالأردف، والتي شطلت نسبة )

طما تـ استخداـ الاستبانة لتحقيؽ أهداؼ الدراسة.  وتـ استخداـ المنه  الو ني والإح اج الاستدلالي،
وجود أثر ذي دلالة إح ائية للذطاج الاستراتيجي بأبعاد   وتو لت الدراسة إلى نتائ  مف أهمها:

)الاستشراؼ، تنطير النظـ، الرؤية المستقبلية، الدافعية والشراطة في فاعلية المديريف في الشرطات 
فة إلى أف ت ورات المبحوثيف نحو أبعاد الذطاج الاستراتيجي ومستوئ الاستخراجية الأردنية، بالإضا
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 فاعلية المديريف في الشرطات الاستخراجية الأردنية قد جاجت بدرجة متوسطة.

"استثمار العلاقة بين الذكاء الاستراتيجي  بعنوان:( 2013. دراسة )سمطان والباشقالي، 12
 دراسة استطلاعية لآراء القيادات الإدارية في الجامعات الأىمية في العراق. "والسيادة الاستراتيجية

هدفت الدراسة إلى استطشاؼ طبيعة علبقة الارتباط والأثر بيف الذطاج الاستراتيجي والسيادة 
الاستراتيجية في عينة مف الجامعات الأهلية في محافظتي اربيؿ ودهوؾ بالعراؽ، وتطونت عينة 

( جامعات في محافظتي 4( موظنة يمثلوف مجموعة مف رؤساج وأعضاج مجالس ؿ )45)الدراسة مف 
اربيؿ ودهوؾ وقد تـ اختيار هذ  الجامعات بشطؿ عشوائي، طما طبقت الدراسة المنه  الو ني 
التحليلي، بالإضافة إلى استخداـ طؿ مف الاستبانة والمقابلبت الشخ ية ما الرؤساج وأعضاج مجالس 

وجود علبقة ارتباط بيف جميا و  جما البيانات. وتو لت الدراسة إلى نتائ  مف أهمها:الجامعات في 
عنا ر الذطاج الاستراتيجي والسيادة الاستراتيجية في المنظمات المبحوثة، بالإضافة إلى وجود تأثير 

ائ  الأبعاد الذطاج الاستراتيجي في السيادة الاستراتيجية لدئ المنظمات المبحوثة، طما وبينت نت
 تشخيص عنا ر الذطاج الاستراتيجي بتوافر هذ  العنا ر لدئ العينة المبحوثة بدرجات متناوتة.

أطروحة دكتوراه بعنوان: "دور الذكاء الاستراتيجي وجودة المعمومات  (2013دراسة )العدوان،  .13
 جودة المعمومات في البنوك التجارية الكويتية". عمى

هدفت الدراسة إلى التعرؼ على أثر الذطاج الإستراتيجي وجودة المعلومات على جودة القرارات 
في البنوؾ التجارية الطويتية، تطوف مجتما الدراسة مف المديريف في الإدارة العليا والوسطى في البنوؾ 

مجتما الدراسة % مف 33، أما عينة الدراسة فقد شطلت نسبة 371التجارية الطويتية والبالغ عددهـ 
، ولتحقيؽ أهداؼ الدراسة استخدـ المنه  الو ني التحليلي لجما 132حيث بلغ عدد المديريف 

البيانات وتحليلها واختبار النرضيات مف خلبؿ استبانة استخدمت طأداة رئيسية للدراسة، وبعد إجراج 
لى عدد مف النتائ  أبرزها: عملية التحليؿ البيانات الدراسة ل رض اختبار فرضياتها تو لت الدراسة إ

وجود علبقة ذات دلالة إح ائية بيف الذطاج الإستراتيجي بأبعاد  وجودة المعلومات في البنوؾ التجارية 
الطويتية بأبعادها، ووجود أثر ذي دلالة إح ائية للذطاج الإستراتيجي للمديريف بأبعاد  على جودة 

أثر ذي دلالة إح ائية للعلبقة بيف الذطاج الإستراتيجي القرارات في البنوؾ التجارية الطويتية، ووجود 
 بأبعاد  وجودة المعلومات بأبعادها على جودة القرارات في البنوؾ التجارية الطويتية. 
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"أثر الذكاء الاستراتيجي في تحقيق ممارسات الجودة  بعنوان:( 2014. دراسة )حمودة، 14
 دراسة تطبيقية في المستشفيات الخاصة الأردنية في مدينة عمان. "،الشاممة

هدفت الدراسة إلى اختبار أثر الذطاج الاستراتيجي في تحقيؽ ممارسات الجودة الشاملة في 
المستشنيات الخا ة الأردنية، والخروج بتو يات تعمؿ على زيادة الاهتماـ بهذا الجانب، وذلؾ مف 

هذ  المستشنيات، وتطوف مجتما الدراسة مف جميا المديريف ورؤساج  أجؿ تحسيف مستوئ الجودة في
( مستشنى في 59الأقساـ في الإدارة العليا والوسطى في المستشنيات الخا ة الأردنية والبالغ عددها )

مدينة عماف بالأردف، واعتمدت الدراسة على المنه  الو ني التحليلي، وقامت الباحثة باستخداـ 
وجود تأثير ذي دلالة  لبع آراج عينة الدراسة. وتو لت الدراسة إلى نتائ  مف أهمها:الاستبانة لاستط

إح ائية للذطاج الاستراتيجي بعنا ر  )الاستشراؼ، التنطير النظامي، التحنيز( في ممارسات الجودة 
ج الشاملة في المستشنيات الخا ة الأردنية في مدينة عماف، ووجود تأثير ذي دلالة إح ائية للذطا

الاستراتيجي بأبعاد  )الاستشراؼ والتحنيز( في ممارسة التوجه نحو المستهلؾ في المستشنيات الخا ة 
طما تو لت الدراسة الى أف الذطاج الإستراتيجي يساعد المديريف على رسـ  الأردنية في مدينة عماف.

ضافة إلى اعتبار  ورة حوؿ بيئة الأعماؿ ومقارنة هذ  ال ورة بعمليات الشرطات المنافسة، بالإ
الذطاج الإستراتيجي م درة للمعلومات حوؿ أعماؿ وعمليات الشرطات العاملة في القطاع، طما أف 
متخذي القرارات في الشرطات يحتاجوف معلومات داخلية وخارجية التي تساعدهـ في اتخاذ قرارات ذات 

 جودة عالية.

لمتعمم والذكاء الاستراتيجيين في تحقيق الأثر التتابعي " بعنوان:( 2014. دراسة )الفايز، 15 
دراسة تطبيقية عمى الشركات الأردنية الحاصمة عمى جائزة الممك عبد ا﵀ الثاني  "الفاعمية التنظيمية

 لمتميز.

هدفت الدراسة إلى بياف الأثر التتابعي للتعلـ والذطاج الاستراتيجييف في تحقيؽ الناعلية 
لحا لة على جائزة الملؾ عبد ا﵀ الثاني للتميز، وتطونت عينة التنظيمية في الشرطات الأردنية ا

الدراسة مف الأفراد العامليف في الشرطات الحا لة على جائزة الملؾ عبد ا﵀ الثاني للتميز في القطاع 
( موظؼ، وتـ استخداـ 101الخاص مف المستويات الإدارية العليا والوسطى بالأردف، والبالغ عددهـ )

ني التحليلي في هذ  الدراسة، وتـ استخداـ الاستبانة طأداة رئيسية لجما البيانات. المنه  الو 
وجود تأثير ذي دلالة إح ائية للذطاج الاستراتيجي  وتو لت الدراسة إلى نتائ  مف أهمها:
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)الاستشراؼ، الرؤية المستقبلية، تنطير النظـ، الحدس( على الناعلية التنظيمية للشرطات الأردنية 
 للتميز. لة على جائزة الملؾ عبد ا﵀ الثانيالحا 

 ،"دور الذكاء الاستراتيجي في عمميات التصنيع الأخضر" بعنوان:( 2014. دراسة )أمين، 16
 دراسة استطلاعية لآراء المديرين في عينة من مصانع المياه المعدنية في محافظة دىوك.

الاستراتيجي في عمليات الت نيا هدفت الدراسة إلى الطشؼ عف إمطانية تحديد دور الذطاج 
الأخضر في عينة مف م انا الميا  المعدنية في محافظة دهوؾ بالعراؽ، وتطونت عينة الدراسة مف 

( 43مجموعة مف العامليف لدئ م انا الميا  المعدنية في محافظة دهوؾ بالعراؽ والبالغ عددهـ )
 ات. وتو لت الدراسة إلى نتائ  مف أهمها:موظؼ، وتـ استخداـ الاستبانة طأداة رئيسية لجما البيان

وجود علبقة ارتباط وتأثير بيف الذطاج الاستراتيجي وعمليات الت نيا الأخضر في الم انا المبحوثة، 
بالإضافة إلى وجود اتناؽ بيف غالبية المبحوثيف على أف الذطاج الاستراتيجي لدئ مديري الم انا 

قرارات المنافسيف، فضلب عف امتلبؾ القدرة للحطـ على النرص المبحوثة يحقؽ إمطانية التنوؽ على 
 فيما إذا طانت ذات قيمة عالية.

توظيف مؤشرات الذكاء الاستراتيجي لضمان السيادة " بعنوان:( 2014. دراسة )الموسوي، 17
دراسة تحميمية في شركة كورك للاتصالات  ،"الاستراتيجية من خلال خفة الحركة الاستراتيجية

 قمة في العراق.المتن

هدفت الدراسة إلى توظيؼ مؤشرات الذطاج الاستراتيجي لضماف السيادة الاستراتيجية مف خلبؿ 
خنة الحرطة الاستراتيجية في شرطة طورؾ للبت الات المتنقلة في العراؽ، وتطونت عينة الدراسة مف 

( موظؼ، 115غ عددهـ )مجموعة مف العامليف في شرطة طورؾ للبت الات المتنقلة في العراؽ والبال
وتـ استخداـ المنه  الو ني التحليلي في هذ  الدراسة، بالإضافة إلى استخداـ الاستبانة طأداة رئيسية 

 وتو لت الدراسة إلى نتائ  مف أهمها: لجما البيانات.

ف الذطاج الاستراتيجي وما يتضمنه مف أبعاد )الاستشراؼ، تنطير النظـ، الرؤية المستقبلية، أ
الدافعية، الشراطة( يعد بمثابة سلبح تنافسي للمنظمات يساعدها على مواجهة الت يرات البيئية واتخاذ 
القرارات اللبزمة، طما وأف وجود الذطاج الاستراتيجي يساعد المنظمات على معرفة المنافسيف مما يعمؿ 

 على تحقيؽ الميزة التنافسية للمنظمة.
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 "الإدارة بالذكاءات عمى التوجو الاستراتيجي لممؤسسة أثر" بعنوان: (2015، مقراش). دراسة 18
 .دراسة حالة شركة الخطوط الجوية الجزائرية

هدفت الدراسة إلى اختبار أثر الإدارة بالذطاجات على التوجه الاستراتيجي لشرطة الخطوط 
ستراتيجي، الذطاج الجوية الجزائرية، اذ تـ اختيار أبعاد للئدارة بالذطاجات والمتمثلة في الذطاج الا

التنافسي، والذطاج العاطني، بينما قسـ التوجه الاستراتيجي إلى أربعة أبعاد هي: التوجه نحو العملبج، 
التوجه نحو المنافس، التوجه نحو التعلـ، والتوجه نحو الإبداع. وتـ تقسيـ مختلؼ أنواع الذطاج إلى 

رؤية المستقبلة والتنطير بمنطلؽ النظـ والشراطة(. أبعاد: فقسـ الذطاج الاستراتيجي إلى )الاستشراؼ، وال
وذطاج المنافس والذطاج التطنولوجي(. وتضمف الذطاج  ذطاج السوؽ)شمؿ أما الذطاج التنافسي فقد 

دارة الذات والوعي الاجتماعي، والمهارات الاجتماعي(  .العاطني )الوعي بالذات وا 

الجزائرية تمتلؾ ذطاج استراتيجيا عاؿ أو  تو لت نتائ  الدراسة الى اف شرطة الخطوط الجوية
مرتنا، يمطف تنسير ذلؾ اف هذ  الشرطة تدرؾ الأهمية الاستراتيجية لهذا النوع مف الذطاج والدور الذي 
يلعبه في توفير المعلومات عف البيئة الاستراتيجية للشرطة، خ و ا اف هذ  الشرطة تنشط في بيئة 

 عيد المحلي والدولي. فهي تدرؾ أهمية وجود م در للمعلومات شديدة المنافسة لانها تنشط على ال
 حتى تستطيا اتخاذ القرارات الملبئمة في الوقت المناسب.

دراسة  "الذكاء الاستراتيجي وأثره في تحديد الخيار الاستراتيجي : بعنوان( 2015. دراسة )عطا، 19
 استطلاعية لآراء عينة من العاممين في الشركة العامة لتصنيع الحبوب التابعة لوزارة التجارة.

هدفت الدراسة إلى الطشؼ عف أثر عنا ر الذطاج الاستراتيجي والمتمثلة في )الاستشراؼ، 
 الاستراتيجي والمتمثلة فيتنطير النظـ، الرؤية المستقبلية، الدافعية، الشراطة في استراتيجيات الخيار 

استراتيجية الاستقرار، استراتيجية الانسحاب، استراتيجية الاندماج، استراتيجية تطوير المنت ، 
استراتيجية الت ل ؿ في السوؽ في الشرطة العامة لت نيا الحبوب التابعة لوزارة التجارة بالعراؽ، 

ارية العليا، وتـ استخداـ الاستبانة لاستطلبع ( مسؤولا مف القيادات الإد52وتطونت عينة الدراسة مف )
وجود علبقة ارتباط وأثر معنوي للذطاج  آراج عينة الدراسة. وتو لت الدراسة إلى نتائ  مف أهمها:

الاستراتيجي في تحديد الخيار الاستراتيجي، بالإضافة إلى وجود اهتماـ واض  للشرطة باستراتيجية 
 تجات وتطوير عملياتها الإنتاجية.التطوير مف خلبؿ تحسيف خ ائص المن
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ميداني  بحث "القرارأثر الذكاء الاستراتيجي في أساليب اتخاذ  بعنوان:( 2015. دراسة )عبيد، 20 
 تحميمي في وزارة الإعمار والإسكان.

هدفت الدراسة إلى الطشؼ عف أثر عنا ر الذطاج الاستراتيجي والمتمثلة في )الاستشراؼ، 
المستقبلية، الدافعية، الشراطة في أساليب اتخاذ القرار المتمثلة ب )العقلبني،  تنطير النظـ، الرؤية

( أشخاص مف العامليف في 104الحدسي، المعتمد، التلقائي، والمتجنب(، وتطونت عينة الدراسة مف )
تطلبع القيادات الإدارية العليا لدئ ديواف وزارة الإعمار والإسطاف بالعراؽ، وتـ استخداـ الاستبانة لاس

وجود علبقة ارتباط وتأثير معنوية بيف  آراج عينة الدراسة. وتو لت الدراسة إلى نتائ  مف أهمها:
الذطاج الاستراتيجي على المستوئ العاـ وأبعاد  النرعية )ما عدا بعد الشراطة( وأساليب اتخاذ القرار، 

مستوئ إدراؾ الذطاج باستثناج الأسلوب المتجنب، في حيف لـ تشر تلؾ النتائ  إلى فروؽ في 
 الاستراتيجي وأساليب اتخاذ القرار بيف ديواف وزارة الأعمار والإسطاف وتشطيلبتها المبحوثة.

( بعنوان: "أثر الذكاء الاستراتيجي عمى القيادة من وجية نظر القيادات 2015 ،مسمم)دراسة  .21
 ."غزةالإدارية العميا في الجامعات الفمسطينية بقطاع 

الدراسة إلى التعرؼ على أثر الذطاج الاستراتيجي على القيادة مف وجهة نظر هدفت هذ  
القيادات الإدارية العليا في الجامعات النلسطينية بقطاع غزة وهي: )جامعة الأزهر، الجامعة 
الإسلبمية، جامعة الأق ى(، مف خلبؿ دراسة العلبقة بيف الذطاج الاستراتيجي والقيادة مف ثـ دراسة 

ستخدـ الباحث المنه  الو ني التحليلي، ولتحقيؽ أهداؼ الدراسة قاـ الباحث بت ميـ استبانة الأثر، ا
( عضو مف أعضاج مجالس 64لجما البيانات أفراد عينة الدراسة، وتطونت عينة الدراسة مف )

 ( استبانة  الحة للتحليؿ، ومف أهـ النتائ  التي تو لت59الجامعات النلسطينية، وقد تـ استرداد )
إليه الدراسة: توافر الذطاج الاستراتيجي لدئ أعضاج مجالس الجامعات النلسطينية العاملة بقطاع غزة 
بدرجة طبيرة، طما أظهرت النتائ  توافر محور القيادة بدرجة طبيرة، طما وتو لت الدراسة إلى وجود أثر 

ستشراؼ، والرؤية، وتنطير الا وعلبقة موجبة قوية ذات دلالة إح ائية بيف أبعاد الذطاج الاستراتيجي
النظـ، والتحنيز، والشراطة، والحدس، والإبداع والقيادة مف وجهة نظر القيادات الإدارية العليا في 

 الجامعات النلسطينية بقطاع غزة.
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 دراسة "( بعنوان: "أثر الذكاء الاستراتيجي عمى الإبداع التنظيمي2015 ،عمران)دراسة  .22
 العراق. .اسياسيل للاتصالاتتطبيقية عمى شركة 

هدفت هذ  الدراسة إلى الوقوؼ على مدئ الأهمية التي توليها شرطة اسياسيؿ للبت الات 
الموضوع الذطاج الاستراتيجي مف حيث الاستشراؼ، والتطنير المنظـ، والرؤية الاستراتيجية، والشراطة، 

الشرطة لما له مف أثر في إمطانية تحقيؽ والدافعية والحدس( وعلبقة ذلؾ بالقدرة الإبداعية في هذ  
( مدير مف مديري 39المنافسة للشرطة للح وؿ على مطانة متميزة، وقد تطونت عينة الدراسة مف )

الهيئات والأقساـ والشعب ومعاونيهـ، ولتحقيؽ أهداؼ الدراسة استخدـ الباحث المنه  الو ني 
بيانات مف أفراد عينة الدراسة، وبعد إجراج الأساليب التحليلي، وقد قاـ الباحث بت ميـ استبانة لجما ال

الإح ائية المناسبة، أظهرت الدراسة أف للذطاج الاستراتيجي بجميا مطوناته أثر في تحقيؽ القدرة 
الإبداعية للشرطة المبحوثة، إف الشرطة حققت الاستنادة مف خبرة ومهارة تنطير مديريها في التأثير 

 بينما طاف هناؾ ق ور لدئ الشرطة المبحوثة في استثمار مبدأ الشراطة. الإنضاج التنطير الإبداعي

( بعنوان: "أثر الذكاء الاستراتيجي في فاعمية صنع القرارات في 2016 ،أبو الغنم)دراسة  .23
 .دراسة ميدانية ،"جدةشركات التأمين السعودية العاممة بمدينة 

الاستراتيجي في فاعلية  نا القرارات في شرطات هدفت هذ  الدراسة إلى تحليؿ أثر الذطاج 
( موظنة شطلوا عينة الدراسة، 240التأميف السعودية العاملة بمدينة جدة، وتطونت عينة الدراسة مف )

ولتحقيؽ أهداؼ الدراسة تـ استخداـ المنه  الو ني التحليلي، ثـ قاـ الباحث بتطوير استبانة لجما 
ة الدراسة، وبعد إجراج الأساليب الإح ائية المناسبة أظهرت الدراسة البيانات الأولية مف أفراد عين

النتائ  الآتية: وجود أثر ذي دلالة إح ائية للذطاج الاستراتيجي بأبعاد  )الاستشراؼ والرؤية، والتنطير 
النظمي، والشراطة، والحدس( على فاعلية  نا القرارات بأبعادها )فاعلية تحديد المشطلة، وفاعلية 

ر البدائؿ، وفاعلية اختيار البديؿ المناسب، وفاعلية التننيذ والمتابعة في شرطات التأميف السعودية تطوي
 العاملة بمدينة جدة.

دراسة  ،"الذكاء الاستراتيجي وعلاقتو بنجاح المنظماتبعنوان: "( 2016 ،ندى عمر)دراسة . 24
 .تطبيقية عمى المديرين في مجموعة الاتصالات الفمسطينية بقطاع غزة

هدفت هذ  الدراسة الى توضي  العلبقة بيف الذطاج الاستراتيجي ونجاح المنظمات في  
تعمؿ على زيادة الاهتماـ بهذا  نلسطينية بقطاع غزة، والخروج بتو ياتمجموعة الات الات ال
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وقد تو لت الدراسة الى العديد مف  وتـ استخداـ الاستبانة طأداة رئيسية لجما البيانات. الجانب،
 مف أهمها: النتائ 

مف قبؿ افراد عينة مجتما الدراسة على عنا ر الذطاج  وجود درجة مرتنعة مف الموافقة
، حيث الاستراتيجي وهي: ) الاستشراؼ، الرؤية المستقبلية، التنطير النظمي، الدافعية، الشراطة(

وجود  (، واظهرت نتائ  الدراسة%79.41) ح لت هذ  المجالات مجتمعة على  متوسط حسابي قدر 
 جاح المنظمات مف قبؿ افراد عينة الدراسة بمتوسط حسابي قدر درجة مرتنعة مف الموافقة على مجاؿ ن

، يؤثراف تأثيرا ذا دلالة )تنطير النظـ والرؤية المستقبلية( (، طما اثبتت الدراسة اف عن ري81.28%)
في مجموعة الات الات النلسطينية بقطاع غزة، طما وبينت الدراسة إح ائية على نجاح المنظمات 

ذات دلالة إح ائية بيف استجابات المبحوثيف حوؿ عنا ر الذطاج الاستراتيجي في  عدـ وجود فروؽ
لات الات النلسطينية بقطاع غزة تعزئ للمت يرات ) الجنس، العمر، الخبرة، الدرجة مجموعة ا

 وخل ت الدراسة الى مجموعة مف التو يات مف أهمها: الوظينية، والمؤهؿ العلمي(،

ة الات الات بقطاع غزة على تخنيض أسعار الخدمات المقدمة مف حث الإدارة العليا لمجموع
النظـ، والرؤية المستقبلية(،  )تنطير قؿ وتطوير المهارات المتعلقة بػ قبلها، وضرورة الترطيز على 

 بالإضافة الى ضرورة امتلبؾ التطنولوجيا الحديثة.

الاستراتيجي عمى أداء مؤسسات أثر الذكاء " بعنوان: (2017 ،بمعجوز، بومصباح)دراسة . 25
 .جامعة برج بوعريريج ،دراسة حالة "التعميم العالي باستخدام بطاقة الأداء المتوازن

والخروج ، هدؼ هذ  الدراسة إلى التعرؼ على أثر الذطاج الاستراتيجي على الأداج الجامعي
ئ القوئ البشرية العاملة بتو يات تعمؿ على زيادة الاهتماـ بهذا الجانب، وذلؾ مف أجؿ تحسيف مستو 

في هذا البنؾ بما يساهـ في تقديـ خدمات مميزة، ولقد تـ استخداـ الاستبانة لاستطلبع آراج عينة 
الدراسة، وقد أظهرت الدراسة عدـ وجود علبقة ذات دلالة إح ائية بيف عنا ر الذطاج الإستراتيجي 

وجود علبقة ذات دلالة إح ائية بيف و  لجامعي،)الاستشراؼ، تنطير النظـ، الرؤية المستقبلية( والأداج ا
عنا ر الذطاج الإستراتيجي )الدافعية، الشراطة( والأداج الجامعي في الجامعة محؿ الدراسة، طما أثبتت 
الدراسة أف عن ر الدافعية، الشراطة مف عنا ر الذطاج الاستراتيجي تؤثر تأثيرا ذا دلالة إح ائية 

 .على أداج الجامعة محؿ الدراسة
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أثر الذكاء الاستراتيجي في الفعالية التنظيمية في " . بعنوان:(2019تركي )دراسة منير . 26
 ."الخطوط الجوية الممكية الأردنية القوة التنظيمية كمتغير وسيط

، الرؤية )الاستشراؼالذطاج الاستراتيجي متمثلب في ابعاد   أثرهدفت الدراسة الى الطشؼ عف  
، في النعالية التنظيمية، وذلؾ عف طريؽ القوة بمنطؽ النظـ، الدافعية، الشراطة(المستقبلية، التنطير 

قوة الملطية، وقوة الخبرة(، في شرطة الخطوط الملطية  الهيطلية، )القوةالتنظيمية طمت ير وسيط بأبعادها 
وتـ استخداـ أسلوب الح ر الشامؿ  اعتمدت الدراسة على المنه  الو ني والتحليلي،حيث  الأردنية.

والمطوف مف المدراج والعامليف في  ا افراد عينة الدراسةيفي الدراسة، حيث وزعت استمارة على جم
( استبانة، 178مديرا، وتـ تحليؿ ) (208شرطة الخطوط الجوية الملطية الأردنية، والذيف بلغ عددهـ )

في النعالية سالنا  المذطورةج الاستراتيجي بأبعاد  تو لت الدراسة الى انه يوجد اثر إيجابي للذطا
ويوجد اثر إيجابي للقوة  يوجد اثر إيجابي للذطاج الاستراتيجي بأبعاد  في القوة التنظيمية،و  التنظيمية،
في النعالية   بأبعاد متمثلب على النعالية التنظيمية ويوجد اثر إيجابي للذطاج الاستراتيجي  التنظيمية
وبناج على نتائ  الدراسة يو ي الباحث  .وذلؾ عف طريؽ القوة التنظيمية طمت ير وسيط ،التنظيمية

الأردنية مف خلبؿ بتعزيز الذطاج الاستراتيجي وتطوير  لدئ المدراج في شرطة الخطوط الجوية الملطية 
 الحاسوبية المتخ  ة ي هذا المجاؿ. والبرام الدورات التدريبية 

أثر الذكاء الاستراتيجي في فعالية القيادات " . بعنوان:(2019) منصور دراسة رحمون،. 27
 ".الاستراتيجية

يعد الذطاج الاستراتيجي مف أهـ وأحدث الأنظمة التي تضمف ليس فقط للمنظمات الحناظ على 
نما حتى الحطومات والدوؿ، على اعتبار أف المعلومة والمعرفة  مطانها ومطانتها في سوؽ المنافسة وا 

رد التي تحاوؿ المنظمة الو وؿ إليها واستخدامها بما يحقؽ الهدؼ وال اية، الأمر الذي مف أهـ موا
يجعلها تحافظ على مطانتها في سوؽ منافسة ميزته الثابتة هي الت ير والزئبقية. يشطؿ الذطاج 

دارة  مف  الوسيلة والأداج الأطثر نجاعة للمنظمات المعرفة(الاستراتيجي بشقيه )الذطاج الاقت ادي وا 
تو لت اليها الدراسة نجد  مف بيف اهـ النتائ  التيو  .أجؿ ضماف الحناظ على مطانتها وطذا تعزيزها

علبقة موجبة بيف  الاستراتيجية، وجودوجود علبقة موجبة ذات دلالة إح ائية بيف الاستشراؼ والقيادة 
الاستراتيجية، هذا يعني وجود علبقة والقيادة  اخيرا بيف الشراطةو  تنطير النظـ والقيادة الاستراتيجية

تو ؿ في الاخير  .الاستراتيجي والقيادة الاستراتيجية ططؿ موجبة ذات دلالة إح ائية بيف الذطاج
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 الشراطةالاستشراؼ، تنطير النظـ، الثلبثة ) يمطف القوؿ اف الذطاج الاستراتيجي بأبعاد الباحث الى انه 
 .يجية في شرطات التاميفتأثير في فاعلية القيادة الاسترات له)

الذكاء الاستراتيجي وأثره عمى عممية التشخيص " . بعنوان:(2020) دراسة سعودي، ودىان. 28
  .Wissoمؤسسة و مؤسسة مطاحن البصرة دراسة حالة  "الاستراتيجي

تهدؼ هذ  الدراسة الى البحث في أثر أحد أبعاد الادارة بالذطاجات والمتمثؿ في الذطاج  
الاستراتيجي على عملية التشخيص الاستراتيجي مف خلبؿ استبانة موزعة على الادارييف ورؤساج 

وتو لت الدراسة الى أف مستوئ ،  .WISSO"الأقساـ لطؿ مف مؤسسة "مطاحف الب رة" ومؤسسة
لية التشخيص الاستراتيجي والذطاج الاستراتيجي للعينة المبحوثة مرتنا، اضافة الى وجود فعالية عم

علبقة ارتباط ايجابية ترقى الى درجة التأثير بيف مت ير الذطاج الاستراتيجي وعملية التشخيص 
الاستراتيجي، حيث يؤثر بعد الاستشراؼ بالدرجة الأولى في عملية التشخيص الاستراتيجي على 

 .ؼ بعد الشراطةخلب

مساىمة الذكاء الاستراتيجي في استدامة الميزة " . بعنوان:(2020)دراسة محمد، إسحاق . 29
 .)دراسة ميدانية( "التنافسية لشركات الاتصالات الخموية العاممة في الجزائر

تهدؼ هذ  الدراسة إلى قياس مدئ مساهمة الذطاج الاستراتيجي في استدامة الميزة التنافسية 
( منردة مف الهيئة 245بشرطات الات الات العاملة في الجزائر، حيث تطونت عينة الدراسة مف )

الإدارية والموظنيف لشرطات الات الات )جيزي، أريدو، موبيليس(، وقد تـ اختبار هذا الأثر باستخداـ 
مة عالية للذطاج تحليؿ الانحدار البسيط، وتحليؿ التبايف الأحادي. أشارت أهـ النتائ  إلى وجود مساه

الاستراتيجي في استدامة الميزة التنافسية، طما أشارت النتائ  أيضا إلى عدـ وجود فروؽ ذات دلالة 
إح ائية في مساهمة عمليات إدارة المعرفة في استدامة الميزة التنافسية تعزئ إلى سنوات الخدمة 

ي الشرطات قيد الدراسة تحت والمستوئ الوظيني، طما أو ت الدراسة بضرورة تأسيس قسـ مستقؿ ف
اسـ )الذطاج الاستراتيجي( يظهر في الهيطؿ التنظيمي وتحدد مهامه بخلؽ المعرفة وامتلبطها والمشارطة 

 .والخزف والانتناع والتقييـ
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 التي تناولت موضوع الذكاء الاستراتيجي وعلاقتو بمتغيرات اخرى الدراسات بالمغة الأجنبية .2.1.3

1. Heberlien (2002) “Tactical Operation & Strategic Intelligence : 
Senson Purpose & Placement".  

هدفت الدراسة إلى تحديد المطاف الأنسب لوضا المجسمات الخا ة للطشؼ عف الدخوؿ غير 
المشروع على شبطات المعلومات التي تعد مف الوسائؿ التطتيطية للذطاج الاستراتيجي. وقد اعتمدت 
الدراسة على أسلوب التحاور ما عدد مف مستخدمي هذ  الشبطات على مواقا الإنترنت. وقد تو لت 
الدراسة إلى أف للذطاج الاستراتيجي دورة بارزة في دعـ عمليات إتخاذ القرارات الخا ة بمستقبؿ 

المعلومات المنظمات؛ وطاف لمجموعة الذطاج الاستراتيجي دورها البارز في المحافظة على أمف شبطات 
 .والطشؼ عف الانتهاطات في الوقت المناسب

2. Tubke, et.al (2003) Strategic Policy Intelligence: S & T Policy: S&T 
Intelligence For ". "Policy Making Proccess 

هدفت الدراسة إلى فحص أنماط الذطاج الاستراتيجي المستشرفة للمستقبؿ والمواجهة لدعـ عمليات 
العمليات التطنولوجية )التنبؤ  إطاراتخاذ القرارات الخا ة بسياسة الأعماؿ، واستيعاب أبعاد الذطاج في 

ائجه الدعـ لاتخاذ التطنولوجي الذي ير د تطورات التطنولوجيا والتقييـ التطنولوجي الذي توفر نت
القرارات التطنولوجية( وتحليله التاثيرات التطورات التطنولوجية المتلبحقة. الاستشراؼ التطنولوجي الداعـ 
لمتخذي القرار في بيئة الأعماؿ التطنولوجية. وقد تو لت الدراسة إلى الحاجة المتزايدة للشنافية 

تزايد أهميتها على أثر تزايد الإبداع في المنظمات وبيف والمشارطة في اتخاذ قرارات العلوـ التطنولوجيا ال
المنظمات المتحالنة حيث تتزايد الاثار الناتجة عف سياسات العلوـ والتطنولوجيا بيف مختلؼ الدوؿ. 

 ويوفر الذطاج الاستراتيجي أدوات للتنبؤ بالاستطشاؼ في مجالات العلوـ والتطنولوجيا.

3. Trim (2004), The strategic corporate intelligence and transformational 
marketing model”.  

هدفت الدراسة إلى بناج أنموذج يربط بيف الذطاج الاستراتيجي والمتطلبات التسويقية المعا رة. ومف 
خلبؿ مراجعة الدراسات المرتبطة بالذطاج الاستراتيجي والذطاج التسويقي تمطف الباحث مف بناج أنموذج 

 طز إلى عنا ر الذطاج الاستراتيجي والذطاج التسويقي. إفتراضي يرت
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4. Service (2006) “The Development of Strategic Intelligence: A 
Managerial Perspective”.  

هدفت الدراسة تطوير منهوـ الذطاج الاستراتيجي وفؽ منظور إداري. ومف خلبؿ مراجعة 
الدراسات في الذطاج الاستراتيجي تـ وضا منهوـ محدد للذطاج الاستراتيجي الذي يتضمف القدرة على 

 التنطير، والتخطيط الاستراتيجي ومعرفة تحرطات المنافسيف، وتحالناتهـ وقدراتهـ على المناورة. 

5. Kynoe (2007)  "The Norwegian decision-making process and ways to 
improve" 

مجتما و  الهدؼ مف هذ  الدراسة هو تحليؿ العلبقة بيف  انعي القرار في الحطومة النرويجية
الذطاج وتحديد أوجه الق ور، وتنحص الهيطؿ الطلي لخدمات الذطاج وتقديـ أفضؿ المقترحات لتحسيف 

الذطاج لتلبية متطلبات المسئوليف في الحطومة في المستقبؿ. وناقشت الدراسة نجاح المعايير خدمات 
لدعـ الخيارات الممطنة لإعادة تنظيـ دعـ الذطاج الإستراتيجي. وتمحورت مشطلة الدراسة في ثلبثة 

 أسئلة رئيسية على النحو الآتي:

القرارات في  . طيؼ يمطف أف ينظـ مجتما الذطاج الإستراتيجي النرويجي ليلعب دورا في دعـ اتخاذ1 
 الحطومة؟

الموثوؽ بها  . طيؼ يمطف لخدمات الذطاج النرويجية أف تنظـ في المستقبؿ لضماف توفير المعلومات2 
 وذات ال لة في الوقت المناسب؟ وتـ استخداـ المقابلبت لتحقيؽ أهداؼ الدراسة. 

 وطانت أهـ نتائ  الدراسة:

 (NIS. الترطيز الرئيسي لخدمات الذطاج الإستراتيجي التي تقدمها الاستخبارات النرويجية )1 
Norwegian intelligence service  استخبارات الشرطة والأمف النو( رويجيةNPSS) 

Norwegian Police Security Service الخارجية  هو دعـ الحطومة في تشطيؿ السياسات
 والأمنية النرويجية وحماية الأمف الإنساني والمجتمعي للؤمة.

طبيعة  . هناؾ خلؿ في الهيطؿ العاـ في الحطومة النرويجية بسبب عدـ وجود معلومات عامة عف2 
  الخدمات والمساهمات.
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 وطاف مف أهـ تو يات الدراسة: 

القرار  . إجراج ت ييرات مف شأنها أف تحسف قدرة داعمي الذطاج على خدمة مبادئهـ و ناع ومتخذي1
 السياسي في الحطومة بطريقة أطثر فاعلية.

 . إنشاج خلية استخبارات مختلنة في مطتب رئيس الوزراج سوؼ يزيد مف قدرة مجتمعات2 
 لأهداؼ السياسية النرويجية.الاستخبارات على دعـ ا

6. Wagner & Belle  (2007 ) "Web Mining for Strategic Intelligence in 
South Africa" 

)التنقيب عف  Web miningالهدؼ مف هذ  الدراسة هو توضي  طينية استخداـ تقنية 
المعلومات باستخداـ شبطة الإنترنت( للذطاج الإستراتيجي وتنميته في منظمات جنوب أفريقيا، وخا ة 
دور الذطاج الإستراتيجي في جما المعلومات عف البيئة الخارجية للمنظمة، حيث يعتبر الإنترنت 

 يرة في جنوب أفريقيا، م در فعاؿ للذطاج الإستراتيجي، وتطوف مجتما الدراسة مف المنظمات ال 
( شخص مف خبراج 36) والتي لديها فرع )دائرة( للذطاج التنافسي والإستراتيجي، وشملت عينة الدراسة

وأعضاج الذطاج التنافسي والإستراتيجي في منظمات جنوب أفريقيا، واتبعت الدراسة المنه  الو ني 
 وطانت أهـ نتائ  الدراسة:  اؼ الدراسة.التحليلي، وتـ استخداـ المقابلبت شبه المنظمة لتحقيؽ أهد

 )التنقيب عف المعلومات باستخداـ شبطة Web mining. طشنت الدراسة أنه يمطف استخداـ 1 
 الإنترنت( للذطاج الإستراتيجي للمساعدة في اتخاذ القرارات.

 . يمطف لمستشاري الذطاج في الشرطات استخداـ الشبطة العنطبوتية لاسترجاع المعلومات2 
الإستراتيجية عف العملبج. وطاف مف أهـ تو يات الدراسة: إعطاج النر ة للمنظمات ال  يرة 

 ومتوسطة الحجـ للتنقيب عف المعلومات باستخداـ شبطة الإنترنت للح وؿ على ميزة تنافسية.

7. Bogner & Bansal (2007)  “Knowledge Management as the Basis of 
Sustained High Performance. 

بمعرفة  هدفت الدراسة إلى تحليؿ بعض العنا ر المتعلقة بموارد المؤسسة، والعنا ر المتعلقة
تؤثر على أداج  المؤسسة. وقد اقترحت الدراسة أف هناؾ ثلبث مطونات لأنظمة إدارة المعرفة التي

المنظمات، وهي قدرة المؤسسة على توليد المعرفة، القدرة على بناج معرفتها الخا ة، والطناجة في 
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تـ تحليؿ البيانات مف  مؤسسة (42)ت طية طافة الننقات ذات العلبقة. وقد شملت عينة الدراسة 
مف سجلبت المؤسسات  قاةسجلبتها باستخداـ أسلوب تحليؿ الانحدار بالاعتماد على البيانات المست

 .عينة الدراسة

ما  وقد تو لت الدراسة إلى نتائ  مف أهمها: أف معدؿ نمو المؤسسات مرتبط بشطؿ إيجابي
 .قدرتها على توليد المعرفة، وبناج مجتما المعرفة الخاص بها

8.Yoshizawa (2008) "What is the use of policy analysis? Plurality and 
context in perspectives on strategic intelligence in Japan" 

هدفت الدراسة إلى فهـ الديناميطيات والعلبقات المتبادلة بيف مختلؼ طرؽ الذطاج الإستراتيجي، 
وفحص الاستخداـ النعلي للذطاج الإستراتيجي في عمليات السياسة الحطومية. والأسئلة ذات ال لة 

و الذطاج الإستراتيجي؟ وطيؼ يستخدـ الذطاج الإستراتيجي في بأهداؼ هذا البحث هي ببساطة ما ه
ممارسة  نا السياسة الحطومية والإدارية. وطما تهدؼ الدراسة إلى المساعدة في مناقشة الذطاج 

تأسيس إطار عمؿ أقؿ غموضا وأقؿ تناقضا لدراسة الذطاج الإستراتيجي و  الإستراتيجي بوضوح أطثر.
الوقائا المؤسساتية والإجرائية. وتـ تطبيؽ الإطار التحليلي على دراسات الحالة وهو الأطثر ثباتا في 

التجريبية للمبادرات الرئيسية للحطومة اليابانية في استخداـ الذطاج الإستراتيجي في تطوير التقنيات 
 النووية والطهربائية الضوئية، وتـ استخداـ المقابلبت لتحقيؽ أهداؼ الدراسة.

إطار العمؿ المبني على الوظينة التحليؿ الذطاج الإستراتيجي يمطف أف اف  ائ  الدراسة:وطانت أهـ نت 
يساعد في شرح ووضا الإطار لدور السياسية في هذا المجاؿ وتسهيؿ الح وؿ على ت ميـ طامؿ 
ومتطامؿ وحساس مف الناحية المؤسساتية لتحليؿ السياسة. إف هذا النوع مف الوظائؼ الم قولة للذطاج 

محللي السياسة مف تحقيؽ أهداؼ وأدوار تحليؿ و  يمطف أف يمطف  انعي السياسة لإستراتيجيا
 العامة.السياسة بطريقة أطثر وضوحا وبذلؾ يمطف تحسيف المسئولية 

 مف أهـ تو يات الدراسة: توطان 

النردية  . يجب أف يشجا  انعو السياسة ممارسي الذطاج الإستراتيجي على الاعتراؼ بمنظوراتهـ1 
السابقة والمتعلقة بالأوضاع الحالية للقضايا التي يتـ تناولها وبالمساعدة على اطتشاؼ المشارطيف ذوي 
المنظورات المتناقضة المرتبطة ب انعي السياسة الأخريف. وهذا سوؼ يساعد في مهمة توفير الذطاج 
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 فاعلية.ريقة أطثر القرار بط الإستراتيجي القوي بالإضافة إلى تطوير المناوضات واتخاذ

الاعتبار  . يجب على مدراج ممارسة الذطاج الإستراتيجي وضا أهداؼ واضحة ومحددة آخذيف بعيف2 
 سلسلة طاملة مف جوانب الاستخداـ المختلنة للذطاج الإستراتيجي.

9.Wong & Chiu (2008) "How can supply network management be used 
to improve the quality of corrugated cardboard suppliers in China? A 
case study of Tetra Pak in China" 

الهدؼ مف الدراسة هو فحص إمطانية قدرة الذطاج الإستراتيجي على خلؽ علبقة قوية لتتراباؾ 
(Tetra Pak ما زبائنها في ) الأسواؽ الطبيرة الناشئة مثؿ السوؽ ال ينية، حيث يوفر الإطار النظري

الأساس لطينية بناج واستخداـ الذطاج الإستراتيجي ب ورة فعالة في عملية اتخاذ القرار في دورة شبطة 
السوؽ، والجانب الآخر للدراسة هو فحص عملية إدارة شبطة اللوازـ وتطور علبقات المورديف في 

 Tetraتمدت الدراسة أسلوب دراسة الحالة حيث شملت عينة الدراسة شرطة تتراباؾ )ال يف. واع
Pak ومورديف آخريف للورؽ المقوئ المجعد في ال يف طدراسة حالة في مواقا مختلنة، وترطز )

الدراسة على خلؽ قيمة موسعة للمادة المنتجة مف تتراباؾ والمورديف، واتبعت الدراسة المنه  الو ني 
 تخداـ الاستبانة والمقابلبت في هذ  الدراسة. وطانت أهـ نتائ  الدراسة:وتـ اس

 المستقبؿ.  . أف المنظمة التي تطبؽ الذطاج الإستراتيجي بنعالية ستبقى في بيئة المنافسة اليوـ وفي1 

ال يف  . استخدـ الذطاج الإستراتيجي في النهـ الطامؿ لطينية  ناعة الورؽ المقوئ "الطرتوف" في2
( استخداـ هذ  المعلومات بنعالية لتننيذ Tetra Pakحليؿ المعلومات، واستطاعت تتراباؾ )وت

 استراتيجيات أعماؿ ساعدت في تحسيف جودة الورؽ المقوئ ونوعية المورديف

 . للذطاج الإستراتيجي دور مهـ في تطوير نظاـ الحوافز لموردي الورؽ المقوئ في ال يف.3

 . للذطاج الإستراتيجي دور في تقوية علبقة تتراباؾ بزبائنها في السوؽ ال ينية. 4

 وطاف مف أهـ تو يات الدراسة:

 . التحالؼ أو الاندماج ما شرطات أخرئ لتحسيف نوعية وجودة ال ناعة وتقوية المنظمة.1

 خاذ القرارات. مف المهـ أف تطبؽ المنظمات الذطاج الإستراتيجي بنعالية لتدعـ عملية ات2 
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 الإستراتيجية.

 المستقبؿ. . ضرورة استخداـ الذطاج الإستراتيجي حتى تبقى المنظمات في بيئة المنافسة اليوـ وفي3 

10. JL Calof, et al, (2008). "A strategic marketing intelligence and 
multi‐ organisational resilience framework". 
هدفت الدراسة بياف مساهمة الذطاج التنافسي في  ياغة الاستراتيجية وتننيذها، وذلؾ مف 
خلبؿ مراجعة الدراسات المرتبطة بالذطاج التسويقي والذطاج الاستراتيجي ونظرية المنظمة. وأوضحت 

ننيذها مف الدراسة أف الذطاج التسويقي والذطاج الاستراتيجي يساهماف في  ياغة استراتيجية المنظمة وت
 خلبؿ تحديد قدرات المنافسيف والتحالنات بينهـ. 

11.Rene & Kruge (2010)  “A study of strategic intelligence as a 
management tool in the long-term insurance industry in south Africa”. 

 في جنوب أفريقيا"."دراسة الذكاء الاستراتيجي كأداة إدارية في صناعة التأمين طويل الأمد 

الهدؼ مف الدراسة هو استطشاؼ إلى أي مدئ يمطف أف يستخدـ ويست ؿ الذطاج الإستراتيجي 
على المدئ البعيد في مجاؿ )قطاع  ناعة التأميف في جنوب أفريقيا، لتحسيف قدرتها على مقاومة 

 لاندماج ما شرطاتهجوـ المنافسيف وتوسيا نطاؽ عملها في أسواؽ جديدة، واتخاذ القرارات بشأف ا
أخرئ مف خلبؿ الاستخداـ المناسب لأنظمة الذطاج الإستراتيجي، وتوضي  إلى أي مدئ يوفر الذطاج 

عينة البحث و  الإستراتيجي احتياجات عملية اتخاذ القرارات الإستراتيجية في مجاؿ  ناعة التأميف.
ال ناعية في جنوب أفريقيا، شرطة مف شرطات التأميف ذات المدئ البعيد مف البيئة  82مطونة مف 

وطانت أهـ نتائ   واتبعت الدراسة المنه  الو ني، وتـ استخداـ الاستبانة لتحقيؽ أهداؼ الدراسة.
 الدراسة:

 . أظهرت الدراسة أف المنظمات لـ تحتضف بعد وبشطؿ طامؿ نموذجا لنظاـ ذطاج استراتيجي.1

 نظمات الطبيرة.. عمليات الذطاج الإستراتيجي أطثر انتشارا في الم2 

 . الذطاج الإستراتيجي يوفر المعلومات المطلوبة لاتخاذ القرارات، ويحسف عملية اتخاذ القرار.3 

عمليات  . يستخدـ الذطاج الإستراتيجي لر د الأداج والتخطيط الإستراتيجي، ويلعب دورا مهما في4 
 الإدارة الإستراتيجية. 

https://www.emerald.com/insight/content/doi/10.1108/03090560810877123/full/html
https://www.emerald.com/insight/content/doi/10.1108/03090560810877123/full/html
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بالمعلومات  ي اتخاذ القرارات الإستراتيجية، وهو يدعـ الإدارة. الذطاج الإستراتيجي يعد عن را مهما ف5
 المهمة التي تؤدي إلى خلؽ الميزة التنافسية والإبداع. 

 وطاف مف أهـ تو يات الدراسة:

 . يجب على المنظمات توسيا نظرتها الجما الذطاج الإستراتيجي وتحليله.1

. ضرورة أف تسعى المنظمات إلى تعزيز إمطانيات ذطائها الإستراتيجي الداخلي مف خلبؿ خلؽ 2 
ن يب أطبر في  أقساـ وعمليات ومهاـ بالقرارات التي سيتـ اتخاذها لمساعدة المنظمات للح وؿ على

 والدولييف.الأسواؽ والمنافسة بنجاح ضد المنافسيف المحلييف 

المبطر  مات طرؽ وأدوات الذطاج الإستراتيجي لتدعيـ أنظمة الإنذار. ضرورة أف تستخدـ المنظ3 
 الداخلية والخارجية.

12.Abadie et al (2010)  "Strategic intelligence monitor on personal 
health systems (SIMPHS) market structure and innovation dynamics" 

الإستراتيجي في تحقيؽ الإبداع مف خلبؿ تحقيؽ أعلى هدفت الدراسة إلى بياف أهمية الذطاج 
نسب مبيعات في الأسواؽ ال حية الأوربية ومنافسة شرطات الأدوية العملبقة، وتطونت عينة الدراسة 
مف مجموعة مف شرطات الأدوية العالمية والمتخ  ة بإنتاج عقارات الحمية مف الأمراض وتخنيؼ 

 شرطة مثؿ: 50اللقاحات وغيرها، وعددها و  الوزف

(Medtronic. Inc, Cardiac Pacemakers. Inc, Dexcom. Inc, Roche Diagnostics 
GmbH, Health Hero Networks. Inc, Medapps. Inc, Cardiocom, LLC). 

 وطانت أهـ نتائ  الدراسة: ،واعتمدت الدراسة على الاستبانة والمقابلبت لتحقيؽ أهداؼ الدراسة

 . أظهرت الدراسة أف الذطاج الإستراتيجي يوفر الرؤية للمديريف في الشرطات المبحوثة. 1

 . الذطاج الإستراتيجي يؤهؿ المدراج في الشرطات المبحوثة ليطونوا قادة لمنظمات تقود سوؽ2

 الأدوية والأدوات ال حية العالمية. 

 وطاف مف أهـ تو يات الدراسة: 

على  يد مف الدراسات والبحوث التي تهدؼ إلى تعزيز مزيد مف الأدلة. توفير الدعـ المالي لمز 1
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 النتائ  وعلى المضي قدما نحو توحيد منهجيات التقييـ على نحو متزايد.

 . إعادة النظر في سلسلة القيمة المضافة في الاتحاد الأوروبي في مجاؿ البحث والتطوير.2 

نشاج و  . ت ميـ آليات مبتطرة لدعـ الشبطة3   مراطز للتميز في إدارة الأمراض المزمنة.ا 

13. Seitovirta  (2011) The role of strategic intelligence services in 
corporate decision making" 

تـ إجراج هذا البحث طدراسة  "دور الذكاء الاستراتيجي في اتخاذ القرار عمى مستوى الشركة"
الننلندية العالمية التي تزود ال ناعات الثقيلة بالخدمات التطنولوجيا، وطاف ال رض  XYZحالة لشرطة 

منه هو و ؼ دور الذطاج الاستراتيجي في اتخاذ القرار في الشرطات، حيث هدؼ الباحث إلى معرفة 
يجاد اقتراحات حوؿ طينية تطوير دور الذطاج  طينية اتخاذ الإدارة العليا للقرارات في عملهـ، وا 

( 14اتبعت الدراسة المنه  الو ني وتـ إجراج ) الاستراتيجي ليساعد أطثر في عملية  نا القرار.
مقابلة ما الإدارة العليا في الشرطة موضا الدراسة، وأيضا استخدمت استبانة لتساعد في عملية تحليؿ 

 خلبؿ هذ  الدراسةوظهر مف المقابلبت، وأساليب الإح اج الاستدلالي اللبمعلمية لاختبار فرضياتها. 
% فقط مف أفراد العينة 25محدودية ر يد الذطاج الإستراتيجي في الطليات المبحوثة على إثر تمتا 

% منهـ، ووجود نقص في ثقافة هذا النمط مف الذطاج، 75بالذطاج الإستراتيجي، وتوفر بعض مقوماته 
هذ  الطليات في تهيئة  تـ بههوضعؼ بعض مقومات البنية التحتية للنظاـ المعلوماتي الذي ت

 قرارات.الالمعلومات لمتخذي 

شؼ البحث أف الذطاج الاستراتيجي يساعد على تطويف  ورة طبيرة لبيئة الأعماؿ، ويزود وط
 انعي القرار بالمعلومات الداخلية والخارجية اللبزمة للشرطة، بالإضافة إلى معلومات في المجاؿ 

. وأفادت الدراسة بانه يمطف تحسيف دور الذطاج الاستراتيجي مف العاـ التي يوفرها الذطاج الاستراتيجي
خلبؿ زيادة تدفؽ المعلومات داخؿ شبطة الذطاج الاستراتيجي وتحليلها بتعاوف الخبراج ما  انعي 

 القرار.

 وطانت أهـ نتائ  الدراسة:

 الشرطة.. الذطاج الإستراتيجي يساعد في تطويف  ورة طبيرة لبيئة الأعماؿ وترتيب عمليات 1

 . يمثؿ الذطاج الإستراتيجي أرضية وقاعدة لاتخاذ القرارات.2 
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 . يزود الذطاج الإستراتيجي متخذي القرار بالمعلومات الداخلية والخارجية اللبزمة.3 

 . يعتبر الذطاج الإستراتيجي أداة ات اؿ تساعد في المناقشات ما مختلؼ المستثمريف.4 

في  شرات للشرطة ويزود بت ذية راجعة عف رجاؿ البيا، ويساعد. يعطى الذطاج الإستراتيجي مؤ 5 
 التحطـ في مشاريا الشرطة. 

 وطاف مف أهـ تو يات الدراسة: 

 . XYZ. دعـ الذطاج الإستراتيجي بشطؿ أطبر في اتخاذ القرارات في شرطة 1

 . ضرورة تنظيـ الذطاج الإستراتيجي ليشمؿ طافة المستويات في الشرطة. 2

 . توعية متخذي القرار حوؿ أهمية الذطاج الإستراتيجي، ودعـ التحليلبت التي تؤطد ذلؾ. 3

 . دعـ أنشطة الذطاج الإستراتيجي.4

14.Rahmatian & Pourkiani (2013) "Studying the relationship between 
level of managers strategic intelligence and level of organization 
success in executive organizations of Rafsanjan". 

"دراسة العلاقة بين مستوى الذكاء الاستراتيجي لدى المديرين ومستوى نجاح المنظمة في المنظمات 
 التنفيذية بمدينة رفسنجان الإيرانية".

هدفت الدراسة إلى دراسة العلبقة بيف مستوئ الذطاج الاستراتيجي لدئ المديريف ومستوئ 
المنظمي لدئ المنظمات التننيذية في مدينة رفسنجاف الإيرانية، واتبا الباحثاف أسلوب المنه  النجاح 

( منظمة 52( مديرة يعملوف في )104الو ني التحليلي في هذ  الدراسة، وتطوف مجتما الدراسة مف )
ة، بالإضافة تننيذية بمدينة رفسنجاف الإيرانية، طما تـ استخداـ أسلوب الح ر الشامؿ في هذ  الدراس

 إلى استخداـ الاستبانة لتحقيؽ أهداؼ الدراسة. وتو لت الدراسة إلى نتائ  مف أهمها:

وجود علبقة إيجابية ومهمة بيف مستوئ الذطاج الاستراتيجي لدئ المديريف وبيف درجة نجاح 
على القياـ المنظمات لدئ المنظمات التننيذية في مدينة رفسنجاف بايراف، طما تبيف أف قدرة المديريف 

بالاستشراؼ وتنطير النظـ له تأثير طبير على نجاح المنظمات، أيضا بينت الدراسة أف هناؾ علبقة 
إيجابية ومهمة بيف قدرة المديريف على تحنيز موظنيهـ وبيف مستوئ نجاح المنظمات، طما أف قدرة 
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 اح المنظمات.المديريف على تنعيؿ المشارطة النعالة بيف موظنيهـ له تأثير طبير على نج

15.Aga & others (2014)  “The impact of strategic intelligence on firm 
performance and the mediator role of strategic flexibility: An empirical 
research in biotechnology industry”. 

 الاستراتيجية: بحث تجريبيتأثير الذطاج الاستراتيجي على أداج الشرطة والدور الوسيط للمرونة 
                  في  ناعة التطنولوجيا الحيوية. هدفت الدراسة إلى الطشؼ عف تأثير الذطاج الاستراتيجي بأبعاد  

الاستشراؼ، والرؤية المستقبلية، والدافعية، وذلؾ عف طريؽ المرونة الاستراتيجية طمت ير وسيط  )
بأبعادها )المرونة الإنتاجية، والمرونة التسويقية، والمرونة التنافسية(، وذلؾ في  ناعة التطنولوجيا 

تـ اختيارهـ بأسلوب ( مدير وظيني، 95الحيوية. جمعت البيانات الأولية بواسطة استبياف وزع على )
( شرطة مف شرطات  ناعات التطنولوجيا الحيوية 19مف مجتما الدراسة المتمثؿ ب ) العينة الق دية

سبانيا وألمانيا والولايات المتحدة الأمريطية، حيث جرئ تحليؿ البيانات  العاملة في الأردف وال يف وا 
( وبرمجية SPSSوـ الاجتماعية )واختبار النرضيات باستخداـ برنام  الحزمة الإح ائية للعل

AMOS. 

تو ؿ الباحثوف إلى أنه يوجد أثر إيجابي للذطاج الاستراتيجي بأبعاد  )الاستشراؼ، والرؤية 
الاستشراؼ،  :المستقبلية، والدافعية على أداج الشرطة. ويوجد أثر إيجابي للذطاج الاستراتيجي بأبعاد 

الاستراتيجية. ويوجد أثر إيجابي للمرونة الاستراتيجية  والرؤية المستقبلية، والدافعية على المرونة
بأبعادها المرونة الإنتاجية، والمرونة التسويقية، والمرونة التنافسية(، على أداج المؤسسة. يوجد أثر 
إيجابي للذطاج الاستراتيجي بأبعاد  )الاستشراؼ، والرؤية المستقبلية، والدافعية على أداج الشرطة، وذلؾ 

الإنتاجية، والمرونة التسويقية،  )المرونةلمرونة الاستراتيجية طمت ير وسيط بأبعادها عف طريؽ ا
 والمرونة التنافسية(.

16.Esmaili  (2014 ) “A Study on the Effect of the Strategic Intelligence 
on Decision Making and Strategic Planning.” 

 نا القرار والتخطيط الاستراتيجي هدفت الدراسة "دراسة في تأثير الذطاج الاستراتيجي على 
إلى التعرؼ على أثر الذطاج الاستراتيجي في  نا القرار الاستراتيجي وفي التخطيط الاستراتيجي في 

اباد. تطوف مجتما الدراسة مف  المنظمات التي تستخدـ نظاـ الذطاج الاستراتيجي في مدينة طوروـ
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( استبانة على 400(، حيث وزعت )150الاستراتيجي وعددها ) المنظمات التي تستخدـ نظاـ الذطاج
عينة عشوائية طبقية، وتـ تحليؿ البيانات واختبار النرضيات باستخداـ نه  المعادلة الهيطلية وبرنام  

18 AMOS حيث أظهرت النتائ  بأف للذطاج الاستراتيجي تأثير إيجابي ومعنوي في  نا القرارات ،
 الاستراتيجي في المنظمات التي تستخدمه. الاستراتيجية والتخطيط

17. Al - Zubi  (2016 ) “Aspects of Strategic Intelligence and its Role in 
Achieving Organizational Agility: An Empirical Investigation” 

تجريبي ". هدفت هذ   التنظيمية: تحقيؽمجالات الذطاج الاستراتيجي ودور  في تحقيؽ الرشاقة 
الاستشراؼ، والرؤية، والحدس، )ب الدراسة إلى معرفة تأثير أبعاد الذطاج الاستراتيجي المتمثلة 

والشراطة، والإبداع في تحقيؽ الرشاقة التنظيمية، وذلؾ في قطاع التعديف وال ناعات الأستخراجية في 
ظؼ، حيث تـ توزيا استبانة على ( مو 8377( شرطة فيها )15الأردف، تطوف مجتما الدراسة مف )

أهـ نتائ  الدراسة هي أف الذطاج الاستراتيجي بأبعاد  )الاستشراؼ،  ( موظؼ.337عينية مطونة مف )
والرؤية، والحدس، والشراطة، والإبداع( طاف لها تأثير معنوي في تحقيؽ الرشاقة التنظيمية، والتأثير 

 يات مف أهمها أف تقوـ الشرطات المبحوثة بتحديد الأطبر طاف للئبداع. وقد أو ى الباحث بعدة تو 
الأشخاص الذيف يت نوف بالذطاج الاستراتيجي ووضعهـ في المواقا التي يطوف فيها تأثير على الرشاقة 

 التنظيمية.

18.Keikha & Others  (2016)  “Investigating effects of Strategic 
Intelligence of Managers on the erformance of employees (Case Study: 
Private Banks in city of Zahedan). 

 البحث في تأثير الذطاج الاستراتيجي للمدراج على أداج الموظنيف )دراسة حالة: البنوؾ الخا ة
في مدينة زاهداف(. " بحثت هذ  الدراسة في تأثير الذطاج الاستراتيجي للمديريف التننيذييف على أداج 

وؾ الخا ة في مدينة زاهداف الإيرانية. اتبا البحث المنه  الو ني. تطوف مجتما الموظنيف في البن
( موظؼ، حيث تـ اخذ 500الدراسة مف جميا العامليف في البنوؾ الخا ة في زاهداف وطاف عددهـ )

( موظنة. تـ استخداـ استبياف حوؿ "الذطاج الاستراتيجي" وآخر 217عينة طبقية بسيطة تطونت مف )
ييـ أداج الموظنيف"، وذلؾ مف أجؿ قياس المت يرات المستخدمة في هذا البحث. تـ إجراج حوؿ التق

التحليؿ الإح ائي باستخداـ طرؽ مثؿ انحدار مت ير واحد، والانحدار التدريجي ونموذج المعادلة 
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. واف الهيطلية. أظهرت النتائ  أف الذطاج الاستراتيجي له تأثير طبير على الأداج التنظيمي للموظنيف
 للذطاج الاستراتيجي القدرة على التنبؤ بأداج الموظنيف.

19. Najme & Others  (2016 ) “Customer Knowledge Management and 
Organization's Effectiveness: explaining the mediator role of the 
Organizational Agility" 

 الوسيط للرشاقة التنظيمية"إدارة معرفة العميؿ وفعالية المنظمة: شرح الدور 

هدفت هذ  الدراسة إلى معرفة تأثير إدارة معرفة العميؿ على الرشاقة التنظيمية بأبعادها التالية 
)المرونة، والسرعة، والجدارة، والمسؤولية(، وتأثيرها على الناعلية التنظيمية، وذلؾ في البنوؾ الخا ة 

نه  الو ني، حيث وزعت استبانة على عينة عنقودية اتبعت الدراسة الم .إيراففي مدينة سرجاف في 
( موظؼ، وخرجت الدراسة بنتائ  أهمها أف تأثير إدارة المعرفة للعميؿ على الرشاقة 130مطونة مف )

التنظيمية وعلى الناعلية التنظيمية إيجابي ومعنوي، وتأثير إدارة المعرفة للعميؿ على الناعلية التنظيمية 
 ظيمية أطثر مف التأثير المباشر.مف خلبؿ الرشاقة التن

20.Mahadeen & Others (2016)  “Examining the Effect of the 
Organization's Internal Control System on Organizational Effectiveness: 
A Jordanian Empirical Study” 

 دراسة تجريبية أردنية""دراسة تأثير نظاـ التحطـ الداخلي للمنظمة على الناعلية التنظيمية: 

دارة  هدفت هذ  الدراسة إلى فحص تأثير نظاـ التحطـ الداخلي )بيئة التحطـ، والات الات، وا 
تـ دراسة الناعلية التنظيمية مف ، المخاطر، وأنشطة التحطـ والمراقبة على الناعلية التنظيمية في الأردف

 ومدخؿ أ حاب الم ال .خلبؿ مدخؿ تحقيؽ الأهداؼ، ومدخؿ التحطـ بالموارد، 

( مدير مف الإدارة العليا والمتوسطة 150أخذت المعلومات عف طريؽ استبياف وزع على )
العامليف في عدة قطاعات طقطاع الات الات وقطاع الم ارؼ والبنوؾ وغيرها في الأردف. تـ تحليؿ 

نتائ  الدراسة تأثير  البيانات واختبار النرضيات باستخداـ اختبار الانحدار المتعدد، حيث أظهرت
دارة المخاطر، وأنشطة التحطـ ػ إيجابي ومعنوي لمت يرات الدراسة متمثلة ب )بيئة التحطـ، والات الات، وا 

 والمراقبة على الناعلية التنظيمية.
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21.Baci & cd Social Agenciestrategic in)2017) “The Relationship 
between Manager's Strategic Intelligence and Organization 
Development in Governmental Agencies in Iran (Case Study: Office of 
Cooperatives Labor and Social Welfare).” 

العلبقة بيف الذطاج الاستراتيجي للمدير وتطوير المنظمة في الوطالات الحطومية في إيراف 
الاجتماعية(. " هدفت الدراسة إلى التحقؽ مف علبقة حالة: مطتب العمؿ التعاوني والرعاية  )دراسة

الذطاج الاستراتيجي للمدراج بتطوير المنظمة، وذلؾ في الوطالات الحطومية في إيراف حيث تـ دراسة 
طانت منهجية البحث في هذ  و  حالة مطتب العمؿ التعاوني والرعاية الاجتماعية في مدينة ساري.

ا البيانات بواسطة استبياف وزع على عينة عشوائية مطونة مف الدراسة و نية وارتباطية، وتـ جم
( موظؼ. حيث تـ تحليؿ 920طامؿ مجتما الدراسة الذي تطوف مف ) أ ؿ( موظؼ مف 493)

الانحدار المتعدد، اختبار التبايف، خداـ أساليب إح ائية استق ائية )البيانات واختبار النرضيات باست
 Durbin - Watsonواختبار 

 أظهرت النتائ  وجود علبقة إيجابية بيف الذطاج الاستراتيجي للمدير وتطوير المنظمة. 

22.Rayat & Others  (2017)  “The effect of Business Intelligence on the 
Effectiveness of the Organization (Case Study: Airline Companies in Iran)" 

(. هدفت هذ  إيرافحالة شرطات الطيراف في  )دراسةتأثير ذطاج الأعماؿ على فاعلية المنظمة 
)الاستراتيجية، والهيطؿ التنظيمي، والعمليات  ػالدراسة إلى معرفة مدئ تأثير العوامؿ التنظيمية متمثلة ب

عماؿ، وذلؾ في شرطات التنظيمية، وثقافة المنظمة على الناعلية في المنظمة والدور الوسيط الذطاج الأ
( 17وعددها ) إيرافتطوف مجتما الدراسة مف جميا شرطات الطيراف العاملة في و  .إيرافالطيراف في 

( شرطة ما الدراسة، تـ اختيار العينة بالطريقة الق دية، حيث وزعت 13شرطة، تجاوبت منها )
أف هناؾ تأثير إيجابي ومعنوي أظهرت النتائ  ب الأستبياف على الخبراج العامليف في هذ  الشرطات.

للبستراتيجية التنظيمية والهيطؿ التنظيمي والثقافة التنظيمية على الناعلية التنظيمية، وعلى أنظمة ذطاج 
الأعماؿ في الشرطات موضا البحث، وانه لا يوجد علبقة معنوية بيف العمليات التنظيمية والناعلية 

 التنظيمية. 
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23.Abuzaid  (2017) Exploring the Impact of Strategic Intelligence on 
Entrepreneurial Orientation: A practical Study on the Jordanian 
Diversified Financial Services Companies 

 "استطشاؼ تأثير الذطاج الاستراتيجي على التوجه الريادي: دراسة عملية عف الشرطات الأردنية
هدفت هذ  الدراسة التعرؼ على تأثير الذطاج الاستراتيجي على التوجه ، المتنوعة" للخدمات المالية

( شرطة خدمات مالية متنوعة أردنية مدرجة في بور ة عماف. تضمنت عينة الدراسة 36) ػالريادي ل
جميا مجتما الدراسة. وحدة المعاينة والتحليؿ ولتحقيؽ أهداؼ الدراسة قاـ الباحث بت ميـ استبانة 

ما البيانات المطلوبة مف عينة الدراسة. لاختبار النرضيات تحليؿ الانحدار المتعدد المستخدمة. لج
وأشارت النتائ  التجريبية إلى أف الذطاج الاستراتيجي له تأثير إيجابي على التوجه الريادي. واستنادا 

جية داخلها لضماف التننيذ إلى نتائ  الدراسة، تحتاج المنظمات إلى تبني وتعزيز الاستخبارات الاستراتي
الناج  التوجيهها الريادي، وبالتالي تحقيؽ أداج الأعماؿ المتنوؽ، وزيادة قدرتها التنافسية، وتمييز 

 .ننسها عف منافسيها

 وعلاقتو بمتغيرات اخرى الدراسات المتعمقة بالأداء المتميز .2.3

 : الدراسات العربية1.2.3

دراسة تحميمية  "،جودة الخدمة ودورىا في الأداء المتميز"( بعنوان: 2013 ،الجبوري)دراسة  . 1
 .لآراء عينة من موظفي شركة آسيا سيل فرع المنصور

الأداج المتميز هو السبيؿ الوحيد لبقاج المنظمات واستمرارها في عالـ اليوـ الحافؿ بتحديات  
وطرؽ العمؿ وسيطرة رغبات الزبوف. ووفقا  تنافسية متنوعة والقائـ على التطوير المستمر في أساليب

إلى ما جاج في أعلب  فقد طاف عنواف البحث "جودة الخدمة ودورها في الأداج المتميزا دراسة تحليلية 
لآراج عينة مف موظني شرطة آسيا سيؿ." حيث تـ اختيار احدئ شرطة ات الات "اسيا سيؿ/ فرع 

( موظنة لتمثؿ 40نة مف موظني الشرطة تألنت مف )المن ور" لتمثؿ مجتمعة للبحث، وتـ تحديد عي
عينة البحث. وقد تو ؿ البحث إلى مجموعة مف الاستنتاجات طاف اهمها وجود علبقة إرتباط وتأثير 
بيف جودة الخدمة والأداج المتميز. وبناج عليها قدمت مجموعة مف التو يات بهدؼ دعـ الجوانب 

 لظاهرة في نتائ  البحث.الايجابية والسعي إلى ت حي  المحددات ا
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( بعنوان: إدارة تغيير مؤسسات التعميم نحو الجودة النوعية والتميز في 2013 ،اليادي)دراسة  .2
 .الأداء

تهدؼ الدراسة إلى التعرؼ على إدارة ت يير مؤسسات التعليـ للو وؿ إلى الجودة النوعية 
المستند على البيانات حوؿ التننيذ والجودة. وقد والتميز في الأداج مستخدما المنه  الو ني التحليلي 

تناولت الدراسة طينية إدارة الت ير والآليات المطلوبة في المؤسسات الجامعية وأساليب إدارة الجودة 
النوعية وتميز الأداج طمدخؿ حديث للت ير ونماذج جوائز الجودة العالمية للؤخذ بالنموذج الأنسب 

وتطرقت الدراسة أيضا إلى تجارب مؤسسات التعليـ العالي في بعض  تطبيقه في الجامعات العربية
الدوؿ المتقدمة وخا ة تجارب بعض الجامعات الأمريطية والبريطانية طونها مف أطثر التجارب نجاحا 
وتو لت الدراسة إلى ت ور مقترح تطبيقه في الجامعات العربية للبرتقاج بها نحو الجودة النوعية 

ضا ت وير نموذج هيکلي للت ير، واختيار نموذج مناسب مف نماذج الجودة والتميز مف خلبؿ و 
وتننيذ برنام  للجودة الشاملة وفؽ مجموعة مف المهاـ المراحؿ تشتمؿ الترتيبات الإستراتيجية   .الشاملة

ووضا الإستراتيجية المطلوبة وتطويرها، ووضا عملية التخطيط ذات السبا خطوات موضا التننيذ، 
حداث ا لتقييـ الذاتي بحسب معايير نموذج الجودة المطبؽ، وأخيرا تطبيقات إجرائية مقترحة للتحوؿ وا 

 نحو جودة النوعية وتميز في الأداج.

صناعة المعرفة والاغتراب الوظيفي وتأثيرىما في الأداء "( بعنوان: 2015 ،الربيعي)دراسة . 3 
 استطلاعية في كميات الجامعة المستنصرية. دراسة "،المتميز

هدفت الدراسة إلى البحث في مشطلة معبر عنها بعدد مف التساؤلات النطرية والتطبيقية أبرزها 
ما هو الدور التأثيري ل ناعة المعرفة والاغتراب الوظيني في الأداج المتميز، وهؿ هناؾ تأثير 

يؤثر الاغتراب الوظيني على  ناعة المعرفة؟، حيث ل ناعة المعرفة على الاغتراب الوظيني؟، وهؿ 
استهدؼ مف الإجابة عف هذ  التساؤلات باستجلبج الدلالات النطرية لهذ  المت يرات، وقد خضعت 

( أستاذ جامعي 408الدراسة لمجتما العينة وهي الجامعة المستن رية وقد حددت عينة الدراسة )
رجت الدراسة باستنتاجات فطرية نظرية وأخرئ تطبيقية موزعيف على طليات الجامعة المستن رية، وخ

شخ ت حقيقة وجود علبقات ارتباط معنوية بيف عنا ر المت يرات المستقلة والمت ير التابا، فقد تـ 
التو ؿ إلى عدد مف الاستنتاجات أهمها أف هناؾ توظينا واضحا لعنا ر  ناعة المعرفة في 

فيها مف تخنيؼ آثار الاغتراب الوظيني و ولا لتحقيؽ الأداج المنظمة المدروسة بحيث يتمطف الأفراد 



 ابقةـــــــــــــــــــــــــــات الســــــــــــــــــــــــــــــــــث: الدراســـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــالفصــل الثال
 

139 

المتميز معتمديف على يمتلطونه مف مخزوف معرفي ومهارات وخبرات متراطمة ومحاولة الاستنادة مف 
 تجارب الآخريف سواج في الداخؿ أو الخارج.

 "،تسيير الكفاءات في تحقيق الأداء المتميز دوربعنوان: "( 2015 ،يحياوي، شوشان)دراسة . 4
 .- باتنة –دراسة حالة: شركة الاسمنت عين التوتة 

في ظؿ مختلؼ الت يرات التي تشهدها البيئة الإقت ادية، أ بحت الطناجات تمثؿ الدعامة 
الأساسية التي تستند إليها المؤسسات، نظرا لما تمتلطه مف معارؼ ومهارات وسلوطيات مف شأنها أف 

سة ترفا مف مستوئ الأداج بالمؤسسة وبالتالي تحقيؽ السبؽ والتميز، حيث نهدؼ مف خلبؿ هذ  الدرا
باتنة، ومف  –للتعرؼ على دور تسيير الطناجات في تحقيؽ الأداج المتميز بشرطة الإسمنت عيف التوتة 

أجؿ الو وؿ لأهداؼ البحث تـ استخداـ منه  دراسة الحالة المدعـ باستبانة وزعت على عينة مف 
يات الدراسة الإطارات بالشرطة، وقد تـ التو ؿ مف خلبؿ هذ  الدراسة إلى نتائ  تحقؽ أغلب فرض

والتي تؤطد وجود علبقة ذات دلالة إح ائية بيف تسيير الطناجات بمختلؼ أبعادها ) توظيؼ 
 الطناجات، تطوير الطناجات، تقييـ الطناجات( والأداج المتميز في المؤسسة الرياضية.    

الأداء المتميز إدارة الجودة الشاممة ودورىا في تحقيق " بعنوان: (2015،قوربي  زحاف،)دراسة . 5
    ".في الإدارة الرياضية

لـ تعد مشطلة الرياضة في الجزائر مشطلة منشآت أو نقص تجهيزات، ولطف أ بحت في    
الجوانب الإدارية وطينية تنظيـ عمؿ تلؾ المنشآت والاستنادة الق وئ والنعالة مف تلؾ الإمطانات 

الرياضية وعلى الخدمات المختلنة المقدمة  )البشرية، المادية( حيث أثرت بشطؿ جلي على المؤسسات
الممارسات و  مف طرؼ هذ  المؤسسات إلى المتعامليف معها هذا ما أدئ إلى إعادة النظر في الأساليب

الإدارية، لذلؾ تسعى مختلؼ المؤسسات الرياضية إلى تحقيؽ الطناجة والنعالية الإدارية مف اجؿ تحقيؽ 
تنمية وتطوير أدائها مف خلبؿ إتباع أساليب الإدارة الحديثة . أهدافها والتميز وذلؾ باهتمامها ب

ولتحقيؽ ذلؾ استخدـ الباحث المنه  الو ني لملبئمته لهذ  الدراسة على عينة عشوائية، فبلغ عددها 
مقياس و  الرياضة بتيسمسيلت، طبؽ عليهـ مقياس إدارة الجودة الشاملةو  موظؼ بمديرية الشباب 32

وهدا بعد التأطد مف  دقه وثباته تـ التو ؿ إلى النتائ  التػػػػػالية: أف لإدارة الجودة الأداج المتميز، 
الشاملة دور طبير في تحقيؽ الأداج المتميز في الإدارة الرياضية ،وطذا تطبيؽ مبادئها على أرض 

والوقاية الواقا يسهـ بدرجة طبيرة بالارتقاج بها وتطويرها عف طريؽ مساهمتها في التحسيف المستمر 
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مف الأخطاج ومنا وقوعها بالإضافة إلى المشارطة الطاملة والقيادة الادارية والترطيز على المتعامؿ 
لمختلؼ العمليات الإدارية بها وذلؾ مف خلبؿ الاستنادة المثلى مف الموارد المادية أو البشرية المتاحة 

ديريات الشباب والرياضة. وفى ضوج بها بدوف الحاجة إلى تطاليؼ أو موارد إضافية تنوؽ إمطانات م
ما أسنرت عنه نتائ  البحث يو ى الباحث بإجراج المزيد مف الدراسات والبحوث التي تهتـ بمجاؿ 

 .تطوير وتعزيز مبادئ إدارة الجودة الشاملة

مدى ممارسة الرشاقة الاستراتيجية وعلاقتيا بتميز الأداء "( بعنوان: 2016 ،ىنية)دراسة  .6
 ."قطاع الصناعات الغذائية في قطاع غزة المؤسسي لدى

هدفت الدراسة إلى التعرؼ على مدئ ممارسة الرشاقة الاستراتيجية وعلبقتها بتميز الأداج 
شرطة، وقد استخدـ  76المؤسسي لدئ قطاع ال ناعات ال ذائية في قطاع غزة، والتي بلغ عددها 

ة الاستراتيجية، وضوح الرؤية، المقدرات الباحث أبعادا للرشاقة الاستراتيجية تمثلت في )الحساسي
الجوهرية، اختيار الأهداؼ الاستراتيجية، المسؤولية المشترطة، سرعة الاستجابة، ( وتـ استخداـ أبعادا 
للتميز في الأداج المؤسسي تمثلت في )القيادة، الموارد البشرية، رضا الزبائف "مف وجهة نظر الشرطة"، 

جودة العمليات( وقد استخدـ الباحث المنه  الو ني التحليلي رضا العامليف، جودة المنت ، 
والاختبارات الإح ائية المناسبة لاختبار  حة النرضيات وللئجابة عف تساؤلات الدراسة، وتمثلت أهـ 
نتائ  الدراسة فيما يلي: مستوئ ممارسة الرشاقة الاستراتيجية والتميز في الأداج المؤسسي في شرطات 

ية طانت بدرجة قوية لطلب المت يريف، فقد بلغ المتوسط النسبي للرشاقة الاستراتيجية ) ال ناعات ال ذائ
%( . توجد علبقة طردية قوية  65. 78%( والمتوسط النسبي للتميز في الأداج المؤسسي )  66.65

ذات دلالة إح ائية بيف ممارسة الرشاقة الاستراتيجية وبيف التميز في الأداج المؤسسي لدئ قطاع 
تميز في ال ناعات ال ذائية في قطاع غزة. يوجد أثر ذو دلالة إح ائية للرشاقة الاستراتيجية على ال

الأداج المؤسسي لدئ قطاع ال ناعات ال ذائية في قطاع غزة حيث أظهرت نتائ  الدراسة أف أبعاد 
الرشاقة الاستراتيجية المؤثرة على "التميز في الأداج المؤسسي" هي )المسؤولية المشترطة، المقدرات 

عاد تأثيرها ضعيؼ. وفي الجوهرية، سرعة الاستجابة، اختيار الأهداؼ الاستراتيجية( وأف باقي الأب
 ضوج تلؾ النتائ  خل ت الدراسة إلى عدة تو يات طاف أهمها: 

 ضرورة وجود خطة استراتيجية شاملة تتسـ بالمرونة لشرطات ال ناعات ال ذائية. -1
 على الشرطات توفير کادر ذو طناجة عالية، يساعدها في الو وؿ للتميز في الأداج   -2
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دور الاستثمار في رأس المال البشري في تحقيق الأداء " بعنوان: (2017 ،بيصار)دراسة . 7
 ".المتميز لممؤسسات الاقتصادية بولاية المسيمة

لقد حظي موضوع الاستثمار في رأس الماؿ البشري باهتماـ متزايد مف قبؿ المنظمات في 
البشري في الآونة الأخيرة، حيث تهدؼ هذ  الدراسة إلى محاولة إبراز دور الاستثمار في رأس الماؿ 

تحقيؽ الأداج المتميز لعينة مف المؤسسات الاقت ادية بولاية المسيلة، ولتحقيؽ ذلؾ مف الناحية العملية 
( عاملب مف العامليف الإدارييف في 141وفؽ منهجية علمية، فقد تـ جما ومعالجة وتحليؿ آراج )

طريؽ إستمارة تـ ت ميمها مجموعة مف المؤسسات الإقت ادية محؿ الدراسة، وتـ جما البيانات عف 
طأداة لقياس نموذج الدراسة، واستخدمت الدراسة الأساليب الإح ائية الو نية والاستدلالية لاختبار 
فرضياتها، ومف أبرز ما تو لت إليه الدراسة أف هناؾ علبقة تأثير وارتباط قوية وموجبة وذات دلالة 

ت يرات الأداج المتميز، الأمر الذي ين   لنا إح ائية بيف الاستثمار في رأس الماؿ البشري وبيف م
 .عف امتدادات وتأثيرات رأس الماؿ البشري في طؿ أوجه نشاطات المؤسسات

دور الثقافة التنظيمية في تحقيق الأداء المتميز بعنوان: "( 2017 ،كورتل، روابحية)دراسة  .8
 تين.مؤسستين اقتصاديدراسة ميدانية في "، لمعاممين في المؤسسة الاقتصادية الجزائرية

تهدؼ هذ  الدراسة إلى التعرؼ على مدئ توفر أبعاد الثقافة التنظيمية والأداج المتميز للعامليف 
، وتحليؿ طبيعة العلبقة بيف مت يرات الدراسة، عف طريؽ تطوير (IDC)و (LEA) في مؤسستي

رئيسية وهي: الثقة والثقافة الجماعية، استمارة معلومات قيست مف خلبلها الثقافة التنظيمية بثلبثة أبعاد 
ثقافة التعلـ التنظيمي، والموقؼ مف استخداـ التطنولوجيات الحديثة. في حيف تـ استخداـ بعديف 
أساسيف لقياس الأداج المتميز للعامليف هما الإبداع والابتطار في الأداج والطناجة والنعالية في الأداج، 

( عامؿ غطت مختلؼ النئات في 125عشوائية مطونة مف ) وتـ توزيا هذ  الاستمارة على عينة
وخل ت الدراسة إلى نتائ  عديدة أهمها توفر متوسط  المؤسستيف "إطارات، أعواف تحطـ، مننذيف".

لأبعاد الثقافة التنظيمية والأداج المتميز للعامليف، طما أطدت على وجود تأثير معنوي لأبعاد الثقافة 
يؽ الأداج المتميز للعامليف. وقد اقترحت الدراسة تنمية الأبعاد المختلنة التنظيمية مجتمعة على تحق

للثقافة التنظيمية حتى ت ب  مشجعة على تحقيؽ الأداج المتميز للعامليف. الطلمات المنتاحية: الثقافة، 
 .الثقافة التنظيمية، الأداج، أداج العامليف، الأداج المتميز للعامليف
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علاقة الإبداع ودوره في تحسين الأداء المتميز في : "بعنوان( 2017 ،حميد، عقيمة)دراسة . 9
 .دراسة حالة مؤسسة موبيميس المدية"، المؤسسة الإقتصادية الجزائرية

تهدؼ هذ  الدراسة إلى إيجاد العلبقة ودور الإبداع في تحقيؽ الأداج المتميز في المؤسسة 
ارة مف أجؿ تجميا البيانات مف عينة الدراسة التي الإقت ادية، ولتحقيؽ هذا الهدؼ قمنا بإعداد إستم

(، في مؤسسة موبيليس" المدية" إعتمدت الدراسة على المنه  الو ني والمنه  التحليلي 28بل ت )
 لتحليؿ البيانات وتعريؼ الم طلحات، طما تـ معالجتها ببرنام  الحزـ الإح ائية للعلوـ الإجتماعية

spss20 تخاذ ، وقد تو لت الدراسة إلى وجود علبقة إجابية بيف الإبداع مف خلبؿ )حؿ المشاطؿ وا 
القرارات، القابلية على الت يير، روح المجازفة، سعة الإت الات، تشجيا الإبتطار، المبادرات الخلبقة( 

 .%93.8( ودرجة ثقة  0.05والأداج المتميز تحت مستوئ معنوية ) 

رأس المال الييكمي في تحقيق الأداء المتميز  أثر: "بعنوان( 2018واضح، بيصار  بن)دراسة  .10
 .دراسة ميدانية بالمنطقة الصناعية بولاية المسيمة "،لممؤسسات الاقتصادية

تهدؼ هذ  الدراسة إلى محاولة إبراز أثر رأس الماؿ الهيطلي في تحقيؽ الأداج المتميز 
ة بولاية المسيلة، ولتحقيؽ ذلؾ لمنظمات الأعماؿ، حيث تناوؿ البحث دراسة ميدانية بالمنطقة ال ناعي

( عاملب مف العامليف 53مف الناحية العملية وفؽ منهجية علمية، فقد تـ جما ومعالجة وتحليؿ آراج )
الإدارييف المتواجديف في خمس مؤسسات اقت ادية بالمنطقة ال ناعية بالمسيلة، وتـ جما البيانات 

لدراسة، واستخدمت الدراسة الأساليب الإح ائية عف طريؽ إستمارة تـ ت ميمها طأداة لقياس نموذج ا
الو نية والاستدلالية لاختبار فرضياتها، ومف أبرز ما تو لت إليه الدراسة أف هناؾ اهتماـ برأس 
الماؿ الهيطلي وطذا الأداج المتميز للمؤسسات محؿ الدراسة، طما توجد علبقة تأثير وارتباط قوية 

س الماؿ الهيطلي وبيف تحقيؽ الأداج المتميز، الأمر الذي ين   وموجبة وذات دلالة إح ائية بيف رأ
لنا عف امتدادات وتأثيرات رأس الماؿ الهيطلي في طؿ أوجه نشاطات المؤسسات. الطلمات المنتاحية: 

 .رأس الماؿ الهيطلي، الأداج، الأداج المتميز، المؤسسات الاقت ادية

دراسة  ،" أثر القدرات الاستراتيجية في الأداء المتميز" بعنوان: (2018 ،إبراىيم، مشعل)دراسة . 11
  ميدانية لآراء المدراء في شركات الاتصالات العراقية.

هدفت الدراسة الى تحليؿ أثر القدرات الاستراتيجية للمدراج في الأداج المتميز مف خلبؿ التطبيؽ على   
ة أربعة ابعاد للقدرات الاستراتيجية، وهي: ة. وتناولت الدراسعينة مف مدراج شرطات الات الات العراقي
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في تقديـ الخدمات،  )التميز)الذطاج، التنطير، المرونة، القرار(، وثلبثة أبعاد للؤداج المتميز هي: 
 المجاؿ العمليات طناجتها، التميز في المجاؿ الإداري والتنظيمي(.والتميز في 

الدراسة مف المدراج العامليف في شرطات الات الات العراقية، واعتمدت أسلوب المس   تطوف مجتما
وقد استخدمت الاستبانة وسيلة للح وؿ على البيانات  الشامؿ لدراسة مجتما الدراسة وتحليله،

وتو لت الدراسة الى عدة نتائ ، أهمها: اف هناؾ علبقة ارتباطية معنوية بيف القدرات  والمعلومات.
، وبيف الأداج المتميز، وطاف اقواها العلبقة بيف أبعاد القدرات والتميز في المجاؿ لالة مت يراتهابد

 العلبقة ما التميز في تقديـ الخدمة. وأضعنها(، 0.843معامؿ الارتباط ) الادراي والتنظيمي حيث بلغ

في تحقيق الأداء دور متطمبات جودة الحياة الوظيفية بعنوان: "( 2019 ،سعاد بعجي)دراسة . 12
 .دراسة حالة مؤسسة )أركوديم( ميديا"، المتميز لمعاممين في المؤسسة الاقتصادية الجزائرية

العمؿ،  بيئة)بأبعادها هدفت هذ  الدراسة إلى تحديد دور متطلبات جودة الحياة الوظينية 
الحوافز، التمطيف، الاستقرار والأمف الوظيني، العلبقات الاجتماعية( في تحقيؽ الأداج المتميز للعامليف 
في مؤسسة أرطوديـ )ميديا(. ولتحقيؽ أهداؼ الدراسة تـ تطوير استبانه ل رض جما البيانات مف أفراد 

لتحليؿ بيانات الاستبانة.  (spss) ( منردة، تـ الاعتماد على برنام 35العينة، والذي بلغ عددهـ )
تو لت الدراسة إلى مجموعة مف الاستنتاجات مف أهمها وجود أثر ذو دلالة إح ائية لمتطلبات جودة 

 .الحياة الوظينية على الأداج الوظيني المتميز للعاميف في المؤسسة محؿ الدراسة

إدارة الموارد البشرية في تحقيق مساىمة ممارسات بعنوان: "( 2020 ،معزوزعمران، )دراسة  .13
 ".الأداء المتميز لمعاممين بالمؤسسات الرياضية

محاولة التعرؼ علي مساهمة ممارسات إدارة الموارد البشرية في تحقيؽ  ىهدفت الدراسة إل 
الأداج المتميز للعامليف بالمؤسسات الرياضية، واستخدـ الباحثاف المنه  الو ني لملبئمته هذ  

داري بمديرية الشباب والرياضة لولاية  40يث طانت عينة البحث مطونة مف الدراسة، ح موظؼ وا 
علي استمارة الاستبياف طأداة للدراسة لجما المعلومات والبيانات طبعا بعد التأطد  الاعتمادالمسيلة، وتـ 

 وتـ التو ؿ الي النتائ  التالية: مف  دقها وثباتها،

الممارسات المتعلقة بتدريب وتنمية الموارد البشرية ومطافأتها وتعويضها طلها تساهـ في تحقيؽ 
الأداج المتميز للعامليف بالمؤسسات الرياضية، أهمية تطبيؽ ممارسات ادارة الموارد البشرية 
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ضوج ما  بالمؤسسات الرياضية لتحقيؽ الأداج المتميز للعامليف بها وتحقيؽ أهدافها وغاياتها. وفي
أسنرت عنه نتائ  البحث يو ي الباحثاف بما يلي: يو ي الباحثاف باستمرارية البحث والدراسة في 

دارته  مجالات إدارة الموارد البشرية وسبؿ تحقيؽ الأداج المتميز لمختلؼ، والاهتماـ بالعن ر البشري وا 
و وؿ الي الأداج المتميز ال علىعلى أطمؿ وجه وبالتالي الح وؿ على أداج متميز، وضرورة السهر 

مختلؼ الدراسات والأبحاث الأجنبية التي درست  علىللعماؿ لتحقيؽ الأهداؼ المنشودة، الاطلبع 
موضوع الأداج المتميز وسبؿ تحقيقه، الاهتماـ بتطبيؽ ممارسات بإدارة الموارد البشرية بطريقة مدروسة 

 وسليمة

الثقافة التنظيمية في تحقيق الأداء المتميز لمعاممين دور بعنوان: "( 2020 ،مرزقلال)دراسة .14
 .دراسة ميدانية بالمكتبة الجامعية بجامعة المسيمة "،في المكتبات الجامعية

جاجت هذ  الدراسة لتعال  موضوع الثقافة التنظيمية في المطتبات الجامعية وعلبقتها بتحسيف 
تسليط الضوج على طبيعة الثقافة السائدة لدئ الأداج المتميز للعامليف في المطتبات وذلؾ مف خلبؿ 

عماؿ المطتبة الجامعية لجامعة المسيلة، وطبيعة العلبقات بيف عماؿ المطتبة وروح العمؿ الجماعية 
لدئ الموظنيف، وقد اخترنا لعينة الدراسة المطتبيف فقط وذلؾ لأجؿ معرفة الاهتمامات المشترطة والآراج 

الدراسة الى عدة نتائ  مف بينها أف الثقافة التنظيمية تساهـ بدرجة  حوؿ العمؿ المطتبي. وقد خل ت
طبيرة تحقيؽ الأداج المتميز، وأيضا التميز فيه لاف مف  ناتها العمؿ الجماعي والإبداع، وهذا ما 
ينعطس على التحسف في الأداج والتطيؼ ما العوامؿ الداخلية والخارجية للمطتبة وبالتالي المشارطة في 

الآراج والأفطار مما ينعطس إيجابا على الخدمات المقدمة مف طرؼ المطتبة، وهذا ما يؤدي الى تبادؿ 
 .طسب رضا المستنيديف

 المتعمقة بالاداء المتميز وعلاقتو بمتغيرات اخرى الدراسات الأجنبية .2.2.3

 1.Cook & Verma (2002)  "Exploring the linkage Between Quality System 
& Performance Excellence". 

 اطتشاؼ العلبقة بيف أنظمة النوعية والأداج المتميز

سعت هذ  الدراسة لاختبار العلبقات المنترضة بيف أبعاد ونظاـ الجودة ممثلة بالقيادة، 
التخطيط الاستراتيجي، الترطيز على الزبوف، الموارد البشرية والأداج المتميز ممثلة بالتوطيد، الاعتناؽ، 
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دلة المادية الاستجابة والمعولية وأثر هذ  العلبقة في تحقيؽ التنوؽ في الأداج بدلالة المطتسبات الأ
المالية ممثلة بالربحية وتخنيض الطلنة ومطتسبات القيمة ممثلة بمؤشرات رضا الزبوف والتسليـ 

عمؿ اطبر والمسؤولية الاجتماعية. تمثلت عينة الدراسة ال ناعة الم رفية في هونغ طونغ اذ ت
المؤسسات الم رفية في بيئة أعماؿ مضطربة وقد خل ت الدراسة إلى وجود علبقة ذات دلالة 

 معنوية بيف مت يرات نظاـ الجودة وأبعاد جودة الخدمة والتنوؽ في الأداج.

2. Pakwihok  (2010 )  "Achieving Superior Corporate Performance and 
the Characteristics of Managerial Dimensions 

 تحقيؽ أداج الشرطات المتميز وخ ائص الأبعاد الإدارية" 

هدفت الدراسة إلى فهـ لماذا تؤدي بعض المنظمات أداج متميز أفضؿ مف المنافسيف وقد  
أجريت الدراسة في بور ة الأسهـ في تايلند ونت  عف هذ  الدراسة أف الأداج المالي للشرطة والأداج 

يز وطلما الاجتماعي طاف بمستوئ عالي واف البعد الإداري للشرطة يمطف أف يقودها لتحقيؽ الأداج المتم
ارتنعت درجات البعد الإداري ارتنعت درجات الأداج المتميز واهـ الأبعاد الإدارية المؤثرة على الأداج 
المتميز هي الموارد البشرية وجودة الخ ائص التنظيمية واف أهـ مؤشرات الأداج المتميز للمنظمة هي 

 الاستراتيجية وجودة الإدارة النظامية.جودة الموارد البشرية وجودة الخ ائص التنظيمية وجودة القيادة 

3. Farid et. Al " (2013 ) The Role of Organization Culture in Achieving 
Organizational Excellence": Jadara University as a Case Study. 

في دراسة ميدانية  دور الثقافة التنظيمية في تحقيؽ التميز المؤسسي: دراسة حالة لجامعة جدارا
استخدمت الدراسة استبياف لجما المعلومات مف موظني ، جامعة جدارا )جامعة أردنية خا ة(

مف الموظنيف )الأطاديمية والإدارية(: لا يوجد فروؽ ذات دلالة إح ائية  450الجامعة. وحجـ العينة 
ينية )الإدارية، بيف استجابات عينة نحو الثقافة التنظيمية / التميز التنظيمي تعزی إلى المسميات الوظ

الأطاديمية(. عدـ وجود فروؽ ذات دلالة إح ائية بيف استجابات عينة نحو التميز المؤسسي نسبت 
لوحظ وجود ارتباط إيجابي قوي بيف التميز الجامعة  إلى المسميات الوظينية )الإدارية، الأطاديمية(.

ة: ينب ي الت ير الثقافي في العاـ والثقافة التنظيمية وفي ضوج تلؾ الاستنتاجات أو ت الدراس
المنظمات تدريجية ومستمرة مف أجؿ أف تطوف فعالة. وينب ي إيلبج اهتماـ خاص مف قبؿ الإدارة العليا 
لمنسوبي الجامعة مف حيث وجود فرص التقدـ متساوية. إدارة الجامعة يجب أف يوض  مهمة الجامعة، 
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 وات وورش العمؿ ذات ال لة.والقيـ، والأهداؼ الاستراتيجية عف طريؽ إجراج الند

 4. Durrah et. al  (2014 ) "The Impact of the Implementation of 
Organizational Excellence Policies on the Contextual Performance": A 
Case Study in the Cardiovascular Surgery Hospital 

الأداج: دراسة حالة في مستشنى جراحة القلب أثر تننيذ سياسات التميز المؤسسي على محتويات 
 والأوعية الدموية

التعرؼ على منهوـ التميز والمتطلبات التنظيمية ونماذجه المختلنة، ال رض مف الدراسة هو 
وطذلؾ تحديد سلوطيات المواطنة التنظيمية ومستويات الالتزاـ التنظيمي لدئ عينة مف العامليف في 

تـ تطبيؽ الدراسة على ، أثر سياسات التميز المؤسسي على أبعاد الأداجالمستشنى. فضلب عف دراسة 
مف تخ  ات طؿ مف )أطباج، الممرضات( الذيف يعملوف في مستشنى جراحة القلب  76عينة مف 

في مدينة حلب، سوريا. يوجد لدئ العامليف ممارسة معتدلة السياسات طؿ مف التميز المؤسسي 
 لحوافز وأبعاد الأداج السياقية )المواطنة التنظيمية والالتزاـ التنظيمي(. )التمطيف والتدريب، الأجور وا

لوحظ هناؾ ارتباط إيجابي لبعد واحد مف سياسات التميز المؤسسي )تمطيف( على أبعاد  
الأداج، بينما لـ يطف هناؾ تأثير طبير ملحوظ لطؿ مف سياسات التدريب والأجور والحوافز على أبعاد 

(. يجب على إدارة المستشنى إيلبج الاهتماـ لسياسات التميز المؤسسي ويجب أف تعمؿ الأداج المقارف
على تطويرها مف خلبؿ منحهـ مزيدا مف السلطة والحرية لاتخاذ الإجراجات اللبزمة مف أجؿ تننيذ 

يجاد الحلوؿ المناسبة للمشاطؿ التي تواجههـ.  عملها وا 

ير موضوعية مرتبطة ما الأداج والإنجاز، طما إنشاج نظاـ الأجور والدوافا بناج على معاي
طذلؾ دوافا التميز التي يجب تضمينها في هذا النظاـ. أف يستمر فريؽ إدارة المستشنى للعمؿ على 
تعزيز روح المواطنة التنظيمية في حياة العماؿ مف خلبؿ خلؽ مناخ أو الثقافة التنظيمية مف أجؿ 

طيات مف خلبؿ توفير المزيد مف النرص للتطور الوظيني مساعدة العماؿ على تبني مثؿ هذ  السلو 
والتقدـ في المستقبؿ، وربط المطافآت وأظهرت الحوافز ما مستوئ المواطنة التنظيمية عالية مف قبؿ 
العماؿ. تعزيز مستويات الالتزاـ التنظيمي مف موظني المستشنى مف خلبؿ التطوير الوظيني، 

ة، واحتراـ مف الإدارة، إلى إيلبج مزيد مف الاهتماـ للموظنيف. ليزود والدوافا، المطافآت، وحسف المعامل
التوجيه الملبئـ جنبا إلى جنب ما فت  خط ات اؿ معها؛ لخلؽ روح الإخلبص، التناني والولاج 
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 للمستشنى التي يعملوف فيها.

 التعميق عمى الدراسات السابقة: .3.3

الدراسات التي تناولت الذطاج  افمف خلبؿ استعراض الباحث للدراسات السابقة، يتض  
(، ودراسة قاسـ 2012الاستراتيجي فقد ربطته بمت يرات أخرئ فمثلب دراسة الشمرتي وآخروف )

( التي ربطت الذطاج الاستراتيجي بعملية اتخاذ القرارات وأطدت 2011) Seitovirta(، ودراسة 2011)
في نتائجها أف هناؾ علبقة إيجابية بيف عنا ر الذطاج الاستراتيجي وبيف عملية اتخاذ القرارات لدئ 
المديريف، طما أف هناؾ دراسات ربطت بيف الذطاج الاستراتيجي وبيف عملية تحديد الخيار الاستراتيجي 

وجود علبقة ارتباط وأثر معنوي للذطاج الاستراتيجي في تحديد (، التي بينت 2015عطا ) طدراسة
الخيار الاستراتيجي، بالإضافة إلى وجود اهتماـ واض  للشرطة باستراتيجية التطوير مف خلبؿ تحسيف 

وهناؾ دراسات رطزت على العلبقة بيف الذطاج  خ ائص المنتجات وتطوير عملياتها الإنتاجية.
(، التي بينت وجود علبقة 2014ستراتيجي وتحقيؽ ممارسات الجودة الشاملة طما في دراسة حمودة )الا

بيف الذطاج الاستراتيجي في تحقيؽ ممارسات الجودة الشاملة، وتناولت بعض الدراسات أثر الذطاج 
رت إلى أف ( التي أشا2014الاستراتيجي على تحقيؽ الناعلية التنظيمية طما ورد في دراسة النايز )

بينما أشارت بعض  هناؾ أثر للذطاج الاستراتيجي في تحقيؽ مستويات عالية مف الناعلية التنظيمية.
( 2014الدراسات إلى أهمية الذطاج الاستراتيجي في تحقيؽ التنوؽ على المنافسيف دراسة أميف )

الاستراتيجي لدئ ( التي أطدت على أف الذطاج 2011( ودراسة أبو محنوظ )2014ودراسة الموسوي )
إلى جانب ذلؾ هناؾ دراسات ربطت بيف  المديريف يؤدي إلى تحقيؽ إمطانية التنوؽ على المنافسيف.

(، التي أشارت إلى 2013الذطاج الاستراتيجي وبيف فاعلية المديريف طما ظهر في دراسة الرواشدة )
إلى الدراسات التي أطدت على وجود أثر للذطاج الاستراتيجي في تحسيف فاعلية المديريف، بالإضافة 

أهمية الذطاج الاستراتيجي في تحسيف الممارسات الإدارية للمديريف طمعالجة الأزمات )الحمداني، 
2012.) 

ويلبحظ مف هذ  الدراسات أف الذطاج الاستراتيجي يساعد في تحسيف المهارات الإدارية 
 دراسةما بينت ط ونجاحها. للمديريف مما يؤدي في المح لة النهائية إلى تقدـ المنظمات

Rahmatian & Pourkiani (2013وجود ،)  علبقة إيجابية بيف مستوئ الذطاج الاستراتيجي لدئ
(، التي أطدت على وجود علبقة 2011المديريف وبيف درجة نجاح المنظمات، ودراسة العامري )



 ابقةـــــــــــــــــــــــــــات الســــــــــــــــــــــــــــــــــث: الدراســـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــالفصــل الثال
 

148 

(، التي أطدت 2008العزاوي )دراسة بينما جاجت إيجابية بيف الذطاج الاستراتيجي ونجاح المنظمات، 
اما بالنسبة للدراسات التي  على أف الذطاج الاستراتيجي يعتبر مف خ ائص المنظمات الناجحة.

الأداج المتميز هو السبيؿ الوحيد أخرئ فقد بينت اف وعلبقته بمت يرات  تناولت موضوع الأداج المتميز
يات تنافسية متنوعة والقائـ على التطوير لبقاج المنظمات واستمرارها في عالـ اليوـ الحافؿ بتحد
اطدت ، طما (2013دراسة الجبوري )حسب المستمر في أساليب وطرؽ العمؿ وسيطرة رغبات الزبوف، 

على أهمية إدارة الت يير في  وؿ المنظمة الى الجودة النوعية والتمييز في ( 2013الهادي ) دراسة
دراسة الربيعي  ، طما تناولت الدراسات السابقةوالجودةوؿ التننيذ الى البيانات ح الأداج استنادا

إلى عدد مف الاستنتاجات أهمها أف هناؾ توظينا واضحا لعنا ر فيها تـ التو ؿ التي  ،(2015)
 ناعة المعرفة في المنظمة المدروسة بحيث يتمطف الأفراد فيها مف تخنيؼ آثار الاغتراب الوظيني 

اف البعد الإداري للشرطة لتأطد  Pakwihok (2010)دراسة اجت . وجو ولا لتحقيؽ الأداج المتميز
يمطف أف يقودها لتحقيؽ الأداج المتميز وطلما ارتنعت درجات البعد الإداري ارتنعت درجات الأداج 
المتميز واهـ الأبعاد الإدارية المؤثرة على الأداج المتميز هي الموارد البشرية وجودة الخ ائص 

دراسة نظاؿ ودراسة . شرات الأداج المتميز للمنظمة هي جودة الموارد البشريةالتنظيمية واف أهـ مؤ 
. ( التي تو ي بضرورة تبني إدارة المعرفة طمدخؿ لتطوير وتحسيف الأداج النردي والمؤسسي2011)

( الذطاج الاستراتيجي وعلبقته بنجاح المنظمات واظهرت نتائ  2016دراسة ندئ عمر )طما بينت 
درجة مرتنعة مف الموافقة على مجاؿ نجاح المنظمات مف قبؿ افراد عينة الدراسة الدراسة وجود 

(، طما اثبتت الدراسة اف عن ري )تنطير النظـ والرؤية المستقبلية(، %81.28بمتوسط حسابي قدر  )
. يؤثراف تأثيرا ذا دلالة إح ائية على نجاح المنظمات في مجموعة الات الات النلسطينية بقطاع غزة

(. " أثر 2018إبراهيـ، مشعؿ. )دراسة بيف اهـ الدراسات السابقة التي تطرؽ اليها الباحث،  ومف
 القدرات الاستراتيجية في الأداج المتميز" دراسة ميدانية لآراج المدراج في شرطات الات الات العراقية.

خلبؿ التطبيؽ على هدفت الى تحليؿ أثر القدرات الاستراتيجية للمدراج في الأداج المتميز مف التي 
عينة مف مدراج شرطات الات الات العراقية. حيث تو لت هذ  الدراسة الى عدة نتائ ، أهمها: اف 
هناؾ علبقة ارتباطية معنوية بيف القدرات بدلالة مت يراتها، وبيف الأداج المتميز، وطاف اقواها العلبقة 

(، 0.843حيث بلغ معامؿ الارتباط )بيف أبعاد القدرات والتميز في المجاؿ الادراي والتنظيمي 
 وأضعنها العلبقة ما التميز في تقديـ الخدمة.
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التي أظهرت نتائجها عف  (2017دراسة بلعجوز، بوم باح )برزت وعلى المستوئ المحلي 
وجود علبقة ذات دلالة إح ائية بيف عنا ر الذطاج الإستراتيجي )الدافعية، الشراطة( والأداج الجامعي 
في الجامعة محؿ الدراسة، طما أثبتت الدراسة أف عن ر الدافعية، الشراطة مف عنا ر الذطاج 

يادة الاهتماـ بهذا بز طما او ت الدراسة  الجامعة.الاستراتيجي تؤثر تأثيرا ذا دلالة إح ائية على أداج 
الجانب، وذلؾ مف أجؿ تحسيف مستوئ القوئ البشرية العاملة في هذا البنؾ بما يساهـ في تقديـ 

اؿ النطري في الم رأس الاستثمار في( حوؿ 2017دراسة بي ار عبد المطلب )و . خدمات مميزة
قة تأثير وارتباط قوية الدراسة أف هناؾ علبنتائجها  أبرزوطاف مف  تحقيؽ الأداج المتميز للمنظمات

وموجبة وذات دلالة إح ائية بيف مطونات رأس الماؿ النطري مجتمعة وبيف مت يرات الأداج المتميز، 
 .الأمر الذي ين   لنا عف امتدادات وتأثيرات رأس الماؿ النطري في طؿ أوجه نشاطات المديرية

تسيير الطناجات في تحقيؽ الأداج المتميز التي تـ التو ؿ مف  ( دور2015ودراسة يحياوي، شوشاف )
خلبؿ دراستها إلى نتائ  تحقؽ أغلب فرضيات الدراسة والتي تؤطد وجود علبقة ذات دلالة إح ائية 

الطناجات، تطوير الطناجات، تقييـ الطناجات( والأداج  )توظيؼبيف تسيير الطناجات بمختلؼ أبعادها 
( حوؿ الممارسات المتعلقة بتدريب 2020)معزوز الرياضية.  ودراسة عمراف، المتميز في المؤسسة 

وتنمية الموارد البشرية ومطافأتها وتعويضها طلها تساهـ في تحقيؽ الأداج المتميز للعامليف بالمؤسسات 
 الرياضية، أهمية تطبيؽ ممارسات ادارة الموارد البشرية بالمؤسسات الرياضية لتحقيؽ الأداج المتميز

 للعامليف بها وتحقيؽ أهدافها

 Aga & othersمف جهة أخرئ تطرؽ الباحث في الدراسات السابقة لأجنبية الى دراسة 
 تأثير الذطاج الاستراتيجي على أداج الشرطة والدور الوسيط للمرونة الاستراتيجيةحوؿ ( 2014)
)الاستشراؼ، والرؤية  تو ؿ الباحثوف إلى أنه يوجد أثر إيجابي للذطاج الاستراتيجي بأبعاد و 

الاستشراؼ،  المستقبلية، والدافعية على أداج الشرطة. ويوجد أثر إيجابي للذطاج الاستراتيجي بأبعاد 
والرؤية المستقبلية، والدافعية على المرونة الاستراتيجية. ويوجد أثر إيجابي للمرونة الاستراتيجية 

والمرونة التنافسية(، على أداج المؤسسة. يوجد أثر  بأبعادها المرونة الإنتاجية، والمرونة التسويقية،
إيجابي للذطاج الاستراتيجي بأبعاد  )الاستشراؼ، والرؤية المستقبلية، والدافعية على أداج الشرطة، وذلؾ 

الإنتاجية، والمرونة التسويقية،  )المرونةعف طريؽ المرونة الاستراتيجية طمت ير وسيط بأبعادها 
البحث  التي تناولت موضوعKeikha & Others (2016 )دراسة بالاظافة الى  .والمرونة التنافسية(
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أظهرت النتائ  أف الذطاج الاستراتيجي له و في تأثير الذطاج الاستراتيجي للمدراج على أداج الموظنيف 
 يف.تأثير طبير على الأداج التنظيمي للموظنيف. واف للذطاج الاستراتيجي القدرة على التنبؤ بأداج الموظن

جاجت لتدعيـ طؿ البحوث اللبحقة التي تعبر عف تراطـ معرفي ثري، طؿ هذ  الدراسات القيمة 
سواج بطريقة مباشرة مف خلبؿ دراسة في دراسة طؿ مف موضوع الذطاج الاستراتيجي والأداج المتميز 

المت يرات في بحث واحد او مف خلبؿ العلبقة الوطيدة بيف طثير مف يما بينها بعض الابعاد علبقة 
 .المنظمات الحديثة على حد سواج التي تخدـ

 وما يميزىا عنيا: الاستفادة من الجيود المعرفية السابقة تمجالا .3.3

بناج على ما تقدـ، فيمطف تحديد عدد مف المؤشرات التقييمية للدراسات المعروضة، إذ مثلت   
وهذا يعطي مؤشرأ على حداثة المت يرات  نجاز معظـ الجهود المعرفية العقد الحالي،لإالمدد الزمنية 

فضلب عف توافر نوع مف التلبمس النطري بيف الباحثيف في  التي تناولتها الجهود المعرفية السابقة.
اختيار البعض مف الأبعاد المحددة في قياس مت يرات الدراسة، وذلؾ لوجود عوامؿ مشترطة بينها 

ضوج العرض السابؽ للجهود المعرفية ومف ثـ مناقشتها  تناولتها الدراسات بالاختبار والتحليؿ. وفي
التعرؼ على آخر وتقييمها على وفؽ ما تـ تحديد ، يمطف القوؿ بأنها أفادت الباحث ودراسته في 

الاستنادة مف بعض الأطر المناهيمية و  ،المستجدات العلمية والبحثية في مجاؿ دراستنا الحالية
إف أغلب هذ  الجهود المعرفية تعرض المراجعة النظرية النطرية لنلسنة والإجرائية للدراسات السابقة، إذ 

الاستنادة منها في مجاؿ  ياغة منهجية الدراسة و وآراج وأفطار الباحثيف للمت يرات التي تدرسها. 
الاستنادة مف أهـ المقاييس والمؤشرات المستخدمة بالإضافة الى واختيار الميداف المناسب للتطبيؽ. 

 للح وؿ على البيانات. 

تولدت القناعة لدئ الباحث بأهمية الدراسة الحالية، نظرا لما عرضته الجهود ونتيجة لذلؾ  
 المعرفية السابقة مف طروحات فطرية مف جهة، وأهمية النتائ  التي تو لت إليها مف جهة أخرئ. 

، ولاسيما هانظرا لأهمية مت يرات تهالثقة العالية باختيار مجاؿ أو ميداف دراسأعطى الباحث و 
في الظروؼ المت يرة والمتجددة التي تتطلب مف المنظمات توفير بعض المتطلبات الضرورية لتعزيز 

دور الذطاج الاستراتيجي التميز. أما ما يميز هذ  الدراسة عف الدراسات السابقة هو أنها قد تناولت 
إذ لـ يجد الباحث دراسة تجما بيف  في تحسيف الأداج المتميز لمنظمات الاعماؿ بطؿ ابعاد .أبعاد  ب

 .جزائرية ولا حتى العربية على حد علمههذيف المت يريف في البيئة ال
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تتميز هذ  الدراسة في طونها ساهمت في نقؿ الطثير مف المناهيـ والأفطار مف بيئات طما 
الإداري،  البيئة العربية ) التعلـ مف تجارب الآخريف والاستنادة منها ( في حقؿ العمؿأجنبية أخرئ إلى 

على اعتبار أف البحث العلمي هو عملية  ،والاستنادة مف التراطـ المعرفي المتاح في الدراسات الأجنبية
يجب أف ينطلؽ  احبه في بحثه مما توقؼ عند  الآخروف، أو  ولطي يطوف أي بحث ذا قيمة ،تراطمية

مف سبقه في البحث في ننس الموضوع أو مواضيا ذات علبقة بموضوع بحثه، غير أنه على اعتبار 
أف هذ  الدراسة هي دراسة مستقلة، وفي سياؽ الدراسات السابقة لابد أف تطوف لها إضافة على ما 

يميزها عف غيرها مف الدراسات في ننس مجاؿ البحث، ومحاولة منا سبقها مف الدراسات ويطوف لها ما 
تمثؿ في تقديـ دراسة ذات إضافة علمية على ما قدمه الآخروف، يمطننا أف نقوؿ إف هذ  الدراسة 

 المجاؿ مف إدارة الاعماؿ. اإضافة الى مجموع الأبحاث السابقة ي هذ
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 خلاصة الفصل:

يتضػػػػػ  مػػػػػف تػػػػػاريخ الدراسػػػػػات السػػػػػابقة فػػػػػي موضػػػػػوع الػػػػػذطاج الإسػػػػػتراتيجي وطػػػػػذلؾ موضػػػػػوع 

طمػػػػػا حديثػػػػػة، وهػػػػػذا يؤطػػػػػد مػػػػػا تناولنػػػػػا  فػػػػػي بدايػػػػػة دراسػػػػػتنا. الأداج المتميػػػػػز أف معظػػػػػـ هػػػػػذ  الدراسػػػػػات 

يلبحػػػػػػظ مػػػػػػف خػػػػػػلبؿ هػػػػػػذ  الدراسػػػػػػات أف أهػػػػػػـ التو ػػػػػػيات التػػػػػػي تبنتهػػػػػػا تو ػػػػػػي بضػػػػػػرورة اسػػػػػػتخداـ 

لمنظمػػػػػػات، وتعريػػػػػػؼ المػػػػػػوظنيف بأبعػػػػػػاد  وفوائػػػػػػد ، وضػػػػػػرورة إيػػػػػػلبج هػػػػػػذا الػػػػػػذطاج الإسػػػػػػتراتيجي فػػػػػػي ا

رغػػػػػػػـ اف طػػػػػػػؿ هػػػػػػػذ  الدراسػػػػػػػات لػػػػػػػـ تتنػػػػػػػاوؿ موضػػػػػػػوع الػػػػػػػذطاج و  النػػػػػػػوع مػػػػػػػف الػػػػػػػذطاج اهتمػػػػػػػاـ طبيػػػػػػػر.

الا انػػػػػه توجػػػػػد عوامػػػػػؿ مشػػػػػترطة مثػػػػػؿ جػػػػػودة المػػػػػورد  وعلبقتػػػػػه بتحسػػػػػيف الأداج المتميػػػػػز الاسػػػػػتراتيجي

 ػػػػػػػناعة المعرفػػػػػػػة الثقافػػػػػػػة التنظيميػػػػػػػة و و  الميػػػػػػػزة التنافسػػػػػػػيةو  القػػػػػػػرارات الاسػػػػػػػتراتيجيةالبشػػػػػػػري واهميػػػػػػػة 

 .والأداج المتميزالى التنوؽ المنظمة والاست لبؿ الأمثؿ للبيانات والمعلومات التي تقود 
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  تمييد

لمت يػػػػػرات الدراسػػػػػة وعػػػػػرض الدراسػػػػػات السػػػػػابقة التػػػػػي تناولػػػػػػت بعػػػػػد دراسػػػػػة الإطػػػػػار النظػػػػػري 

ضػػػػػػػمف هػػػػػػػذا الن ػػػػػػػؿ الػػػػػػػذطاج الاسػػػػػػػتراتيجي والأداج المتميػػػػػػػز والتعليػػػػػػػؽ عليهػػػػػػػا، تطػػػػػػػؿ مػػػػػػػف موضػػػػػػػوع 

الدراسػػػػػة الميدانيػػػػػة، التػػػػػي يتنػػػػػاوؿ فيهػػػػػا الباحػػػػػث ت ػػػػػميـ الدراسػػػػػة وم ػػػػػادر جمػػػػػا المعلومػػػػػات بشػػػػػطؿ 

 .الجانب التطبيقي للدراسةنظري ثـ الطريقة والأدوات المستخدمة في 
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 تصميم الدراسة. 1.4

( فقد عرفا البحث العلمي على أنه استق اج منظـ 25: 2008 ،القاضي والبياتي) حسب
يهدؼ إلى إضافة معارؼ جديدة يمطف تو يلها والتحقؽ مف  حتها عف طريؽ الاختبار العلمي. 
وأيضا البحث العلمي هو المحاولة الدقيقة الناقدة للتو ؿ إلى حلوؿ للمشطلبت التي تواجه البشرية 

( فأطدوا أف البحث العلمي هو اطتشاؼ 5: 2006 ،عبيدات، أبو ن ار، ومبيضيف)ا بينم وتحيرها.
 إليه.الحقائؽ والعلبقات بيف أبعاد وأجزاج الموضوع والتحقؽ مف  حة ما تـ التو ؿ 

الذطاج مارسه يالذي  دورإف الهدؼ الرئيسي مف إجراج هذ  الدراسة هو الو وؿ إلى حقيقة ال
للمؤسسة عف طريؽ اختبار أثر الأبعاد المطونة للمت ير داج المتميز الأ في تحسيف الاستراتيجي

على الاستشراؼ، التنطير بمنطؽ النظـ، الرؤية المستقبلية، الدافعية، الشراطة، المستقؿ والمتمثلة في 
التميز في مجاؿ الخدمات، التميز في مجاؿ العمليات، التميز في والمتمثلة في الأداج المتميز أبعاد 
، وتعميؽ النهـ حوؿ هذا الأثر حتى تتمطف المؤسسات الجزائرية مف ؿ التنظيمي والاداريالمجا

 است لبله لأجؿ تطوير نشاطها وتحسيف خدماتها والت دي لتهديدات المنافسة.

الدراسة الحالية عبارة عف بحث تمهيدي، و ني، طمي وارتباطي. فهذ  الدراسة بحث تمهيدي 
ى المعلومات الثانوية للتعمؽ في فهـ مت يرات الدراسة وطذلؾ اعتماد لأف الجانب النظري اعتمد عل

دور الذطاج طنموذج لاختبار  مؤسسة ات الات الجزائرعلى أسلوب دراسة الحالة إذ تـ اختيار 
للمؤسسة ليتـ تعميـ نتائ  الدراسة على بقية المؤسسات الاستراتيجي في تحسيف الاداج المتميز 

 الجزائرية.

مؤسسة أيضا هذ  الدراسة بحث و ني لأنها بدأت بو ؼ المشطلة التي تعاني منها 
، طما سيتـ تحليؿ وهي ضعؼ دراستها للمنافسة وضعؼ استخداـ نظـ المعلومات ات الات الجزائر

البيانات الديموغرافية عف طريؽ استخداـ الرسوـ البيانية وطذلؾ اعتماد على مقاييس النزعة المرطزية 
 مف الطرؽ الإح ائية الو نية لاختبار مدئ  حة بعض فرضيات الدراسة. وغيرها

طما أف الدراسة الحالية هي بحث طمي إذ تـ الاعتماد على الاستبياف لجما قاعدة بيانات 
المورد البشري لمؤسسة لقياس أثر المت ير المستقؿ على المت ير التابا، وقياس طذلؾ مدئ استخداـ 

، عف النحو قدرتها على تحسيف الاداج المتميز، وطذلؾ لقياس ج الاستراتيجيلذطال ات الات الجزائر
 الاتي:
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 تطوير استبياف الدراسة لجما البيانات؛  .1
 وتقديـ طلب لتوزيا الاستبياف؛  -تبسة-بمؤسسة ات الات الجزائرالات اؿ  .2
 توزيا الاستبياف على عينة   يرة مف أجؿ التعرؼ على مدئ وضوح عبارات الاستبياف؛  .3
 تـ استرجاع الاستبياف والتعديؿ على بعض الطلمات غير الواضحة؛  .4
 توزيا استبياف الدراسة في شطله النهائي؛  .5
 تحليؿ النتائ  وتقديـ التو يات.  .6

 : طريقة إعداد الدراسة9الشكل رقم 

 
 .50: 1992سيكاران، المصدر: 

 مصادر المعمومات. 2.4

 :وهما( على أنه يوجد م دريف للمعلومات 117-116: 2008، والبياتي )القاضي أطد

 Primary Sourcesالمصادر الأولية .1.2.4

وتمثؿ البيانات أو المعلومات التي يتوجب الح وؿ عليها مف م ادرها الأولية، ألا وهي، 
الدراسة أو موضوع البحث. وهي البيانات أو المعلومات التي تجما وترتب المنردات التي تخ ها 

خ ي ا ل رض أو أغراض البحث تحت الدراسة عف طريؽ استمارة الاستبياف أو المقابلة أو غيرها 
تحت الدراسة هو الشخص أو الجهة التي ستقوـ بإعطاج المعلومات  (المنردة) مف وسائؿ جما البيانات
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التي ستقوـ بالإجابة عف الأسئلة التي قد تعرض  (المنردة)طلوبة لإجراج البحث، أو تلؾ أو البيانات الم
بشطؿ استمارة الاستبياف أو تلؾ الإجابة التي سيتـ الح وؿ عليها عف طريؽ المقابلبت أو عبر 

 الهاتؼ أو غيرها مف وسائؿ الات اؿ.

خدـ عندما يتـ جما المعلومات وهو أسلوب الدراسة المستالمس  العيني سيتـ استخداـ أسلوب 
مف العينة التي سحبت مف مجموعة الدراسة أو مجتما الدراسة باستخداـ استمارة الاستبياف. ومف أهـ 

 .العيني أنها: سريعة، غير مطلنة، طافية، ودقيقة مميزات المس 

 :Secondary Sourcesالمصادر الثانوية )الجاىزة(  .2.2.4

وتمثؿ البيانات والمعلومات الموجودة في الأبحاث والمؤلنات والإح ائيات والمجلبت والطتب 
المنشورة وغير المنشورة. فالبيانات الثانوية تعني البيانات والمعلومات الموجودة فعلب والتي تـ جمعها 

نوية هو إحداث وربما تـ جمعها ل رض معيف، وأهـ نقطة عند استخداـ المعلومات الثا آخريفمف قبؿ 
التعديؿ عليها بما يتناسب ما غرض الدراسة الحالية. وتستخدـ الم ادر الثانوية في البحوث الإدارية 

 ضمف حقليف مهميف هما: 

ويمثؿ جما المعلومات الو نية لدعـ عملية اتخاذ  Fact Findingالبحث عف الواقا  أولا:
 .القرار

ي تحديد العلبقات بيف المت يرات معتمديف على ويعن Model Buildingبناج النماذج  ثانيا:
 البيانات والمعلومات الثانوية.

ومف أهـ مزايا استخداـ الم ادر الثانوية أنها أقؿ تطلنة مف استخداـ الم ادر الأولية، وطذلؾ 
 يمطف الح وؿ على البيانات مف م ادرها الثانوية ب ورة أسرع وبشطؿ مناسب.

الدراسة على م ادر ثانوية تمثلت بالدرجة الأولى في المقالات العلمية اعتمد الباحث في هذ  
المنشورة في مجلبت عالمية محطمة، بالإضافة إلى استخداـ الطتب، والاعتماد على المقالات العلمية 
بدرجة أطبر بسبب قلة الطتب التي عالجت الموضوع نظرا لحداثة الموضوع، طما تـ الاستعانة 

بالإضافة الى  على شبطة الانترنت. مؤسسة ات الات الجزائرمف الموقا الرسمي لبمعلومات مستمدة 
قامت عينة الدراسة بالإجابة عنها منردات  يحتوياستخداـ الم ادر الأولية مف خلبؿ ت ميـ استبياف 

 بطؿ موضوعية، حسب ما تتطلبه أ وؿ البحث العلمي.
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  الطريقة والأدوات .3.4
الدراسػة والإشػارة إلػى وحػدة المعاينػة ونمػوذج  ريػؼ بمجتمػا وعينػةيشمؿ هػذا المبحػث علػى التع

بما في ذلؾ أدوات تحليؿ البيانات والمعالجة الإح ائية وتـ التطرؽ لطؿ  الدراسة والأدوات المستخدمة،
 عن ر على النحو التالي:

 المستخدمة في الدراسة الطريقة .1.3.4
  Research populationالدراسة مجتمع 1.1.3.4 

يعرؼ المجتما على أنه جميا المنردات التي لها  نة أو  نات مشترطة خاضعة للدراسة أو 
 Statistical Populationللبحث مف قبؿ الباحث. طما ي طل  عليه أيضا اسـ المجتما الإح ائي 

أي أف المنردات التي تسمى بالمجتما والتي سيتـ دراستها وجما المعلومات أو البيانات لها تطوف 
وي طل   (.18 -17 :2008البياتي، و أو مف دراسة الأخرئ )القاضي،  تلنة مف حالة لأخرئمخ

أيضا على المجتما بأنه مجتما الدراسة الأ لي ويق د به طامؿ أفراد أو أحداث أو مشاهدات 
ميا العنا ر أو المنردات ج أنهالدراسة التحديد الواض  لمجتما ويق د ب موضوع البحث أو الدراسة.

عد  في تحديد الأسلوب العلمي الأمثؿ لدراسة هذا المجتما خا ة وأف اسلتالتي سيدرسها الباحث 
بعض المشطلبت المدروسة أحيانا ت طي مجتمعات طبيرة ي عب دراسة طؿ عن ر أو حالة فيها، 

تننيذ الدراسة، وفي بعض على دراسة طؿ عن ر أو حالة تطاليؼ باهظة يتعذر معها  طذلؾ قد يترتب
الأحياف ي عب الو وؿ إلى طؿ عن ر مف عنا ر الدراسة لسبب أو لآخر، طذلؾ قد تطوف دراسة 

 متجانسة نسبيا.غير جميا عنا ر المجتما غير مجدية خ و ا إذا طانت هذ  العنا ر 

، فهـ -تبسة-الجزائر ات الاتبمؤسسة الموظنيف يتمثؿ مجتما الدراسة في الإدارييف و 
 الذطاج الاستراتيجيعف اتخاذ القرارات بها وهـ مستخدمي المعلومات الناتجة عف استخداـ  فؤولو مس

 . المؤسسةبهذ  
الخدمات مجموعة متنوعة مف  بتقديـطونها تقوـ بالتحديد  لمؤسسةوسبب اختيار هذ  ا 

المستنيديف مف داخؿ وخارج محيطها،  واللبسلطية لطافةوالمنتجات في مجاؿ الات الات السلطية 
 بالإضافة أف الموظنيف بها لديهـ معارؼ حوؿ موضوع الدراسة.
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 -تبسة -تقديم عام لمؤسسة اتصالات الجزائر أولا:
متنوعة مف الخدمات والمنتجات في مجاؿ  مجموعة -تبسة -تقدـ مؤسسة ات الات الجزائر  

 هذا المبحث لتقديـ شامؿ للمؤسسة. الات الات السلطية واللبسلطية وسنتطرؽ في
 نشأة مؤسسة اتصالات الجزائر -1

يمطف التعرؼ على مؤسسة ات الات الجزائر مف خلبؿ معرفة ظروؼ ميلبدها والانطلبقة 
 :يلي خلبؿ ماالرسمية لها مف 

 ميلاد مؤسسة اتصالات الجزائر: - أ
الإعلبـ والات اؿ، باشرت الدولة الجزائرية وعيا بالتحديات التي ينرضها التطور المذهؿ في تطنولوجيا 

بإ لبحات عميقة في قطاع البريد والموا لبت، وقد تجسدت هذ  الإ لبحات في  1999منذ سنة 
، جاج هذا القانوف لإنهاج احتطار الدولة على نشاطات 2000سف قانوف جديد للقطاع في شهر أوت 

ت لبؿ وتسير الشبطات، وتطبيقا لهذا المبدأ؛ تـ البريد والموا لبت، والن ؿ بيف نشاطي التنظيـ واس
إنشاج سلطة ضبط مستقلة إداريا وماليا ومتعامليف، أحدهما يتطنؿ بالنشاطات البريدية والخدمات المالية 

 متمثلة في مؤسسة بريد الجزائر، وثانيهما بالات الات متمثلة في مؤسسة ات الات الجزائر.
رخ ة لإقامة واست لبؿ  بيا 2001فسة تـ في شهر جواف وفي إطار فت  سوؽ الات الات للمنا

شبطة للهاتؼ النقاؿ، واستمرار تننيذ برنام  فت  السوؽ للمنافسة ليشمؿ فروع أخرئ، حيث تـ بيا 
، 2004( وشبطة الربط المحلي في المناطؽ الحضرية في سنة (Vstaرخص تتعلؽ بشبطة فستا 

، وذلؾ في ظؿ احتراـ دقيؽ لمبدأ 2005وبالتالي أ ب  سوؽ الات الات منتوحة تماما في سنة 
 الشنافية وقواعد المنافسة. 

 الانطلاقة الرسمية لمؤسسة اتصالات الجزائر:  - ب
لية قطاع البريد والموا لبت عف استقلب 2000أوت  05المؤرخ في  03/2000نص القرار  

حيث تـ بموجب هذا القرار إنشاج مؤسسة بريد الجزائر، والتي تطنلت بتسيير قطاع البريد، وطذلؾ 
مؤسسة ات الات الجزائر، التي حملت على عاتقها مسؤولية تطوير شبطة الات الات في الجزائر 

وزارة البريد، لت ب  ات الات  وبعد هذا القرار أ بحت ات الات الجزائر مستقلة في تسيرها عف
 الجزائر مؤسسة عمومية اقت ادية ذات أسهـ برأس ماؿ اجتماعي تنشط في مجاؿ الات الات.

بدأت المؤسسة في إتماـ مشوارها الذي بدأته منذ الاستقلبؿ، لطف  2003وفي النات  مف جانني 
مؤسسة مستقلة في تسيرها على برؤية م ايرة تماما لما طانت عليه قبؿ هذا التاريخ، حيث أ بحت ال



 الفصــل الرابع: الدراسة الميدانية
 

160 

وزارة البريد، ومجبرة على إثبات وجودها في بيئة اقت ادية الثابت فيها هو الت ير، ما فت  سوؽ 
 الات الات على المنافسة.

 اتصالات الجزائر مؤسسة وأىدافىياكل  -2
أنحاج تسعى مؤسسة ات الات الجزائر إلى تحقيؽ أهدافها، مف خلبؿ هياطلها الموزعة عبر 

 الوطف، وهذا ما سيتـ توضيحه فيما يلي:

 ىياكل مؤسسة اتصالات الجزائر:  - أ
بالإضافة إلى طونها متعامؿ المتعامليف والرائد في مجاؿ الات الات في الجزائر، تعتبر ات الات 
الجزائر مف بيف أطبر المؤسسات الوطنية تواجد ا عبر طافة مناطؽ الوطف، وذلؾ مف خلبؿ هيطلتها 

ت الجزائر تعتمد في هيطلتها على منطؽ الشمولية أي إي اؿ منتجها إلى أبعد نقطة مف هذ  فات الا
( مديرية إقليمية لطؿ مف )الجزائر؛ وهراف؛ قسنطينة؛ 12البلبد، فهي تسيرها مديرية مقرها العا مة و)

سيـ حسب سطيؼ؛ عنابة؛ ورقلة؛ بشار؛ الشلؼ؛ باتنة؛ تيزي وزو؛ البليدة؛ تلمساف(، أيف تـ التق
( 48الأقاليـ وتحتوي هذ  المديريات الإقليمية على مديريات ولائية أيف تتواجد ات الات الجزائر في )

( مديرية عبر التراب 50ولاية بمديريات ولائية، إضافة إلى مديريتيف إضافيتيف للعا مة بمجموع )
 ة. الوطني، مف جهتها هذ  الأخيرة تحتوي على وطالات تجارية ومراطز هاتني

 وتتمحور نشاطات المؤسسة ومختلؼ فروعها حوؿ:  
 تمويؿ م ال  الات الات بما يسم  بنقؿ ال ورة والرسائؿ المطتوبة والمعطيات الرقمية؛  -
 تطوير واستمرار تسيير شبطات الات الات العامة والخا ة؛  -
 ؛إنشاج واستثمار وتسير الات الات الداخلية ما طؿ متعاملي شبطة الات الات -
 أىداف مؤسسة اتصالات الجزائر:  - ب

لقد سطرت إدارة مؤسسة ات الات الجزائر في برنامجها ثلبثة أهداؼ أساسية تقوـ عليها المؤسسة  
 وهي الجودة؛ النعالية ونوعية الخدمات، وهناؾ أهداؼ أخرئ تسعى إلى تحقيقها مف بينها:

مشارطة في الملتقيات وتطثيؼ العمؿ على طسب زبائف جدد وذلؾ عف طريؽ التعريؼ بالمؤسسة وال -
 الحملبت الإعلبنية؛  

 عالية.العمؿ على توفير منتجات ذات جودة   -
 ممطف.السعي إلى تحقيؽ أطبر معدؿ رب    -
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 للتسويؽ.تحسيف القدرات التسويقية مف خلبؿ تطبيؽ المنهوـ الحديث  -
 المحلي.تلبية حاجات ورغبات السوؽ   -
 تقديـ خدمات ات اؿ تسم  بنقؿ وتبادؿ المطالمات، الرسائؿ المطتوبة والمعطيات الرقمية.   -
 العمؿ على زيادة ح تها السوقية وحيازة مطانة مميزة فيه.    -
الو وؿ إلى مستوئ عالي مف التطور التطنولوجي والاقت ادي والاجتماعي، لإثبات وجودها وضماف  

 .التنافسيبقائها في الوسط 
 –تبسة  -التعريف بالمديرية العممية لاتصالات الجزائر -3

يمطف التعرؼ على المديرية العملية لات الات الجزائر بتبسة مف خلبؿ التعرؼ على موقعها 
 وهيطلها التنظيمي فيما يلي:

 :–تبسة  -موقع المديرية العممية لاتصالات الجزائر  - أ
الثابت تعتبر المديرية العملية لات الات الجزائر بتبسة مؤسسة خدمية تقدـ لزبائنها خدمة الهاتؼ  

، يقا مقرها في وسط المدينة، وهو موقا مميز يسم  لأي زائر أو زبوف التعرؼ على موقعها والانترنت
 موظؼ( بمختلؼ مستوياتهـ الإدارية. 272بسهولة تامة. وتوظؼ المديرية )

  المديرية ضمف شبطة التوزيا التابعة للئدارة المرطزية للجزائر العا مة والإدارة تنشط هذ
الإقليمية بباتنة، وهي تشرؼ على نشاطاتها التي تمارسها في موقعها الج رافي الخاص بولاية تبسة 

 تي:وتتنرع عنها ثلبث وطالات تجارية، ويمطف توضي  تنظيـ هذ  المديرية العملية مف خلبؿ الشطؿ الأ
 -تبسة -(: تنظيم المديرية العممية لاتصالات الجزائر10الشكل رقم )

 
 
 
 
 
 
 

 .م لحة المبيعات للمديريةالمصدر: 

 الإدارة المرطزية بالجزائر

 الإدارة الإقليمية بباتنة

المديرية العملية المديرية االعملية المديرية العملية المديرية 
 ببسطرة

الوطالة التجارية  الوطالة التجارية ببئر الوطالة التجارية 
 العاتر
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 : -تبسة –الييكل التنظيمي لممديرية العممية لاتصالات الجزائر   - ب
يعتبر الهيطؿ التنظيمي الإطار الموزع والمحدد للمسؤوليات الأفراد بالمديرية بمختلؼ مستوياتهـ، 

 أهـ المهاـ والمسؤوليات فيما يلي:ويمطف عرض 
 : يندرج تحت هذا القسـ طؿ مف الم ال  التالية:قسم الموارد البشرية -1
: يقوـ بتنظيـ الدورات التطوينية للموظنيف، متابعة الاتناقيات ما مؤسسات مصمحة تسيير التكوين-

 التطويف.التطويف واستقباؿ الطلبة المترب يف مف الجامعات ومراطز 
: تنظـ العلبقات بيف الموظنيف ما بعضهـ البعض مف جهة وبيف العلاقات الاجتماعية مصمحة -

 أخرئ.الموظنيف والإدارة مف جهة 
: مهمتها متابعة أجور الموظنيف، والتسيير الإداري لهـ مف الإجازات مصمحة المسار الميني -

 والعقوبات. 
 يتطوف هذا القسـ مف: القسم التجاري:  -2
الزبائف وتنظيـ الاتناقيات ما الزبائف غير  لشطاوئ: تهتـ بالاستماع مع الزبائنمصمحة العلاقات -

 (.العادييف )المؤسسات
: تحرص على توفير الخدمات على مستوئ طؿ الوطالات، بالطميات المطلوبة مصمحة المبيعات -

 وبالجودة العالية.  
 ت حي  الأخطاج في الناتورات. : يهتـ بحالات عدـ التسديد مف قبؿ الزبائف و مصمحة المنازعات-
 تتمثؿ م الحه في:القسم التقني:  -3
 و يانتها.: مهمتها الأساسية ضماف الاست لبؿ الحسف للشبطات صيانة واستغلال الشبكات -
 : تهتـ ب يانة التجهيزات مف الطوابؿ وأجهزة الإعلبـ الآلي...إلخ. صيانة واستغلال التجييزات -
 على تو يؿ شبطة الانترنت والهاتؼ الثابت لمختلؼ الزبائف. : تعمؿ التركيب والتوزيع -
: مهمتها الأساسية هي تهيئة المواقا مف خلبؿ فت  وطالات جديدة أو فروع اليندسة والتخطيط -

 الشبطات.جديدة ودراسة مخططات 
 : تهتـ بتوفير شبطة للتوا ؿ بيف الموظنيف داخؿ المديرية.  مصمحة شبكات المؤسسة  -
تهتـ بمتابعة تحقيؽ التوسعات في الشبطات، وضماف بناج المشاريا الجديدة اكل القاعدية: اليي -

 للتوسا.
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( التي تسم  بتقديـ MSANهو المسؤوؿ عف التطنولوجيا الجديدة )(: MSANرئيس مشاريع ) -
 خدمة ذات جودة عالية مف الناحية التقنية عف طريؽ الألياؼ الب رية؛ 

 المسؤولية عف إرساؿ النرؽ لت لي  الأعطاؿ. هيالمراكز التقنية:  -
 يضـ الم ال  التالية: القسم المالي:  -4
 للمديرية.: تهتـ بإعداد الميزانيات السنوية مصمحة الميزانية -
 يومي.: تقوـ بتسجيؿ مبيعات المؤسسة بشطؿ مصمحة المحاسبة -
 : تحرص على تمويؿ المؤسسة بالأمواؿ اللبزمة عند الحاجة. مصمحة الخزينة -
 يتطوف قسـ الممتلطات والوسائؿ مف: قسم الممتمكات والوسائل:  -5
 إلخ.توفر للمؤسسة احتياجاتها مف الأوراؽ، أجهزة الإعلبـ الآلي، الطوابؿ... مصمحة المشتريات: -
: هي المسؤولية عف متابعة تسيير المخزوف، وتوفير احتياجات مختلؼ مصمحة الإمداد والوسائل -

 الأقساـ والم ال  مف الأوراؽ، أجهزة الإعلبـ الآلي والمطاتب... إلخ. 
: مهمتها الأساسية هي عملية الجرد للوسائؿ والمعدات والمحافظة على مصمحة الممتمكات -

 الممتلطات.
اـ هذا المطتب في معالجة القضايا بأنواعها سواج طانت تتمثؿ أهـ مهمكتب الشؤون القانونية:  -6

بيف العماؿ داخؿ المؤسسة أو بيف المؤسسة وغيرها مف المتعامليف الخارجييف، تمثيؿ المؤسسة أماـ 
مختلؼ الجهات القضائية الت ري  بالحوادث لدئ شرطة التأميف، المشارطة في تحديد الاتناقيات 

 شطاوئمختلؼ الديوف مف الزبائف عف طريؽ رفا  إلى تح يؿ والت ديؽ على ال نقات بالإضافة
 أماـ الجهات القضائية.

 : تهتـ بت ميـ البرام  اللبزمة للمديرية والعمؿ على  يانتها. قاعدة نظام المعمومات  -7
 تتطوف مف ثلبث خلبيا هي:الخلايا:  -8
للمؤسسة، وطذا الاهتماـ  : تتمثؿ مهامها في الحرص على تنظيـ الأمف الداخليخمية النظافة والأمن-

 النظافة.بجانب 
تقديـ تهتـ بجانب الات اؿ الداخلي والخارجي مف إعطاج الت ريحات لل حافة، خمية الاتصال:  -

   المقالات.عند طرح خدمة جديدة للسوؽ والرد على  المعلومات
الأقساـ والم ال  مهمتها الأساسية تقييـ أعماؿ طؿ خمية لوحة القيادة(: )التسيير مكتب مراقبة  -

يجاد حلوؿ لها.  داخؿ المؤسسة والمقارنة بيف ما تـ التخطيط له وما تـ تننيذ ، واطتشاؼ الانحرافات وا 
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: تتمثؿ مهاـ هذ  الهيئة في تقديـ مختلؼ التقارير للهيئات العليا، وطذا المراقبة التفتيش المحمي -9
    المناجئة للننقات المهنية والر يد البنطي للمديرية.

-واستنادا لما سبؽ ذطر  يمطف توضي  الهيطؿ التنظيمي للمديرية العملية لات الات الجزائر       
 مف خلبؿ الشطؿ الأتي: -تبسة 

 -تبسة –( : الييكل التنظيمي لممديرية العممية لاتصالات الجزائر 11لشكل رقم)ا

 
 دائرة الموارد البشرية: المصدر

المدير العملي 

-للاتصالات الجزائر

-تبسة  

 دائرة

الموارد 

 البشرية 

الدائرة 

 التجارية 

الدائرة 

 التقنية 

دائرة 

 الممتلكات

الوسائلو  

الدائرة 

 المالية 

مصلحة 

 التكوين 

مصلحة 

العلاقات 

الاجتماعية 

 و 

مصلحة 

المسار 

 الوظيفي 

مصلحة 

العلاقات 

 مع الزبائن 

مصلحة 

 المبيعات 

الصيانة  مصلحة

واستغلال 

 الخطوط الهاتفية 

مصلحة الصيانة 

  واستغلال الأجهزة

مصلحة 

الهندسة 

 والتخطيط

مصلحة 

 الميزانية 

مصلحة 

 المحاسبة 

مصلحة أمين 

 الخزينة 

مصلحة 

 المشتريات 

مصلحة 

اللوجيستكيةو 

 الوسائل

مصلحة 

 الممتلكات 

 مصلحة النظافة

الأمنو  

 مصلحة

 مصلحة النشر  التغطية 

4G LTE 

 رئيس مشروع 

وحدة الأشغال 

 القاعدية 

MSAN رئيس

 مشروع 

مفتشيه 

 محلية 

مفتش 

محاسبة 

 ومالية

مصلحة 

تسيير 

الشؤون 

 مساعد 

مكتب الشؤون  خلية الاتصال 

 القانونية 

الرقابة و التقارير

 الإدارة 
 خلية الدعم

 مفتش تقني 

محاس

 ب 

دائرة 

 الشركات 

مصلحة 

شبكات 

 المؤسسات 
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 الخدمات والعروض التي تقدميا المديرية العممية لاتصالات الجزائر  -4
خدمات  مف خلبؿ تقديـمف أطبر التحديات التي تواجهها المديرية هي إرضاج زبائنها، ويتـ هذا 

 ذات جودة عالية والتميز في تقديـ العروض المتنوعة. 

  :الخدمات التي تقدميا المديرية العممية لاتصالات الجزائر  - أ
 تتمثؿ الخدمات التي تقدمها المديرية في خدمة الهاتؼ الثابت والانترنت. 

جودة عالية في توفر ات الات الجزائر شبطة ات الات مثالية وتضمف خدمة الياتف الثابت:  -1
نوعية الات الات بنضؿ شبطة الهاتؼ الثابت السلطي، والتي ت طي طامؿ التراب الوطني، حيث يتمثؿ 

دج/ د( للهاتؼ النقاؿ، أما بالنسبة  8دج/دقيقة( للهاتؼ الثابت و) 3سعر مطالمات المحلية بػ )
متعددة مف خلبؿ الهاتؼ  للمطالمات الوطنية فتختلؼ مف بلد لأخر، وتعرض ات الات الجزائر خدمات

 الثابت، تتمثؿ في:
تسم  هذ  الخدمة للمشترؾ عند إجرائه لمطالمة ما بمعرفة أف هناؾ مشترؾ  إعلام بنداء الانتظار: -

 سمعية.أخر يحاوؿ الات اؿ به، وذلؾ بإشارة 
هذ  الخدمة تسم  بالح وؿ على الرقـ الذي تـ برمجته بشطؿ تلقائي دوف  المكالمة دون ترقيم: -

   أوتوماتيطيا.ثواف( يتـ تشطيؿ الرقـ  5)مرور تشطيله، حيث أنه عند رفا السماعة وبعد 
 الوقت.تمطف مف ربط الات اؿ بيف ثلبثة مشترطيف في ننس المحاورة الثلاثية:  -
هذ  الخدمةتسم  للمشترؾ أف يحوؿ طؿ المطالمات التي تأتيه إلى رقـ آخر تحويل المكالمة:  -

 يختار .  
تسم  هذ  الخدمة باستبداؿ الأرقاـ الهاتنية التي عادة ما تستعمؿ بطثرة )ت ؿ ترقيم مختصر:  -
 واحد.أرقاـ( برقـ  10إلى
 إلى جهاز المشترؾ؛  تمطف مف طشؼ رقـ طالب المطالمة الواردةالتعريف برقم طالب المكالمة:  -
 تجعؿ الشخص قادرا على إقناؿ الاستعماؿ الدولي مف جهاز .إقفال المستعمل الدولي:  -
 يلي: فيماتتمثؿ خدمة الانترنت التي تقدمها مؤسسة ات الات الجزائر خدمة الانترنت:  -2
ت الانترنت أنيس، هي الخدمة التي تـ إنشاجها بناج ا على إعادة هيطلة خدما خدمة الانترنت جواب: -

إيسى، فوري، فأ بحت خدمة جواب مهمتها مسايرة طموحات الزبائف مف خلبؿ العمؿ على تقديـ 
التي  wifi)تطنولوجيا حديثة عالية الجودة، تسم  بحرية الإبحار في شبطتها، طما تقدـ خدمة الويني )
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واتؼ الذطية واللوحات باستعماؿ الانترنت مف جهاز الطومبيوتر المحموؿ واله تسم  للمشترطيف
 الإلطترونية. 

: هي تطنولوجيا حديثة تمن  عف طريؽ MSAN ((Multiservice Access Nodeخدمة -
الألياؼ الب رية للزبائف عدة خدمات بأعلى جودة وأقؿ تطلنة، طما تسم  لهـ بالتخلص مف الطوابؿ 

متر( بالتقريب  600طأق ى طوؿ لػ)الطثيرة والأجهزة المختلنة، طالموداـ واستبداله بسلؾ واحد ي ؿ 
(، فهي توفر +Anisطيلومتر( القديمة، وتقدـ خدماتها في إطار أنيس بلوس ) 5و 3بدؿ طوابؿ )

 خدمات ب يغ مختلنة مف حيث سرعة التدفؽ والتطلنة، وتتمثؿ خدماتها في: 
توفر خدمة  ي( التAnis Elite( و)Anis homeبالنسبة للزبائف الخواص )العادييف( هناؾ خدمة )-

 (.مي ابايت/ثانية 8طيلوبايت/ثانية( حتى ) 512الانترنت بتدفؽ مابيف )
( التي توفر الانترنت بسرعة تدفؽ +Anis proبالنسبة للمهنييف المحترفيف )المؤسسات( هناؾ خدمة )-

 مي ابايت/ثا(.  20مي ابايت/ثا( حتى ) 1)مف
 :-تبسة -التي تقدميا المديرية العممية لاتصالات الجزائر العروض -ب
 أهـ العروض التي تقدمها المديرية في مجاؿ الهاتؼ الثابت والانترنت هي: 
 تتمثؿ عروض الهاتؼ الثابت في:.عروض الياتف الثابت: 1
بساطة وفي أي وقت للهاتؼ  تعبئتها بطؿهي بطاقة يمطف  :idoom fixe)عرض إيدوم فيكس ) -

دج(، طما يستنيد المشترطيف في هذ  1000دج(، )500دج(، )250الثابت وهي متوفرة، بأر دة )
 الخدمة مف تخنيضات نحو الهاتؼ النقاؿ والمطالمات الوطنية.

 تتمثؿ عروض الانترنت التي تقدمها المديرية في:: .عروض الانترنت2
، حيث 4G LTEتمثؿ تطنولوجيا الجيؿ الرابا ، وهي 2015: ظهرت خلبؿ سنة G LTE4عرض  -

أنها مرحلة جديدة ألا وهي مرحلة سرعة التدفؽ الجد عالية. حيث تسم  لزبائنها مف الاستنادة مف 
الانترنت دوف الحاجة إلى الهاتؼ النقاؿ أو الطوابؿ أو غيرها، بؿ يطني الح وؿ على الموداـ فقط، 

مطنهـ مف الإبحار في الانترنت عف طريؽ الطمبيوتر المحموؿ، الهواتؼ الذطية واللوحات، طما أنها ت
 وتتمثؿ خدماتها في:

: ويستنيد الزبائف الخواص مف عرض، يمطنطـ مف التحميؿ بسرعة تدفؽ ق وئ الزبائن الخواص-
لإنترنت بسرعة ، يستنيدوف مف ات اؿ بااستننادهامي ابايت/الثانية( وبعد 150يمطف أف ت ؿ إلى )

طيلوبايت/الثانية( بشطؿ غير محدود إلى غاية انقضاج مدة ال لبحية، ويمطنهـ تعبئة 51تدفؽ تقدر بػ)
دج/للشهر(، 1000جي ا أوطتي( بػ)1حسابهـ في أي وقت عبر الانترنت باستعمالبطاقاتالتعبئة )

جي ا أوطتي( 10دج/للشهر( و)3500جي ا أوطتي( بػ)5دج/للشهر(، )2500جي ا أوطتي( بػ)3)
 دج/للشهر(؛  6500بػ)
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: يمطنهـ إجراج التحميؿ بأق ى قدر مف سرعة التدفؽ التي يمطف أف ت ؿ إلى الزبائن المينيين-
جي ا أوطتي(، وبعد استنناذ الح ة يستنيدوف مف 10مي ابايت/الثانية( لحجـ استهلبؾ يقدر بػ)150)

ا( بشطؿ غير محدود إلى غاية انقضاج فترة طيلوبايت/ث512ات اؿ بالانترنت بسرعة تدفؽ تقدر بػ)
 ال لبحية.

في و  حسابهـ بطؿ بساطة مف تعبئةالزبائف  بطاقات تمطفهي : (idoomadsl)عرض إيدومأديزال -
ـ. 4دج/ شهر(، )1600/ثا( بػ )اـ. ب2في )طؿ وقت، مهما طاف تدفؽ ات الهـ، وتتمثؿ عروضها 

 دج/شهر(. 3635بػ)/ثا( اـ. ب8دج/شهر(، ) 2625/ثا( بػ)اب
، وهي مطتبة رقمية 2015(: ظهر هذا العرض خلبؿ سنة fimaktabatiعرض في مكتبتي ) -

موجهة لهواة مطالعة، لتجنب تضييا الوقت في البحث عف الطتب، فهي تمطف الزبائف مف الإطلبع 
 دور نشر، حيث يطني ببساطة الح وؿ على 300على أخر الطتب متعددة التخ  ات لأطثر مف 

بطاقة ترخيص في مطتبتي مف مختلؼ الوطالات التجارية، ويمطف الإطلبع على هذ  الطتب مف خلبؿ 
 وتتمثؿ عروض هذ  الخدمة في: ،www.fimaktabati.dzالموقا الإلطتروني 

 دج(.3000: لتحميؿ الطتب الأطاديمية ويقدر سعر بطاقتها بػ )عرض مكتبتي أكاديمي -
 دج(.2400الطتب بالل ة العربية فقط ويقد سعر البطاقة بػ ): لتحميؿ عرض مكتبتي نون -
 :IDOOM Fibreعرض  -

، و يغ واحتياجات المستخدـتقدـ ات الات الجزائر عروض أنترنت بتدفقات عالية جدا تتماشى 
 .، مرفقة بعدة خدمات مجانيةميغا 100و   2اشتراطات تتراوح ما بيف 

 مودـ الألياؼ الب رية) دج 4999بسعر  IDOOM FIBREحيث يطتتب الزبوف أحد عروض 
ONT  )ة.مف مزايا الأنترنت غير المحدود طما يستنيدمدرج 

 الدراسة ة. عين2.1.3.4
( العينة عبارة عف مجموعة جزئية مف مجتما الدراسة يتـ 224: 2011، العساؼ والوادي)عرؼ 

جراج الدراسة عليها ومف ثـ استخداـ تلؾ النتائ  وتعميمها على طامؿ مجتما  اختيارها بطريقة معينة وا 
تحديد حجـ عينة الدراسة أي عدد منرداتها مف الأمور الهامة جدا، إذ توجد ويعتبر  .الدراسة الأ لي

 :2011تحديد حجـ العينة، ومف أهـ هذ  العوامؿ ما يلي )العساؼ والوادي، عدة عوامؿ تسهـ في 
227- 228:) 
 مستوئ درجة الدقة والثقة في النتائ  التي تسعى الدراسة إلى تحقيقها؛ - أ
 درجة التعميـ المنتظرة مف نتائ  البحث؛ - ب



 الفصــل الرابع: الدراسة الميدانية
 

168 

 مدئ التجانس أو التبايف في خ ائص مجتما الدراسة الأ لي؛ - ت
حجـ المجتما الأ لي. الضماف تمثيؿ سليـ وشامؿ لمجتما الدراسة فإنه لابد قبؿ اختيار  - ث

 :(12)العينة مف الأخذ بعيف الاعتبار الشروط التالية والموضحة بالشطؿ رقـ 

 : شروط اختيار العينة12الشكل رقم 

 
 .229 :2011المصدر: العساف والوادي، 

 التالية: وتتمثؿ شروط اختيار العينة في النقاط

 . تطافؤ وتساوي فرص اختيار أي منردة أو عن ر مف منردات وعنا ر مجتما الدراسة؛1

. ضرورة أف يطوف حجـ العينة طافيا لضماف دقة النتائ  مف خلبؿ دقة تمثيؿ العينة لمجتما 2 
 الدراسة،

 ئ  أفضؿ وأطثر دقة؛فطلما طاف حجـ العينة طبيرا طلما طاف تمثيلها أفضؿ المجتما الدراسة وطانت النتا

 . ضرورة تجنب الوقوع في بعض الأخطاج الشائعة في اختيار العينات ومف أهـ هذ  الأخطاج:3 

  الخطأ العشوائي ويرتبط وقوع هذا الخطأ بأسلوب اختيار منردة أو عن ر معيف مف عنا ر
 مجتما الدراسة؛ 

  منحازا لنطرة معينة فيقوـ خطأ التحيز وينجـ عادة عف وقوع الباحث تحت تأثير معيف يجعله
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 باختيار عينات تتلبجـ ما هذا التأثير وتعمؿ على تحقيقه؛
 .اختيار عنا ر أو منردات لا تنتمي إلى مجتما الدراسة 

" والثانية للباحثة Somتوجد عدة طرؽ لتحديد حجـ العينة وسيتـ عرض طريقيف الأولى للباحث " 
"Sekaran." 

طريقتيف لحساب حجـ العينة الأولى دوف أخذ حجـ مجتما الدراسة في  توجد Som (1996فحسب ) 
- 128الاعتبار، والطريقة الثانية بأخذ حجـ المجتما بعيف الاعتبار، وسيتـ توضي  ذلؾ في الآتي )

126): 

 . تحديد حجـ العينة بدوف أخذ مجتما البحث في الاعتبار: ويتـ ذلؾ باستخداـ المعادلة الآتية:1

  
   (   )

  
 

 حيث أف:

n .هو حجـ العينة المطلوبة 

t :95لمستوئ ثقة  1.96 +عدد الوحدات المعيارية وهي.% 

P  50نسبة عدد المنردات التي يتوافر فيها الخ ائص موضوع البحث وهي.% 

d  95% لمستوئ ثقة 5حدود الخطأ وهي.% 

 باستخداـ المعادلة الآتية:. تحديد حجـ العينة بأخذ حجـ مجتما الدراسة في الاعتبار: وذلؾ 2

   
 

  
 

 

 

 حجـ العينة المطلوبة والمعدلة لحجـ مجتما الدراسة /nحيث أف: 

n حجـ العينة وغير المعدلة بحجـ مجتما الدراسة 

N حجـ مجتما الدراسة 

فأطدت أنه توجد عدة نقاط يمطف الاعتماد عليها مف أجؿ تحديد  ( , Sekaran 2952004 : أما ) 
 العينة المطلوبة وهي:حجـ 

 منردة يعد ملبئما لمعظـ أنواع الأبحاث؛ 500إلى  30. أف حجـ العينة الذي يتراوح بيف 1 



 الفصــل الرابع: الدراسة الميدانية
 

170 

 يقؿ ألا. عند استخداـ العينة الطبقية أي تقسيـ المجتما إلى طبقات فإف حجـ العينة لطؿ فئة يجب 2 
 منردة؛ 30عف 

 . في حالة استخداـ الانحدار المتعدد أو الاختبارات المماثلة له فإف حجـ العينة يجب أف يطوف3 
 أضعاؼ مت يرات الدراسة. 10أضعاؼ مت يرات الدراسة وينضؿ هنا أف يطوف حجـ العينة 

يقؿ حجـ العينة  ألامت يرات فلئجراج التحليؿ عليها يجب  7على سبيؿ المثاؿ إذا شملت الدراسة  
منردة. وأطدت هذ  الباحثة أنه في بعض أنواع البحوث التجريبية التي يطوف فيها حجـ الضبط  70عف

 منردة قد يطوف مقبولا. 20إلى  10والرقابة عاليا فإف حجـ عينة مقدار  

 وقد تـ اختيار عينة الدراسة عبر مجموعة مف المراحؿ المتسلسلة والمترابط طالتالي:

الذطاج الاستراتيجي على الاداج المتميز تحديد الهدؼ مف المس  بالعينة وهو اختبار أثر  . تـ1 
 ؛لمؤسسة ات الات الجزائر

 ؛مؤسسة ات الات الجزائرتـ تحديد مجتما الدراسة وهو الإدارييف ب. 2 

 ؛المتميزوالاداج الذطاج الاستراتيجي، ابعاد طؿ مف جمعها هي معلومات حوؿ  . المعلومات المراد3 

 . تحديد أسلوب جما هذ  البيانات وهو الاستبياف؛4

 ؛بمؤسسة ات الات الجزائر. تـ تحديد عينة الدراسة وهي عينة هدفية مف الإدارييف 5

حداث تعديلبت في حالة الضرورة؛6  . التوزيا الأولي للبستبياف وا 

 ؛. التوزيا النهائي للبستبياف ثـ تبويب وتحليؿ البيانات7

المديرية الولائية  –استبياف على الإدارييف الموظنيف بمؤسسة ات الات الجزائر  (70)تـ توزيا وعليه 
 .استبياف (49)بالإضافة الى بعض الوطالات التابعة لها على مستوئ الولاية. وتـ استرجاع  -تبسة

 الأدوات المستخدمة في الدراسة:. 2.3.4

 Dataد على الاستبياف طأداة لجما البيانات الدراسة الحالية دراسة طمية تـ فيها الاعتما
Collection Method  فت ميـ الاستمارة أو الاستبياف مف الأمور الضرورية والمهمة إذ يجب مراعاة

الدقة والحذر في ت ميمه ليظهر بالشطؿ ال حي  والمناسب لأغراض الدراسة. والاستبياف هو أداة 
البيانات المرتبطة بموضوع الدراسة، حيث يقوـ أفراد عينة ملبئمة وفعالة للح وؿ على المعلومات أو 
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الدراسة بالإجابة على الأسئلة المدرجة في الاستبياف والتي تقيس مت يرات الدراسة. إف تطوير 
 (82 :2010الاستبياف بالطريقة التي تجعله أداة جيدة وموضوعية تـ عبر المراحؿ التالية )الجرجاوي، 

 :مرحمة ما قبل التطبيق وىي . المرحمة الأولى:1

استنادا إلى الإطار النظري ونموذج الدراسة الذي طور  الباحث إضافة إلى دراسات سابقة 
ودراسات مشابهة درست ننس مت يرات الدراسة تـ تطوير الاستبياف وتـ عرضه على مجموعة محطميف 

ظاتهـ واقتراحاتهـ والتي استناد الذيف لديهـ خبرة بمجاؿ الدراسة وتـ تعديؿ الاستبياف انطلبقا مف ملبح
 منها الباحث بشطؿ طبير في تحسيف  ياغة الاستبياف وتطوير .

 :وىي مرحمة التجريب الفعمي . المرحمة الثانية:2

تـ تطبيؽ الاستبياف على عينة للتأطد مف فهـ أفراد عينة الدراسة وفهـ الأداة وتـ ت يير 
الاستنسار عنها بم طلحات سهلة النهـ ومتداولة حتى تزيد الم طلحات والطلمات ال عبة والتي تـ 
 مف استيعاب أفراد العينة لنقرات الاستبياف.

 :وىي مرحمة التطبيق الفعمي . المرحمة الثالثة:3

تـ توزيا الاستبياف في  ورته النهائية على عينة الدراسة وذلؾ لإبداج الرأي فيها مف قبؿ 
ستبياف. وبعد عملية المؿج قاـ الباحث باسترداد الاستبياف الموزع المجيبيف عف طريؽ مؿج بيانات الا

 ق د عملية التبويب والتحليؿ والتنسير لاختبار مدئ  حة النرضيات المطروحة.

ق د ضماف أف يؤدي الاستبياف ال رض الذي طور مف أجؿ تحقيقه فالباحث حر ت على 
 :2010ثلة في النقاط التالية )الجرجاوي، أف يشمؿ هذا الاستبياف على مجموعة مف الخ ائص والمتم

22). 

ف طانوا منتشريف في أماطف متنرقة ودوف 1 . يمطف توزيا الاستبياف على أفراد مجتما الدراسة حتى وا 
 اللجوج للبت اؿ بهـ شخ يا لشرح مضموف الاستبياف؛

 . الاستبياف قليؿ التطلنة والجهد والوقت مقارنة ب ير  مف أدوات الدراسة.2 

. الاستبياف يعطي النر ة لأفراد عينة الدراسة الإجابة على الأسئلة بطؿ دقة خا ة وأف هذ  3 
 ز؛ذطاج الاستراتيجي والاداج المتميالمعلومات مزي  بيف ال

. يسم  الاستبياف لأفراد العينة الإجابة على الأسئلة في الأوقات التي يرونها مناسبة خ و ا أنهـ 4 
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 حتى يولوا الاستبياف الاهتماـ المطلوب لأهمية المعلومات التي يتضمنها؛  غير مقيديف بوقت محدد

 . تـ تطوير الاستبياف بطريقة ملبئمة وتـ اختيار ألناظ تسهؿ عملية الإجابة على فقراته؛5

.  ياغة الاستبياف تمت بطريقة تسم  بجما معلومات دقيقة دوف إحداث أي إحراج للمجيبيف فهو 6
لة فهو لا يؤدي إلى تسريب جة الشخ ية للمجيب ودوف تعريضهـ لأي مسايحتنظ بسرية ال ن

 معلومات سرية عف المؤسسة محؿ الدراسة. 

 تحميل الأداة الرئيسية لمدراسة )الاستبيان(: .1.2.3.4

بعد الدراسة المتمعنة لموضوع بحثنا الهادؼ للوقوؼ على دور الذطاج الاستراتيجي في تحسيف 
لمؤسسة ات الات الجزائر، ومف خلبؿ اطلبعنا على مجموعة مف الدراسات السابقة الاداج المتميز 

التي لها علبقة مشترطة بالموضوع سواج في أحد مت يراته أو جميعها، وقد تـ القياـ بعد استطلبع رأي 
ة عدد مف المخت يف في مجاؿ إدارة الأعماؿ سواج منهـ الأطاديمييف أو المهنييف بت ميـ هذ  الاستبان

 طأداة رئيسية لجما المعلومات اللبزمة والضرورية لتحقيؽ أهداؼ وأغراض الدراسة.

 وتـ تقسيـ الاستبانة إلى المحاور التالية:

 المحور الأول: البيانات العامة لأفراد عينة الدراسة

يتضمف هذا المحور بيانات عامة تتعلؽ بالأفراد الذيف تتطوف منهـ عينة الدراسة، وقد اشتمؿ 
)الجنس، العمر، المؤهؿ العلمي، الخبرة المح ؿ عليها في ميداف عملهـ، والدرجة الوظينية لطؿ  على

 فرد، وطذا عدد ما يشرؼ عليهـ المجيب على الاستبانة(.

 المحور الثاني: المتغير المستقل الذكاء الاستراتيجي

مت يرات أف للتمييز بيف ال (  Marczyk , DeMatteo and Festinger,2005 :42أطد )
المستقلة والمت يرات التابعة أهمية طبيرة. فالمت ير المستقؿ هو العامؿ الذي يمطف للباحث التحطـ فيه 
ومراقبته، ومعظـ الدراسات تهتـ بدراسة الآثار الناتجة عف المت ير المستقؿ. وقد تشمؿ الدراسة البحثية 

أو أبعاد. بينما المت ير التابا هو  عدة مت يرات مستقلة، طما قد يطوف لطؿ مت ير مستقؿ مستويات
 .مقياس للؤثر )إف وجد( الذي يحدثه المت ير المستقؿ عليه

في الدراسة الحالية تـ الاعتماد على )المت ير المستقؿ الذطاج الاستراتيجي( متمثلب في أبعاد  
تـ تقسيمها إلى  الخمسة )الاستشراؼ، الرؤية المستقبلية، التنطير بمنطؽ النظـ، الشراطة، الدافعية(،
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  ( عبارة تناقش طلها ابعاد الذطاج الاستراتيجي.33ثلبث وثلبثوف )

 المحور الثالث: المتغير التابع الأداء المتميز 

)التميز في مجاؿ الخدمات، التميز في مجاؿ العمليات، التميز في  متمثلب في ابعاد  الثلبثة 
 ( عبارة، طلها تناقش ابعاد الأداج المتميز.26المجاؿ التنظيمي والاداري( تضمنت سته وعشروف )

 الدراسة سمقيا .2.2.3.4

إذ يؤطد هذا المقياس على التمييز بيف  Likert Scaleاعتمدت الدراسة الحالية مقياس ليطارت 
مدئ قوة توافؽ المنردة ما الخيار أو العبارة أـ غير ذلؾ، وذلؾ بتحديد المستويات مف علبقة قوية 
سالبة )عطسية( إلى علبقة قوية موجبة )طردية(، ويعتبر مف أطثر المقاييس سهولة واستخداما ويمطف 

 (: Sekaran, 2004 197لي )تلخيص مضموف هذا المقياس في الجدوؿ التا

 (: مقياس ليكارت03الجدول رقم )

 موافؽ بشدة  موافؽ  محايد غير موافؽ غير موافؽ تماما مدئ الموافقة على العبارة

 5 4 3 2 1 الأوزاف

Source : Sekaran, 2004 : 197. 

 لاستخداـ مقياس ليطارت ولمقارنة النتائ  يجب أولا حساب المدئ وطوؿ طؿ فئة.

( المدئ على أنه النرؽ 345: 2011،العساؼ والوادي) ؼعر  :The Rangeإيجاد المدئ 
المطلؽ أي ب ض النظر عف الإشارة الجبرية بيف أعلى قيمة وأ  ر قيمة في البيانات الإح ائية، 

 يلي:ويعتمد بشطؿ طامؿ على القيميف المتطرفتيف. ويتـ حساب المدئ طما 

 الصغرى القيمة –المدی= القيمة العظمى 

 .4=  1 -5وفي الدراسة الحالية المدئ 

: يتـ إيجاد طوؿ النئة عف طريؽ قسمة المدئ على عدد Class Intervalإيجاد طوؿ النئة 
، فنجد طوؿ النئة طما يلي )العساؼ 3وعدد النئات  4النئات، وفي الدراسة الحالية المدئ يساوي 

 (:346 :2011والوادي،
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المدئ
عدد النئات المنتوحة

          أي:        طوؿ النئة 

 
  1.33طوؿ النئة=         طوؿ النئة 

ولتحديد مستوئ دراجة الموافقة، والذي حدد بثلبث مستويات وهي قوية، متوسطة، منخنضة 
 تطوف المستويات طما هي موض  في الجدوؿ التالي:

 مستويات الموافقة لمقياس لكيرت :4 الجدول رقم
 درجة الموافقة النسبيةالاهمية  المتوسط

 ضعينة % 46.6   -%  20 2.33 -1
 متوسطة  % 73.2 -% 46.8 3.66 -2.34
 قوية % 100 -%  73.4 5 – 3.67

 اعداد الباحث الم در:
 وثبات أداة الدراسة )الاستبيانّ(: قصد .3.2.3.4

فهو ل رض أما الثبات  ،الاستبانة ما وضعت لقياسه يق د ب دؽ الاستبانة أف تقيس أسئلة
 .الاستبياف مف ثباتالتحقؽ مف التجانس والاتساؽ الداخلي والتأطد 

 صدق أداة الدراسة: .1.3.2.3.4

بهدؼ التأطد مف  حة قائمة تـ الاستعانة  بالدراسات السابقة في إعداد الاستبياف، و 
عرضها على الأستاذ المشرؼ لمناقشة مختلؼ النقرات وتـ تعديؿ ما وجب تعديله، ثـ الاستق اج، تـ 

عرض استبياف الدراسة  آرائهـ، ثـللتأطد مف  دقها الظاهري ولإبداج سلـ الاستبياف لبعض الأساتذة 
باعتبارهـ أطثر دراية بهذا على مجموعة محطميف، مف ذوي الاخت اص في مجاؿ إدارة الأعماؿ 

وطذا وضوح وسلبمة ، حيث أبدو آرائهـ وملبحظاتهـ حوؿ  تسلسؿ عبارات الاستبانة ،المجاؿ
مف خلبؿ ذلؾ تـ تقويـ استبياف الدراسة والتقيد  ياغاتها الل وية، وطذلؾ تسلسؿ النقرات وانتمائها، و 

 بالملبحظات المنيدة التي قدمها هؤلاج الأساتذة والمحطميف، لتحسيف جودة العبارات المدرجة في
 (02)والملحؽ رقـ  لت ب  الاستبانة جاهزة في شطلها النهائي. الاستبياف وزيادة دقة المجيبيف عليه،
 يوض  قائمة بأسماج هؤلاج المحطميف.

 ثبات أداة الدراسة:  .2.3.2.3.4
لى  هذا اختبار لدرجة تناسؽ استجابة المستق ى منهـ على طؿ الأسئلة الموجودة بالمقياس، وا 
، فإف هذ  الأسئلة ستطوف مرتبطة ببعضها البعض.  المدئ الذي يقيس فيه طؿ سؤاؿ ننس المنهوـ
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وأطثر الاختبارات شيوعا لقياس درجة الارتباط بيف مطونات المقياس هو المقياس الذي يطلؽ عليه 
والذي يستخدـ ما المقاييس التي تقاس أسئلتها على مقاييس  Cronbach Alphaمعامؿ ألنا طرنباخ 

 مطونة مف عدد مف النقاط.

المديرية  –استبياف على الإدارييف الموظنيف بمؤسسة ات الات الجزائر  (70)تـ توزيا 
 (49)بالإضافة الى بعض الوطالات التابعة لها على مستوئ الولاية. وتـ استرجاع  -الولائية تبسة

وتـ استخداـ معامؿ الثبات SPSS  برنامج استبياف، وبعد استرجاع الاستبيانات تـ تنريغ البيانات في 
(Cronbach Alpha)  لاختبارها، ل رض التحقؽ مف التجانس والاتساؽ الداخلي والتأطد مف ثبات

، في المئة وما فوؽ 60وتطوف قيمة مقبولة عندما يتعدئ  (0-1)الاستبياف وهو يأخذ القيمة ما بيف 
 والجدوؿ التالي يوض  نتائ  معامؿ الثبات لطؿ محور في الاستبياف والاستبياف ططؿ:

 معامل الثبات الاستبيان :5الجدول رقم 
 معامل الثبات عدد العبارات محاور

 0.8 33 محور الذكاء الاستراتيجي
 0.8 07 محور التميز في مجال الخدمات
 0.73 08 محور التميز في مجال العمميات

 0.76 11 محور التميز في مجال التنظيمي والإداري
 0.9 59 الاستبيان ككل

 R 4.0.2إعداد الباحث باستخدام  المصدر:
عند طؿ محور، والاستبياف ططؿ  "الفا كرونباخ"توض  نتائ  الجدوؿ أعلب  معاملبت الثبات 

 وهي قيـ جيدة توحي بثبات الاستبياف. 0.7حيث يتض  أنها جاجت طلها أطبر مف 
 x03 x08 x16 x28 x30طانت بعض العنا ر في محور الذطاج الاستراتيجي وهي )حيث 

x31 x32 x33 مرتبطة سلب ا بالمقياس الإجمالي للذطاج الاستراتيجي وبالتالي تـ عطسها، وتـ )
، طما طانت قيمة معامؿ 0.8الح وؿ على قيمة معامؿ "ألنا طرونباخ" مرتنعة عند هذا المحور بل ت 
يز في ، أما محور التم0.8"ألنا طرونباخ" مرتنعة عند محور التميز في مجاؿ الخدمة حيث بل ت 

( مرتبطة سلب ا بالمقياس الإجمالي Y28مجاؿ العمليات، طانت بعض العنا ر في هذا المحور وهي )
للتميز في مجاؿ العمليات وبالتالي تـ عطسها، وتـ الح وؿ على قيمة معامؿ "ألنا طرونباخ" مرتنعة 

بعض العنا ر  ، أما محور التميز في مجاؿ التنظيمي والاداري طانت0.73عند هذا المحور بل ت 
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( مرتبطة سلب ا بالمقياس الإجمالي للتميز في مجاؿ التنظيمي والإداري  Y39في هذا المحور وهي )
وبالتالي تـ عطسها، وتـ الح وؿ على قيمة معامؿ "ألنا طرونباخ" مرتنعة عند هذا المحور بل ت 

 x08 x28 x30 x31 x32، واما بالنسبة للبستبياف ططؿ طانت بعض العنا ر فيه وهي )0.76
x33 Y27 وتـ الح وؿ على قيمة معامؿ "ألنا طرونباخ" مرتنعة عند هذا الاستبياف ططؿ بل ت )

، وهي قيـ مقبولة إح ائيا  في البحوث والدراسات العلمية، مما يعني بشطؿ عاـ أف الاستبياف 0.9
 تميز بدرجة  دؽ وثبات عالية تطمئف الباحث إلى تطبيقها على عينة الدراسة.

لمعامؿ النا طرونباخ للبستبياف  95لتعزيز جودة ثبات الاستبياف تـ اللجوج إلى مجاؿ الثقة %و 
 ططؿ والجدوؿ التالي يوض  القيمة التالية:

 % معامل الثبات الاستبيان 95مجال الثقة  :6الجدول رقم 
 59 عدد العبارات

 0.86 الحد الأدنى لمعامل الفا كرونباخ
 0.94 الفا كرونباخالحد الاعمى لمعامل 

 R 4.0.2إعداد الباحث باستخدام  المصدر: 
يلبحظ مف خلبؿ الجدوؿ أف قيمة معامؿ الثبات على طؿ مجالات الثقة مقبولة وتتعدئ قيمة 

 مما يعزز جودة ثبات الاداة. 0.7
 التوزيع الطبيعي لبيانات الدراسة  راختبا .4.2.3.4

إف اختيار العينة بشطؿ دقيؽ ومضبوط سيعطي نتائ  تطوف قريبة جدا مف النتائ  النعلية 
لدراسة طامؿ مجتما الدراسة الأ لي. ويمطف التأطد مف مدئ تمثيؿ العينة للمجتما الأ لي عف 

 الطبيعي.طريؽ استخداـ التوزيا 

المشاهدات تقا ضمف % مف 68يتخذ التوزيا الطبيعي شطؿ الجرس ويطوف ما نسبته تقريبا 
% مف المشاهدات تقا ضمف 95انحراؼ معياري واحد عف الوسط الحسابي للمشاهدات، وحوالي 

انحرافات معيارية  3% مف الشاهدات تقا ضمف 99انحرافيف معيارييف عف الوسط الحسابي، وحوالي 
 عف الوسط الحسابي.

زيا الطبيعي يتـ تحديد طبيعة توزيا للتأطد مف تمثيؿ العينة للمجتما الأ لي بإتباع طريقة التو 
العينة المختارة فإذا طاف توزيا العينة طبيعيا فإف ذلؾ يدؿ على أف العينة ممثلة لمجتما الدراسة 
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الأ لي، أما إذا طاف التوزيا غير طبيعي فإف هذا يعني وجود تحيز باختيار العينة وبالتالي تطوف 
 (.233 :2008والبياتي، العينة غير ممثلة للمجتما الأ لي )القاضي 

 )تشخيص البيانات( التحقق من جودة البيانات تاختبارا .5.2.3.4

يجب التحقؽ مف أف البيانات موزعة توزيعا طبيعيا باستخداـ معاملي الالتواج والتنلط ، طما 
 يجب التأطد مف عدـ وجود مشطلة ارتباط المت يرات المستقلة.

 :Skewnessمعامل الإلتواء  . أ

الالتواج بأنه درجة التماثؿ أو البعد عف التماثؿ لتوزيا ما. ويستخدـ  (138: 2003، رشيد)عرؼ 
 .معامؿ الالتواج لمعرفة نوع التوزيا فإذا طاف

 . مقياس الالتواج موجبا فعندها نقوؿ بأف التوزيا ملتو نحو اليميف )موجب الالتواج(؛1

 نحو اليسار )سالب الالتواج(؛ . مقياس الالتواج سالبا فندها نقوؿ بأف التوزيا ملتو2 

 . مقياس الالتواج يساوي ال نر فإف التوزيا متماثؿ.3 

 Kurtosisالتفمطح  معامل ب.

التنلط  هو درجة تدبيب قمة التوزيا قياسا إلى التوزيا الطبيعي. أي أف التنلط  هو قياس درجة علو 
التسط . فالتوزيا ذو القمة العالية نسبيا قمة التوزيا بالنسبة للتوزيا الطبيعي عادة، أي درجة قياس 

يسمی منحنی مدبب، والتوزيا الذي قمته مسطحة يسمى منرطحا، أما التوزيا الطبيعي فقمته ليست 
 (.241 :2003مدببة ولا منلط  يسمى متوسط التنلط  )رشيد، 

 :التأكد من إعتدالية بيانات متغيرات الدراسة .1.5.2.3.4
تشخي ها طمرحلة أولى لتبرير إجراج أي تحليؿ إح ائي هو يقتضي إجراج أي تحليؿ للبيانات 

مناسب وسيتـ التأطد مف اعتدالية بيانات مت يرات الدراسة مف خلبؿ بعض الاختبارات طما 
 يلي:

  : معامل الالتواء والتفمطح لمتغيرات الدراسة7 الجدول رقم
Skewness Kurtosis  المتغيرات 

-0.26 1.77 x01 
#N/A #N/A x02 
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-0.79 2.43 x03 
-0.68 2.15 x04 
-0.14 1.68 x05 
-0.03 1.72 x06 
-0.90 3.14 x07 
-0.84 3.02 x08 
-0.31 2.27 x09 
-0.83 3.39 x10 
-0.01 1.74 x11 
-0.32 2.77 x12 
-0.21 1.76 x13 
-1.23 4.17 x14 
0.03 2.46 x15 

-0.14 1.97 x16 
-0.11 2.22 x17 
0.16 1.76 x18 
0.61 1.78 x19 

-0.52 2.27 x20 
#N/A #N/A x21 
0.35 1.81 x22 
0.26 1.92 x23 
6.44 44.04 x24 

-0.25 1.81 x25 
#N/A #N/A x26 
0.91 3.09 x27 
0.18 2.21 x28 

-0.42 3.47 x29 
-0.37 2.26 x30 
-0.57 2.25 x31 
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-0.80 2.65 x32 
-0.28 2.19 x33 
-0.49 2.04 Y11 
-0.19 2.00 Y12 
0.30 1.75 Y13 

-0.73 1.76 Y14 
-0.43 1.78 Y15 
0.24 1.98 Y16 

-0.99 2.70 Y17 
0.35 1.81 Y21 

-1.13 2.85 Y22 
-0.44 1.74 Y23 
-0.20 1.62 Y24 
-1.16 2.82 Y25 
-0.40 2.17 Y26 
0.67 2.09 Y27 
0.23 1.79 Y28 
0.64 2.15 Y31 

-0.54 1.89 Y32 
0.56 1.75 Y33 
0.30 1.64 Y34 
0.86 3.75 Y35 
0.69 2.25 Y36 
0.58 1.96 Y37 

-1.38 6.28 Y38 
-0.04 1.99 Y39 
-0.37 1.86 Y310 
0.51 1.75 Y311 

 R 4.0.2إعداد الباحث باستخدام المصدر: 
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والتي جاجت واض  مف الجدوؿ أعلب  الخاص بمعاملبت الالتواج والتنلط  لمت يرات الدراسة، 
مما  1+و 1-والخاص بالمت يرات الداخلة في الدراسة خارج المجاؿ  kurtosisفيه طؿ قيـ معامؿ 

والتي جاجت  Shapiro-Wilkيوحي باف المت يرات لا تخضا للتوزيا الطبيعي، وهو ما يؤطد  اختبار 
وعليه فاف بيانات المت يرات لا  0.05طؿ القيـ الاحتمالية للمت يرات اقؿ مف القيمة الاحتمالية الاسمية 

 تخضا للتوزيا الطبيعي.
أما بالنسبة للبواقي الخاص عند طؿ مت ير تابا تـ الاعتماد في هذ  الحالة حجـ العينة لا  
 يلي:طما هو موض  في طما  Shapiro-Wilkمشاهدة ما يقتضي اعتماد إح اج  50يتعدئ 

بالنسبة للبواقي المت ير عند المت ير التابا التميز في مجاؿ الخدمات طانت النتائ  موضحة 
 التالي:في الجدوؿ 
 اختبار الاعتدالية لبواقي المتغير التابع التميز في مجال الخدمات :8الجدول رقم 

 القيمة الاحتمالية الإحصاء الاختبار
Shapiro-Wilk 0.9745          0.0493 

Kolmogorov-Smirnov         0.0938          0.3428 
Cramer-von Mises          12.4981          0.0000 
Anderson-Darling           0.9532          0.0154 

 R 4.0.2إعداد الباحث باستخدام المصدر: 
المت ير التابا التميز في مجؿ الخدمات لا تخضا للتوزيا  مف خلبؿ الجدوؿ يتض  أف بواقي

 0.05الطبيعي طوف اغلب اختبارات القيـ الاحتمالية عندها لا تتعدئ القيمة الاحتمالية الاسمية 
 وبالتالي الحطـ على اف البواقي لا تخضا للتوزيا الطبيعي للمت ير التابا التميز في مجاؿ الخدمة.

 ستخداـ اشطاؿ الاعتدالية التالية:طما يمطف توضي  ذلؾ با
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 دماتلمبواقي عند المتغير التابع التميز في مجال الخ QQ: منحنى 13 الشكل رقم

 
 R 4.0.2باستخدام  المصدر: اعداد الباحث

مف خلبؿ الرسـ البياني يتبيف أف البيانات لا تتبا التوزيا الطبيعي حيث أف النقاط غير متجمعة حوؿ 
 الخط.

 : المدرج التكراري لبواقي المتغير التابع التميز في الخدمات14الشكل رقم

 
 R 4.0.2باستخدام  المصدر: اعداد الباحث
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يتض  مف خلبؿ الشطؿ اف بيانات البواقي للمت ير التابا التميز في مجاؿ الخدمات لا تخضا 
 الطبيعي.لا تقا طلها تحت منحنى التوزيا للتوزيا الطبيعي حيث اف البيانات 

 أما بالنسبة للبواقي المت ير التابا التميز في مجاؿ العمليات طانت النتائ  طما يلي:
 اختبار الاعتدالية لبواقي المتغير التابع التميز في مجال العمميات: 9الجدول رقم 

 القيمة الاحتمالية الإحصاء الاختبار
Shapiro-Wilk 0.983 0.2271 

Kolmogorov-Smirnov         0.0778 0.5809 
Cramer-von Mises          14.7202 0.0000 
Anderson-Darling           0.5852 0.1242 

 R 4.0.2إعداد الباحث باستخدام المصدر: 
مف خلبؿ الجدوؿ يتض  أف بواقي المت ير التابا التميز في مجؿ العمليات تخضا للتوزيا 

 0.05القيـ الاحتمالية عندها تتعدئ القيمة الاحتمالية الاسمية الطبيعي طوف اغلب الاختبارات 
 وبالتالي الحطـ على اف البواقي تخضا للتوزيا الطبيعي للمت ير التابا التميز في مجاؿ العمليات.

 طما يمطف توضي  ذلؾ باستخداـ اشطاؿ الاعتدالية التالية:
 لتميز في مجال العممياتلمبواقي عند المتغير التابع ا QQ: منحنى 15 الشكل رقم

 
 R 4.0.2إعداد الباحث باستخدام المصدر: 

مف خلبؿ الرسـ البياني يتبيف أف البيانات تتبا التوزيا الطبيعي حيث أف معظـ النقاط متجمعة  
 حوؿ الخط.
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 المدرج التكراري لبواقي المتغير التابع التميز في العمميات :16الشكل رقم 

 
 R 4.0.2إعداد الباحث باستخدام  المصدر

يتض  مف خلبؿ الشطؿ اف بيانات البواقي للمت ير التابا التميز في مجاؿ العمليات تخضا 
 تتوسط وتقا طلها تحت منحنى التوزيا الطبيعي.للتوزيا الطبيعي حيث اف البيانات 

 نت النتائ  طما يلي:أما بالنسبة للبواقي المت ير التابا التميز في مجاؿ التنظيمي والاداري طا
 : اختبار الاعتدالية لبواقي المتغير التابع التميز في مجال التنظيمي والاداري10الجدول رقم 

 القيمة الاحتمالية الإحصاء الاختبار
Shapiro-Wilk 0.9751 0.0554 

Kolmogorov-Smirnov         0.1 0.2704 
Cramer-von Mises          6.9517 0.0000 
Anderson-Darling           1.0518 0.0088 

 R 4.0.2إعداد الباحث باستخدام  :المصدر
مف خلبؿ الجدوؿ يتض  أف بواقي المت ير التابا التميز في مجؿ التنظيمي والإداري لا 
تخضا للتوزيا الطبيعي طوف اغلب الاختبارات القيـ الاحتمالية عندها لا تتعدئ القيمة الاحتمالية 

وبالتالي الحطـ على اف البواقي لا تخضا للتوزيا الطبيعي للمت ير التابا التميز في  0.05الاسمية 
 مجاؿ التنظيمي والاداري.
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 طما يمطف توضي  ذلؾ باستخداـ اشطاؿ الاعتدالية التالية:
 لمبواقي عند المتغير التابع التميز في مجال التنظيمي والاداري QQ: منحنى 17الشكل رقم

 
 R 4.0.2إعداد الباحث باستخدام المصدر: 

مف خلبؿ الرسـ البياني يتبيف أف البيانات لا تتبا التوزيا الطبيعي حيث أف معظـ النقاط غير  
 متجمعة حوؿ الخط.

 : المدرج التكراري لبواقي المتغير التابع التميز في المجال التنظيمي والاداري 18الشكل رقم

 
 R 4.0.2إعداد الباحث باستخدام الم در: 

يتض  مف خلبؿ الشطؿ اف بيانات البواقي للمت ير التابا التميز في مجاؿ التنيظيمي والإداري 
 تتوسط ولا تقا طلها تحت منحنى التوزيا الطبيعي.لا تخضا للتوزيا الطبيعي حيث اف البيانات لا 
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قي في النموذج لا تخضا للتوزيا مف خلبؿ ما سبؽ يمطف القوؿ اف مت يرات النموذج والبوا
 الطبيعي وهو يخالؼ تطبيؽ نماذج معلمية.

 التعدد الخطي: .2.5.2.3.4
يعد التعدد الخطي مف الشروط اللبزـ توفرها لاستخداـ طريقة المربعات ال  رئ في تقدير          

معلمات نموذج الانحدار، ويطوف بيف المت يرات التنسيرية بعضها البعض مثنى مثنى، وليس بيف 
ريف تنسيريف أو المت يرات التنسيرية والتابا، وبالتالي فاف التعدد الخطي يحدث فقط في حالة وجود مت ي

 (18: 2014، )الشيخ VIFأطثر، ولاختبار وجود التعدد الخطي يتـ الاستعانة باختبار تضخـ التبايف 
 :والجدوؿ التالي يوض  ما يلي

 اختبار التعدد الخطي لمنموذج :11الجدول رقم
 معامل تضخم التباين المت يرات

x01 113.0 
x02 45.1 
x03 17.4 
x04 75.0 
x05 34.2 
x06 14.0 
x07 23.3 
x08 13.5 
x09 27.9 
x10 26.0 
x11 31.4 
x12 15.6 
x13 80.4 
x14 9.4 
x15 13.7 
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x16 117.8 
x17 157.6 
x18 175.0 
x19 137.1 
x20 46.9 
x21 131.1 
x22 79.7 
x23 38.7 
x24 37.3 
x25 73.3 
x26 141.5 
x27 79.5 
x28 173.5 
x29 24.3 
x30 31.3 
x31 30.5 
x32 146.1 
x33 107.5 

 R 4.0.2إعداد الباحث باستخدام الم در: 
يتض  مف الجدوؿ أعلب  ارتناع طبير لمؤشر معامؿ تضخـ التبايف عند طؿ مت ير مستقؿ وهو 

وهذا دليؿ طافي عف وجود مشطلة التعدد الخطي في النموذج التي تخالؼ فروض  5أطبر مف قيمة 
 تطبيؽ نماذج معلميه.

 واختبار كفاءة وصحة النموذج الافتراضي لمدراسة: متقيي .6.2.3.4

تقوـ عملية تقييـ النموذج الخاص ب الدراسة، بالاعتماد على طريقة نمذجة المعادلات الهيطلية   
 R، (Partial Least Squares Structural Equation)البنائية( للمربعات ال  رئ الجزئية ما 
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Modeling  )withR( ''with R PLS-SEM وهذا طبقا لدراسة )Baghaei.P, Ravand.H 
والتي ترتطز على خطوتيف عمليتيف، الأولى تتمثؿ في تقييـ نموذج القياس )النموذج الخارجي(، 
والخطوة الثانية ممثلة في اختبار وتقييـ النموذج البنيوي او الهيطلي )النموذج الداخلي( وباعتبار أف 

للمربعات ال  رئ الجزئية تستخدـ عند عدـ تحقؽ افتراض  الهيطلية )البنائية( طريقة نمذجة المعادلات
شروط التوزيا الطبيعي متعدد المت يرات، وعند عدـ ضماف موا نات النموذج ال حي ، والدقة 

 ،100و 30التنبؤية تطوف بال ة الاهمية، وعند حجـ عينة   ير ويطوف مح ورا بيف 

 تقييم نموذج القياس:  -

لتحقؽ الخطوة الأولى المتمثلة في اختبار  دؽ مت يرات الدراسة لابد مف التأطد مف ثلبث شروط  
لها، أف تطوف المؤشرات احادية البعد، واختبار اختلبؼ التبايف بيف المؤشرات للمت يرات الطامنة، 

 . )الهيطؿ (والاختبار لل دؽ التميزي للبناج

 ) )اختبار صدق متغيرات الدراسة التحقق من شرط أحادية البعد لممؤشرات -

 : تقييـ البعد حسب الطرؽ التالية يطوف  

التحقؽ مف موثوقية المؤشر ألنا طرونباخ الذي يمثؿ متوسط العلبقة بيف مؤشرات البناج، ويجب اف ✓
، فإذا تحقؽ ذلؾ فإف هذا يعني بأف مؤشرات البناج متجانسة 0.7ينوؽ العتبة القانونية الدنيا المقدرة ب

رات البناج وهو ومتقاربة ما بعضها البعض، طما يوجد مؤشر آخر يمطننا مف قياس مدئ تجانس مؤش
 0.7، ويجب أف تنوؽrho Dillon-Goldstein’sأفضؿ وأقوئ مف مؤشر ألنا طرونباخ، وهو مؤشر 

التحقؽ مف أف طتلة المت يرات أحادية البعد عف طريؽ حساب القيمة الذاتية الأولى )الجذر الطامف ✓
يجب اف تنوؽ الواحد، وطذلؾ عف طريؽ حساب القيمة الذاتية الثانية )الجذر الطامف  للعامؿ الأوؿ(،

 للعامؿ الثاني ( والتي تشترط اف تطوف اقؿ مف الواحد؛

وهذا ل رض  0,5والتي يجب أف تنوؽ AVEقياس مقدار متوسط التبايف المستخرج لمؤشرات البناج✓
مف مؤشرات  %50ى اف تطوف على الاقؿ التحقؽ مف مدئ قرب المؤشرات مف ال حة، اي بمعن

البناج تشير إلى أف البناج لا يقؿ عف ن ؼ النرؽ في المت يرات المشاهدة، طما يشترط على اف تطوف 
اما القيـ التي تطوف مح ورة في  0.7معاملبت التحميؿ عالية وتنوؽ درجة الرضا وهي قيمة 

ما إعادة تحليؿ الأثر لمختلؼ المؤشرات، ، فهنا الأمر يستدعي الحذؼ طؿ مرة 0,4]،[0,7المجاؿ،
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 فيتـ رفضها وحذفها مباشر 0,4وأما المؤشرات التي تطوف قيـ معاملبتها التحميلية أقؿ مف 

 اختبار صدق مقياس متغير الدراسة .3.3.4
 ,Ravand, H) اختبار  دؽ مت يرات نموذج يعتمد على قاعدة القرار الخا ة بالباحثيف

Bagheai, 2016)  والتي تنص اف تقييـ النموذج في مرحلته الاولى يمر على  دؽ المت يرات او
أحادية البعد للمت يرات الطامنة للدراسة  بالنسبة للمت يرات المقاسة، أي اف المت يرات المقاسة تقيس 

عالية  تتعدئ  DG.rhoمت ير طامف واحد وفقط والتي يجب اف يطوف  معامؿ النا طرونباخ ومعامؿ  
وطلما طانت اقرب مف الواحد تطوف جيدة طما اف الجذر الطامف للعامؿ الاوؿ يطوف أطبر مف  0.7

الواحد والجذر الطامف للعامؿ الثاني يجب اف يطوف أقؿ مف الواحد ال حي ، طذلؾ معاملبت التحميؿ  
ـ يت 0.7و 0.4وفي حالة معاملبت التحميؿ مح ورة بيف  0.7للمت يرات المقاسة تطوف اعلى مف 

له اما في حالة  0.5دراسة الاثر الزيادة والنق اف ما مؤشر متوسط التبايف المستخرج واعتماد العتبة 
يتـ حذفها نهائيا  مف المقياس واعتماد المت يرات المقاسة التي تحقؽ  0.4معاملبت التحميؿ الاقؿ مف 

 (Ravand, 2016).الشروط السابقة
 اء الاستراتيجي:اختبار صدق مقياس متغير الذك .1.3.3.4

 نتائ  اختبار  دؽ المقياس لمت ير الذطاج الاستراتيجي: 12يوض  الجدوؿ رقـ
 : نتائج اختبار المقياس لمتغير الذكاء الاستراتيجي 12الجدول رقم 

 المتغير الرمز
معامل 
 التحميل

Loading 
x01  0.63 للمؤسسة؛أتوقا التوقيت المناسب لإحداث ت ييرات في المسار الاستراتيجي 
x02 0.64 أؤمف بأهمية استقراج المستقبؿ في تحقيؽ التميز والريادة في الاجؿ الطويؿ؛ 
x03 0.68 تعمؿ إدارتنا على مس  بيئة العمؿ الداخلية والخارجية ب ورة شاملة ومنتظمة؛ 
x04 0.63 أقوـ بتشخيص النرص بشطؿ يمطف مف استثمارها في تحقيؽ اهداؼ المؤسسة؛ 
x05 0.36- أمتلؾ الارادة والقدرة على المبادرة في ضوج الت ورات الجديدة؛ 
x06  تستنيد إدارة المؤسسة مف الخبرات الشخ ية والإمطانيات الذاتية في التعاطي ما

 الاحداث المستقبلية؛
-0.53 
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x07  التنطير بمنطؽ النظـ يساعدني على رؤية الأحداث التي تحيط بالمؤسسة ب ورة
 وضوحا؛أطثر 

0.76 

x08  أعمؿ جاهد على ت ميـ وابتطار حلوؿ ذطية غير نمطية لحؿ المشطلبت
 المستع ية؛

0.68 

x09  أعمد على دراسة الأفطار مجتمعة بدلا مف دراستها فرادئ لألمس قيمتها في الامد
 البعيد؛

0.54 

x10 0.70 التي تحققها؛ توازف إدارتنا في عملية تحديثها للمعلومات بيف سرعة تقديمها والقيمة 
x11 0.58- أحرص على تخ يص الوقت الطافي لجما المعلومات مف الم ادر المختلنة؛ 
x12 0.82 أقوـ بتحليؿ المشاطؿ بالنظر الى أسبابها مجتمعة بدلا مف ف لها عف بعضها؛ 
x13 0.53 أت ور مؤسستنا في  ورة نظاـ متناسؽ ومترابط الاجزاج؛ 
x14 0.78 بعاد شمولية أحدد مف خلبلها اتجا  الاعماؿ؛أمتلؾ رؤية ذات أ 
x15  تمتلؾ إدارة المؤسسة القدرة على تحويؿ الرؤية إلى واقا ممطف التطبيؽ ضمف

 رسالة المؤسسة وأهدافها؛
-0.57 

x16 0.53- نحدد الاتجاهات المستقبلية لمؤسستنا وفؽ معايير عالية للجودة؛ 
x17  بالمشارطة في  ياغة رؤيتها المستقبلية المشترطة تسم  إدارة المؤسسة للموظنيف

 مما يساعد على تننيذها؛
0.66 

x18  يتحقؽ التوجه المستقبلي لمؤسستنا مف خلبؿ التطامؿ بيف طؿ مف أهدافها الداخلية
 والخارجية؛

0.73 

x19 0.68- يوجد لدي استعدادات علمية وبحثية مناسبة بما يلبئـ الامد البعيد؛ 
x20  إدارتنا مف تجارب مؤسسات الات الات المحلية والعربية والدولية في تحديد تستنيد

 التوجه المستقبلي لها؛
0.72 

x21 0.55- أمتلؾ القدرة على دفا العامليف لتننيذ رؤية وت ورات المؤسسة التي تـ وضعها؛ 
x22 0.64- تثير إدارة المؤسسة التنافس بيف العامليف لتقديـ المزيد مف الانجازات؛ 
x23  تطافئ مؤسستنا الموظنيف لديها باستخداـ حوافز متنوعة بما يلبئـ احتياجاتهـ نتيجة

 لأعمالهـ وانجازاتهـ؛
-0.68 
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x24  أقوـ بالتشجيا على تطويف فرؽ عمؿ يتحلى بالانسجاـ للبستنادة مف تبادؿ
 الخبرات؛

0.64 

x25  تحسيف الأداج وتننيذ تدفا إدارة مؤسستنا موظنيها الى تحقيؽ هدؼ مشترؾ هو
 الت ورات والرؤئ؛

0.67 

x26 0.57 تؤمف مؤسستنا بأهمية ربط المطافآت المناسبة بالأداج المتميز؛ 
x27  تعتمد مؤسستنا على المعلومات التي يوفرها نظاـ تقييـ الاداج ل رض تحديد

 المطافآت والحوافز التي يستحقها العاملوف المتميزوف؛
-0.69 

x28  0.58 الشراطة أسلوبا ينيد مؤسستنا في تننيذ رؤيتها وتحقيؽ اهدافها؛أرئ أف 
x29  قليميا للبننتاح نسعى لإقامة شراطة استراتيجية ما المؤسسات المنافسة لها محليا وا 

 على العالـ الخارجي للبستنادة مما لديها مف خبرات وتجارب في العمؿ؛
0.71 

x30 شخ يتها المعنوية المستقلة على الرغـ مف عقد تميؿ إدارة مؤسستنا الى الاحتناظ ب
 اتناقيات تعاوف واسعة ما مؤسسات اخرئ؛

0.70 

x31  نعمؿ على إقامة تحالنات ما المؤسسات المتنوقة لأنه يدعـ موقننا التنافسي وينيدنا
 في تننيذ رؤيتنا وتحقيؽ أهدافنا وزيادة قدراتنا؛

0.66 

x32 0.74 تعزيز فعالية القرارات الاستراتيجية؛ تعمؿ التحالنات الاستراتيجية على 
x33 0.76 بأف الشراطة حؿ مناسب لمعظـ المشاطؿ التي تواجهها مؤسستنا أرئ 

          C.alpha  :0.826الفا كرونباخ 
 DG.rho :0.824مؤشر 

 14.07:(eig.1st)الجذر الكامن لمعامل الاول 
 4.49:(eig.2nd)الجذر الكامن لمعامل الثاني 

 AVE :0.426متوسط نسبة التباين المستخرج 
 plspmR 4.0.2المصدر: إعداد الباحث باستخدام حزمة 

أعلب  نتائ   دؽ المت ير المستقؿ الذطاج الاستراتيجي، حيث يتض   12  يعرض الجدوؿ رقـ
أف هذا المت ير تضمف الطثير مف العبارات التي لـ تطف منسجمة ما هذا المت ير حيث سجلت 
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أف معاملبت التحميؿ للعبارات تؤثر على متوسط نسبة التبايف المستخرج حيث  0.7تشبعات اقؿ مف 
 (X27) ،(X23) ،(X22) ،(X21) ،(X19) ،(X16) ،(X15) ،(X11) ،(X06) ،(X05)الموالية:
 ,X01, X02, X03, X04، بالتالي فهي غير  الحة. طما اف العبارات التالية: 0.4أقؿ مف جاجت 

X08, X09, X13, X17, X24, X25, X26, X28, X31,  
، وعليه قد بل ت قيمة متوسط التبايف 0.7و 0.4طانت قيمة معاملبتها التحميلية مح ورة بيف  

 ، وهي دوف العتبة مما دؿ اف هذا الشرط لـ يتحقؽ ايضا.0.426المستخرج لمؤشرات البناج 
طما أف قيمة الجذر الطامف الثاني " القيمة الذاتية الثانية" أطبر مف الواحد، وعليه فهي غير 

 حتى نقوؿ اف طتلة المت يرات أحادية البعد.  1لحة ولا تحقؽ شرط العتبة اقؿ مف  ا
وعليه بعد اجراجات التعديلبت المطلوبة تـ الح وؿ على النتائ  الموضحة في الجدوؿ رقـ 

 التالي: 13
 متغير الذكاء الاستراتيجيلمقياس ال: نتائج صدق 13 الجدول رقم

 المتغير الرمز
معامل 
 التحميل

Loading 
x07 بمنطؽ النظـ يساعدني على رؤية الأحداث التي تحيط بالمؤسسة ب ورة  التنطير

 أطثر وضوحا؛
0.84 

x12 0.86 أقوـ بتحليؿ المشاطؿ بالنظر الى أسبابها مجتمعة بدلا مف ف لها عف بعضها؛ 
x14 0.81 أمتلؾ رؤية ذات أبعاد شمولية أحدد مف خلبلها اتجا  الاعماؿ؛ 
x18  يتحقؽ التوجه المستقبلي لمؤسستنا مف خلبؿ التطامؿ بيف طؿ مف أهدافها الداخلية

 والخارجية؛
0.75 

x20  تستنيد إدارتنا مف تجارب مؤسسات الات الات المحلية والعربية والدولية في تحديد
 التوجه المستقبلي لها؛

0.79 

x24  للبستنادة مف تبادؿ أقوـ بالتشجيا على تطويف فرؽ عمؿ يتحلى بالانسجاـ
 الخبرات؛

0.80 

x25  0.77تحقيؽ هدؼ مشترؾ هو تحسيف الأداج وتننيذ  إدارة مؤسستنا موظنيها الىتدفا 
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 الت ورات والرؤئ؛
x33 0.77 أرئ بأف الشراطة حؿ مناسب لمعظـ المشاطؿ التي تواجهها مؤسستنا؛ 

         C.alpha  :0.920الفا كرونباخ
 DG.rho :0.934مؤشر 

 5.13:(eig.1st)الجذر الكامن لمعامل الاول 
 0.768:(eig.2nd)الجذر الكامن لمعامل الثاني 

 AVE :0.641متوسط نسبة التباين المستخرج 
 plspmR 4.0.2المصدر: إعداد الطالب باستخدام حزمة 

، واختبار حذؼ المؤشرات 0.4بعد حذؼ المؤشرات التي طانت معاملبتها التحميلية اقؿ مف 
، ما يستدعي تحليؿ الأثر المتوسط لنسبة التبايف 0.7و 0.4التي انح رت معاملبتها التحميلية بيف 

ثاني ، بالإضافة الى القيمة الذاتية للجذر الطامف ال0.5المستخرج حتى يتحسف ويتعدئ قيمة العتبة 
والذي يجب اف لا تتعدئ قيمته عتبة الواحد، يعرض الجدوؿ رقـ .. أعلب  نتائ   دؽ مت يرات 
الدراسة للمت ير المستقؿ الذطاج الاستراتيجي بعد إجراج التعديؿ، وقد جاجت جميعها منسجمة، حيث 

متوسط الارتباط  ، أما عف قيمة مؤشر ألنا طرونباخ الذي يمثؿ0.7فاقت طؿ معاملبتها التحميلية قيمة 
، وبل ت قيمة 0.7، وهي أطبر مف القيمة الواجب تحقيقها 0.920بيف مؤشرات البناج، فقد بل ت قيمته 

، وعليه يمطننا القوؿ 0.7، اي فاقت العتبة المطلوبة Dillon- Goldstein’s rho 0.934مؤشر 
 ها احادية البعد.بأف المؤشرات جاجت متجانسة ومترابطة ما بعضها البعض، مما يدؿ على ان

اما عف قيمة متوسط التبايف المستخرج لمؤشرات البناج فقد بل ت لهذا المت ير المستقؿ 
، وهذا ما يدؿ على جودة مقياس المت ير مف ناحية 0.5، وهي تنوؽ العتبة الدنيا المقدرة ب 0.641

الذاتية الاولى" اطبر مف تحقؽ هذا الشرط، وقد جاجت ايضا قيمة الجذر الطامف للعامؿ الاوؿ " القيمة 
، وقيمة الجذر الطامف للعامؿ الثاني " القيمة الذاتية الثانية" ا  ر مف الواحد 5.13الواحد حيث بل ت 

، مما يدؿ على اف طتلة المت يرات أحادية البعد، ومما سبؽ يمطننا الحطـ على 0.768حيث بل ت 
  دؽ العبارات في هذا المت ير المستقؿ.
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 اختبار صدق مقياس المتغير التابع التميز في مجال الخدمات .2.3.3.4
 يوض  الجدوؿ الموالي رقـ نتائ  اختبار  دؽ المقياس لمت ير التميز في مجاؿ الخدمات:

  التميز في مجال الخدمات : نتائج اختبار المقياس لمتغير 14 الجدول رقم

 المتغير الرمز
معامل 
 التحميل

Loading 
Y11  اجراجات ت حيحية على النور عند اطتشاؼ اف الزبائف غير راضيف أعتمد على

 عف جودة الخدمة؛
0.79 

Y12  تعمؿ إدارة مؤسستنا على تقديـ خدمات جديدة لمقابلة حاجيات المتعامليف / الزبائف
 المتجددة؛

0.78 

Y13 0.48- أعمؿ على طشؼ الت يرات الحا لة في التنضيلبت والتميز في تقديـ الخدمة؛ 

Y14  تحظى مؤسستنا بثقة واستحساف المستنيديف مف خدماتها مقارنة بالمؤسسات
 المنافسة لها؛

0.75 

Y15  هناؾ استعداد لدي مف اجؿ التأقلـ والاستجابة للت يرات التطنولوجية بهدؼ زيادة
 فعالية الأداج؛

0.73 

Y16  أعمؿ باستمرار على إجراج مقابلبت استطشافية لاستنباط رغبات الزبائف نحو
 تحسيف جودة الخدمات لمؤسستنا؛ 

-0.62 

Y17 0.82 تقوـ إدارة مؤسستنا بقياس النجوة بيف الاداج المتوقا والأداج النعلي؛ 

 C.alpha  :0.639ألفاكرونباخ
 DG.rho :0.739مؤشر 

 3.65:(eig.1st)الجذر الكامن لمعامل الأول
 1.44:(eig.2nd)الجذر الكامن لمعامل الثاني 

 AVE :0.517متوسط نسبة التباين المستخرج 
 plspmR 4.0.2المصدر : إعداد الطالب باستخدام حزمة 
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نتائ   دؽ المت ير التابا التميز في مجاؿ الخدمات، حيث  14يعرض الجدوؿ أعلب  رقـ 
لـ تطونا منسجمتيف ما هذا المت ير حيث سجلتا تشبعات   ,Y13,Y16يتض  طذلؾ أف هناؾ عبارتيف 

، طما هو واض  في الجدوؿ اعلب  رقـ وهو ما أثر على  دؽ مؤشرات الدراسة. ويظهر 0.4اقؿ مف 
، والتي 1.44ذلؾ جليا في قيمة الجذر الطامف للعامؿ الثاني " القيمة الذاتية الثانية" حيث بل ت 

التالي نقوؿ اف هذا الشرط غير متحقؽ حتى يمطننا القوؿ اف طتلة المت يرات تجاوزت عتبة الواحد ب
 جاجت احادية البعد. 

 وعليه بعد اجراجات التعديلبت المطلوبة تـ الح وؿ على النتائ  الموضحة في الجدوؿ رقـ  التالي:
 متغير التميز في مجال الخدماتلمقياس ال: نتائج صدق  15الجدول رقم 

 المتغير الرمز
معامل 
 التحميل

Loading 
Y11  أعتمد على اجراجات ت حيحية على النور عند اطتشاؼ اف الزبائف غير راضيف

 عف جودة الخدمة؛
0.84 

Y12  تعمؿ إدارة مؤسستنا على تقديـ خدمات جديدة لمقابلة حاجيات المتعامليف / الزبائف
 المتجددة؛

0.87 

Y14  المستنيديف مف خدماتها مقارنة بالمؤسسات تحظى مؤسستنا بثقة واستحساف
 المنافسة لها؛

0.80 

Y15  هناؾ استعداد لدي مف اجؿ التأقلـ والاستجابة للت يرات التطنولوجية بهدؼ زيادة
 فعالية الأداج؛

0.74 

Y17 0.84 تقوـ إدارة مؤسستنا بقياس النجوة بيف الاداج المتوقا والأداج النعلي؛ 
 C.alpha  :0.878ألفاكرونباخ

 DG.rho :0.912مؤشر 
 3.37:(eig.1st)الجذر الكامن لمعامل الأول
 0.832:(eig.2nd)الجذر الكامن لمعامل الثاني 

 AVE :0.675متوسط نسبة التباين المستخرج 
 plspmR 4.0.2المصدر : إعداد الطالب باستخدام حزمة 
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، يعرض 0.4، التي جاجت معاملبتها التحميلية اقؿ مف Y13.Y16بعد حذؼ العبارتيف 
الجدوؿ أعلب  رقـ... نتائ   دؽ مت يرات الدراسة للمت ير التميز في مجاؿ الخدمات بعد إجراج 

، أما عف قيمة 0.7التعديؿ، وقد جاجت جميعها منسجمة، حيث فاقت طؿ معاملبتها التحميلية قيمة 
، وهي 0.878الارتباط بيف مؤشرات البناج، فقد بل ت قيمته  مؤشر ألنا طرونباخ الذي يمثؿ متوسط

، اي Dillon- Goldstein’s rho 0.912، وبل ت قيمة مؤشر 0.7أطبر مف القيمة الواجب تحقيقها 
، وعليه يمطننا القوؿ بأف المؤشرات جاجت متجانسة ومترابطة ما بعضها 0.7فاقت العتبة المطلوبة 

 دية البعد.البعض، مما يدؿ على انها احا
اما عف قيمة متوسط التبايف المستخرج لمؤشرات البناج فقد بل ت لهذا المت ير المستقؿ 

، وهذا ما يدؿ على جودة مقياس المت ير مف ناحية 0.5، وهي تنوؽ العتبة الدنيا المقدرة ب 0.675
ة الاولى" اطبر مف تحقؽ هذا الشرط، وقد جاجت ايضا قيمة الجذر الطامف للعامؿ الاوؿ " القيمة الذاتي

، وقيمة الجذر الطامف للعامؿ الثاني " القيمة الذاتية الثانية" ا  ر مف الواحد 3.37الواحد حيث بل ت 
، مما يدؿ على اف طتلة المت يرات أحادية البعد، ومما سبؽ يمطننا الحطـ على 0.832حيث بل ت 

يمثؿ البعد الاوؿ مف ابعاد المت ير  دؽ العبارات في هذا المت ير التميز في مجاؿ الخدمات الذي 
 التابا وهو الاداج المتميز.

 اختبار صدق مقياس متغير التميز في مجال العمميات.3.3.3.4
 نتائ  اختبار  دؽ المقياس للمت ير: 16 رقـ يوض  الجدوؿ

 : نتائج اختبار المقياس لمتغير التميز في مجال العمميات16 الجدول رقم

 المتغير الرمز
معامل 
 التحميل

loading 
Y21 عادة هيطلة العمليات بالشطؿ وفي الوقت المناسب؛  0.76 أستطيا تعديؿ وا 

Y22  في بيئتنا تتميز المعلومات والبيانات بوفرتها وسهولة تناولها مما يزيد مف
 طناجة العمؿ بمؤسستنا؛

0.82 

Y23  والادارية تتبنى مؤسستنا سياسات تطويرية مستمرة نحو العمليات التش يلية
 الخا ة بها؛

0.81 
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Y24  العلبقات الداخلية في مؤسستنا توفر الظروؼ الملبئمة لعملنا طنريؽ عمؿ
 متعاوف؛

0.76 

Y25  تتميز إدارتنا بابتطار وتطبيؽ التقنيات التطنولوجية الحديثة وتطويعها لخدمة
 البحث العلمي؛

0.82 

Y26  0.84 ما يدعـ انشطتها وعملياتها؛تمتلؾ مؤسستنا المعدات والتجهيزات والادوات 

Y27  لطؿ المقترحات المقدمة مف طرؼ الموظنيف في إدارة مؤسستنا تستجيب
 مجاؿ العمؿ؛

-0.59 

Y28  يوجد تجاوب مف طرؼ الموظنيف للؤوامر والإجراجات المنروضة مف طرؼ
 الادارة العليا؛

-0.69 

 C.alpha  :0.604الفا كرونباخ
 DG.rho :0.794مؤشر 

 4.68:(eig.1st)الجذر الكامن لمعامل الاول 
 1.01:(eig.2nd)الجذر الكامن لمعامل الثاني 

 AVE :0.585متوسط نسبة التباين المستخرج 
 plspm   R 4.0.2المصدر : إعداد الطالب باستخدام حزمة 

يعرض الجدوؿ أعلب  نتائ   دؽ المت ير التابا التميز في مجاؿ العمليات، حيث يتض  
التي سجلت المعاملبت التحميلية لهما نتائ  غير  Y27,Y28طذلؾ أف هذا المت ير يتضمف العبارتيف، 

 .0.4مرضية بل ت قيمة طؿ منهما نسبة اقؿ مف 
ية الثانية" تجاوزت قيمته عتبة الواحد حيث طما يلبحظ اف الجذر الطامف الثاني " القيمة الذات

 .1.01بل ت 
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 18وعليه بعد اجراجات التعديلبت المطلوبة تـ الح وؿ على النتائ  الموضحة في الجدوؿ رقـ 
 التالي:

 مقياس لمتغير التميز في مجال العمميات ال صدق نتائج: 17 الجدول رقم

 المتغير الرمز
معامل 
 التحميل

loading 
Y21 عادة هيطلة العمليات بالشطؿ وفي الوقت المناسب؛  0.72 أستطيا تعديؿ وا 

Y22  في بيئتنا تتميز المعلومات والبيانات بوفرتها وسهولة تناولها مما يزيد مف
 طناجة العمؿ بمؤسستنا؛

0.83 

Y23  تتبنى مؤسستنا سياسات تطويرية مستمرة نحو العمليات التش يلية والادارية
 الخا ة بها؛

0.81 

Y24  العلبقات الداخلية في مؤسستنا توفر الظروؼ الملبئمة لعملنا طنريؽ عمؿ
 متعاوف؛

0.81 

Y25  تتميز إدارتنا بابتطار وتطبيؽ التقنيات التطنولوجية الحديثة وتطويعها لخدمة
 البحث العلمي؛

0.89 

Y26  0.84 وعملياتها؛تمتلؾ مؤسستنا المعدات والتجهيزات والادوات ما يدعـ انشطتها 

 C.alpha  :0.901الفا كرونباخ
 DG.rho :0.924مؤشر 

 4.03:(eig.1st)الجذر الكامن لمعامل الاول 
 0.763:(eig.2nd)الجذر الكامن لمعامل الثاني 

 AVE :0.672متوسط نسبة التباين المستخرج 
 plspm   R 4.0.2المصدر : إعداد الطالب باستخدام حزمة 

، يعرض الجدوؿ أعلب  0.4، اللتيف سجلتا تشبعات اقؿ مف Y27.Y28حذؼ العبارتيف  بعد
رقـ .. نتائ   دؽ مت يرات الدراسة للمت ير التميز في مجاؿ العمليات، وقد جاجت جميعها مرضية 

، أما عف قيمة مؤشر ألنا طرونباخ الذي يمثؿ 0.7جدا، حيث فاقت طؿ معاملبتها التحميلية قيمة 
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، وهي أطبر مف القيمة الواجب تحقيقها 0.901لارتباط بيف مؤشرات البناج، فقد بل ت قيمته متوسط ا
، 0.7، اي فاقت العتبة المطلوبة Dillon- Goldstein’s rho 0.924، وبل ت قيمة مؤشر 0.7

وعليه يمطننا القوؿ بأف المؤشرات جاجت متجانسة ومترابطة ما بعضها البعض، مما يدؿ على انها 
 ة البعد.احادي

اما عف قيمة متوسط التبايف المستخرج لمؤشرات البناج فقد بل ت لهذا المت ير المستقؿ 
، وهذا ما يدؿ على جودة مقياس المت ير، وقد جاجت 0.5، وهي تنوؽ العتبة الدنيا المقدرة ب 0.675

، 4.03يث بل ت ايضا قيمة الجذر الطامف للعامؿ الاوؿ " القيمة الذاتية الاولى" اطبر مف الواحد ح
، مما 0.763وقيمة الجذر الطامف للعامؿ الثاني " القيمة الذاتية الثانية" ا  ر مف الواحد حيث بل ت 

يدؿ على اف طتلة المت يرات أحادية البعد، ومما سبؽ يمطننا الحطـ على  دؽ العبارات في هذا 
 ميز.د المت ير التابا وهو الاداج المتالمت ير التميز في مجاؿ العمليات الذي يمثؿ البعد الثاني مف ابعا

 اختبار صدق مقياس متغير التميز في المجال التنظيمي والاداري .4.3.3.4
نتائ  اختبار  دؽ المقياس لمت ير التميز في المجاؿ التنظيمي  18يوض  الجدوؿ الموالي رقـ

 والاداري:
 المجال التنظيمي والاداري: نتائج اختبار المقياس لمتغير التميز في 18 الجدول رقم

 المتغير الرمز
معامل 
 التحميل
loading 

Y31  0.60 هيطلب تنظيميا قادرا على تعزيز أدائها بشطؿ متميز؛مؤسستنا تعتمد 

Y32  0.66- لدي قدرات عالية على مواجهة الأزمات التي تواجهنا؛ 

Y33 الخبرات  تساعد الانظمة الادارية المطبقة في مؤسستنا على الحناظ على
 والمعارؼ واستقطابها؛

0.91 

Y34  دارة تننيذية تشجا الهيئة المشرفة على إدارتنا على نتتمتا مط قيادي وا 
 العمؿ الجماعي؛ 

0.85 

Y35  0.90حوارات داخلية عالية الجودة لتحويؿ  الهيئة المشرفة على الإدارةتجري 
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 النظرة النردية نحو الاستراتيجية الى اتجا  جماعي مشترؾ؛

Y36 0.91 يوجد في مؤسستنا تنسيؽ بيف طؿ الوظائؼ؛ 

Y37  بمراجعة وتعديؿ الاجراجات الننية  الهيئة المشرفة على إدارة المؤسسةتقوـ
 والادارية بشطؿ دوري؛

0.86 

Y38 0.83- تتعامؿ الادارة ما الموظنيف بالمراسلبت الرسمية؛ 

Y39  0.76- خلبؿ الت ذية العطسية؛أمتلؾ القدرة على تحليؿ المعلومات مف 

Y310  للعامليف حرية اختيار بعض الأعماؿ التي الهيئة المشرفة على الإدارة تترؾ
 تتناسب ما رغباتهـ؛

-0.64 

Y311  جراجات العمؿ في إدارتنا بالبساطة والوضوح والبعد تتسـ أنظمة وقواعد وا 
 على الروتيف والتعقيد؛

0.83 

 C.alpha  :0.425الفا كرونباخ
 DG.rho :0.712مؤشر 

 7.11:(eig.1st)الجذر الكامن لمعامل الاول 
 1.09:(eig.2nd)الجذر الكامن لمعامل الثاني 

 AVE :0.646متوسط نسبة التباين المستخرج 
 plspm   R 4.0.2المصدر : إعداد الطالب باستخدام حزمة 

يعرض الجدوؿ أعلب  نتائ   دؽ المت ير التابا التميز في المجاؿ التنظيمي والاداري، حيث 
يتض  طذلؾ أف هذا المت ير يتضمف الطثير مف العبارات والتي لـ تطف منسجمة ما هذا المت ير حيث 

، Y31، طما سجلت العبارة Y32,Y38,Y39,Y310، وهي طالآتي: 0.4سجلت تشبعات اقؿ مف 
، وهو ما يستدعي تحليؿ الأثر المتوسط لنسبة التبايف 0.7و0.4ميؿ مح ور بيف معامؿ تح

أي انه  1.09المستخرج حتى يتحسف أطثر. طما اف الجذر الطامف للعامؿ الثاني سجؿ قيمة قدرت بػ 
تجاوز عتبة الواحد مما يبيف اف هذا الشرط لـ يتحقؽ حتى نقوؿ اف طتلة المت يرات جاجت أحادية 

 البعد



 الفصــل الرابع: الدراسة الميدانية
 

200 

 اجراج التعديلبت نتح ؿ على النتائ  الموضحة في الجدوؿ التالي: بعد
 متغير التميز في المجال التنظيمي والادراي المقياس صدق  نتائج: 19 الجدول رقم

 المتغير الرمز
معامل 
 التحميل

loading 
Y31  0.64 هيطلب تنظيميا قادرا على تعزيز أدائها بشطؿ متميز؛مؤسستنا تعتمد 

Y33  0.94 لدي قدرات عالية على مواجهة الأزمات التي تواجهنا؛ 

Y34  تساعد الانظمة الادارية المطبقة في مؤسستنا على الحناظ على الخبرات
 والمعارؼ واستقطابها؛

0.88 

Y35  دارة تننيذية تشجا الهيئة المشرفة على إدارتنا على نتتمتا مط قيادي وا 
 العمؿ الجماعي؛ 

0.89 

Y36  حوارات داخلية عالية الجودة لتحويؿ  الهيئة المشرفة على الإدارةتجري
 النظرة النردية نحو الاستراتيجية الى اتجا  جماعي مشترؾ؛

0.94 

Y37 0.91 يوجد في مؤسستنا تنسيؽ بيف طؿ الوظائؼ؛ 

Y311  جراجات العمؿ في إدارتنا بالبساطة والوضوح والبعد تتسـ أنظمة وقواعد وا 
 والتعقيد؛على الروتيف 

0.88 

 C.alpha  :0.945الفا كرونباخ
 DG.rho :0.957مؤشر 

 5.33:(eig.1st)الجذر الكامن لمعامل الاول 
 0.675:(eig.2nd)الجذر الكامن لمعامل الثاني 

 AVE :0.761متوسط نسبة التباين المستخرج 
 plspm   R 4.0.2المصدر: إعداد الطالب باستخدام حزمة 

، واختبار حذؼ المؤشرات 0.4المؤشرات التي طانت معاملبتها التحميلية اقؿ مف بعد حذؼ 
، ما يستدعي تحليؿ الأثر المتوسط لنسبة التبايف 0.7و 0.4التي انح رت معاملبتها التحميلية بيف 

نتائ   دؽ مت يرات الدراسة للمت ير  20المستخرج حتى يتحسف أطثر، يعرض الجدوؿ أعلب  رقـ
لمجاؿ التنظيمي والاداري، يلبحظ مف قيـ مؤشرات الدراسة اف طتلة المت يرات طانت متوافقة التميز في ا
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واحادية البعد. أما عف قيمة مؤشر ألنا طرونباخ الذي يمثؿ متوسط الارتباط بيف مؤشرات البناج، فقد 
 -Dillon، وبل ت قيمة مؤشر 0.7، وهي أطبر مف القيمة الواجب تحقيقها 0.945بل ت قيمته 

Goldstein’s rho 0.957 وعليه يمطننا القوؿ بأف المؤشرات 0.7، اي فاقت العتبة المطلوبة ،
 جاجت متجانسة ومترابطة ما بعضها البعض، مما يدؿ على انها احادية البعد.

اما عف قيمة متوسط التبايف المستخرج لمؤشرات البناج فقد بل ت لهذا المت ير المستقؿ 
، وهذا ما يدؿ على قياس المت ير مف ناحية تحقؽ 0.5، وهي تنوؽ العتبة الدنيا المقدرة ب 0.761

الواحد  هذا الشرط، وقد جاجت ايضا قيمة الجذر الطامف للعامؿ الاوؿ " القيمة الذاتية الاولى" اطبر مف
، وقيمة الجذر الطامف للعامؿ الثاني " القيمة الذاتية الثانية" ا  ر مف الواحد حيث 5.33حيث بل ت 

، مما يدؿ على اف طتلة المت يرات أحادية البعد، ومما سبؽ يمطننا الحطـ على  دؽ 0.675بل ت 
البعد الثالث مف ابعاد العبارات في هذا المت ير التميز في المجاؿ التنظيمي والاداري الذي يمثؿ 

 المت ير التابا وهو الاداج المتميز.
 اختبار صدق تمايز النموذج:.4.3.4

المرحلة الاولى والتي تـ فيها التقييـ الاحادي البعد للمت يرات الطامنة وت نية المت يرات 
 الموالي: 19رقـ د و ادؽ، وهي موضحة في الشطؿ المقاسة التي تقيس تلؾ المت يرات بشطؿ جي

 : معاملات التحميل المتغيرات المقاسة لممتغيرات الكامنة لمنموذج19 الشكل رقم

 plspmR 3.5.1المصدر: إعداد الطالب باستخدام حزمة 
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أعلب  أف المت يرات الطامنة للنموذج وفيها المت ير الطامف للذطاج  19يلبحظ مف الشطؿ رقـ 
الاستراتيجي والمت ير الطامف المتميز في مجاؿ الخدمات والمت ير الطامف التميز في مجاؿ العمليات قد 

بينما المت ير الطامف التميز في ، 0.7احتنظوا بالمت يرات المقاسة ذات معاملبت التحميؿ الأطبر مف 
ولطنها اطبر  0.7ؿ التنظيمي والاداري  احتنظ بمت يرات مقاسة ذات معاملبت تحميؿ اقؿ مف المجا
، حيث سجؿ المت ير الطامف الذطاج الاستراتيجي أق ى معامؿ تحميؿ عند المت ير المقاس 0.6مف 

X12  في حيف طاف أدنى معامؿ تحميؿ عند المت ير المقاس، 0.86والذي سجؿ قيمة X18 والذي
أما بالنسبة للمت ير الطامف التميز في مجاؿ الخدمات فطاف أق ى معامؿ تحميؿ ، 0.75سجؿ قيمة 

في حيف طاف أدنى معامؿ تحميؿ عند المت ير ، 0.87والذي سجؿ قيمة   Y12  عند المت ير المقاس
ليات فطاف وأما بالنسبة لمت ير الطامف التميز في مجاؿ العم 0.74والذي سجؿ قيمة  Y15المقاس 

في حيف طاف أدنى معامؿ  0.88الذي سجؿ قيمة Y25  أق ى معامؿ تحميؿ عند المت ير المقاس
وأما بالنسبة لمت ير الطامف التميز في . 0.71والذي سجؿ قيمة  Y21تحميؿ عند المت ير المقاس 

، في 0.94الذي سجؿ قيمة   Y36  مجاؿ العمليات فطاف أق ى معامؿ تحميؿ عند المت ير المقاس
 .0.63والذي سجؿ قيمة  Y31حيف طاف أدنى معامؿ تحميؿ عند المت ير المقاس 

 الموالي أوزاف المت يرات المقاسة في المت يرات الطامنة: 20طما يوض  الشطؿ رقـ
 : أوزان المتغيرات المقاسة لممتغيرات الكامنة لمنموذج 20الشكل رقم  

 
 plspmR 4.0.2المصدر: إعداد الطالب باستخدام حزمة 
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يلبحظ مف الشطؿ أعلب  أف طؿ المت يرات المقاسة للمت يرات الطامنة الداخلة في النموذج 
طانت أوزانها موجبة وهو مؤشر جيد على أنها تقيس بعد واحد وذات  دؽ عالي، بالنسبة للمت ير 

في حيف طاف   0.17والذي سجؿ قيمة X07الطامف الذطاج الاستراتيجي طاف أطبر وزف للمت ير المقاس
وأف طؿ مف المت يرات الطامنة الداخلة في ، 0.13والذي سجؿ قيمة  X24أقؿ وزف للمت ير المقاس 

النموذج المت ير الطامف الاداج التميز في مجاؿ الخدمات  طانت أوزانها مت يراتها المقاسة أطبر مف 
، في حيف سجؿ اقؿ وزف 026، والذي سجؿ قيمة Y11حيث طاف اطبر وزف للمت ير المقاس ، 0.2

، بينما المت ير الطامف التميز في مجاؿ العمليات  طاف 0.20، الذي سجؿ قيمة Y15للمت ير المقاس 
في حيف طاف أقؿ وزف للمت ير المقاس  0.22والذي سجؿ قيمة  25yأطبر وزف للمت ير المقاس 

Y21 ما بالنسبة للمت ير الطامف التميز في مجاؿ التنظيمي والاداري طاف وأ، 0.19الذي سجؿ قيمة و
 في حيف طاف أقؿ وزف للمت ير المقاس   0.22، والذي سجؿ قيمة y34أطبر وزف للمت ير المقاس 

Y31 ، 0.12والذي سجؿ قيمة . 
 اختبار الصدق التمايزي لمتغيرات الدراسة:.5.3.4

التمايز بيف المت يرات داخؿ بناج معيف، ويمطف التحقؽ ال دؽ التمايزي هو أداة تبرز مدئ 
، والذي ينص على اف الجذر التربيعي Fornell-Larcker مف ال دؽ التمييزي مف خلبؿ معيار

للتبايف المستخرج يجب اف يطوف اعلى مف الارتباطات ما بيف المت يرات الطامنة الداخلة في النموذج، 
ييزي مف خلبؿ حساب معاملبت التحميؿ التقاطعية للمت يرات ويمطف ايضا التحقؽ مف ال دؽ التم

المشاهدة والتي تستوجب اف تطوف معاملبت التحميؿ الخا ة ببناج مت ير ما اعلى مف معاملبت 
 التحميؿ الخا ة به في لي بناج اخر.

جراج التعديلبت المطلوبة يتـ الانتقاؿ إلى مرحلة   بعد تقييـ  دؽ مت يرات نموذج القياس وا 
والموض  في  Fornell-Larckerتقييـ  دؽ التمايز لنموذج المسار وفيها يتـ تحليؿ معيار 

 التالي: 20 الجدوؿ رقـ
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 Fornell-Larcker: معيار 20 الجدول رقم

 
في  التميز الذكاء الاستراتيجي

 الخدمة
 التميز في الادارة التميز في العمميات

    0.8  الذكاء الاستراتيجي
   0.82  0.848  التميز في الخدمة
  0.82 0.892 0.921 التميز في العمميات
  0.87 0.556- 0.511- 0.637- التميز في الادارة

 plspmR 4.0.2المصدر : إعداد الطالب باستخدام حزمة 
الجدوؿ أعلب  ارتناع القيـ المتعلقة بالارتباطات بيف المت يرات الطامنة بعضها يلبحظ مف 

البعض والتي تمثؿ الجدر التربيعي لمتوسط التبايف المستخرج عند طؿ مت ير طامف ما أطبر معاملبت 
لقوؿ أف الارتباط بيف المت يرات الطامنة المختلنة، والتي تمثؿ البناجات المختلنة الممطنة، وعليه يمطف ا

النموذج له  لبحية تمايز أفضؿ مقارنة بالبناجات الأخرئ الممطنة، بالإضافة لذلؾ يتـ تحليؿ 
معاملبت التحميؿ التقاطعية ما معاملبت التحميؿ الخارجية لطؿ مت ير طامف مف خلبؿ الجدوؿ 

 الموالي:
 : معاملات التحميل التقاطعية21 الجدول رقم

المتغير  المتغير المقاس
 الكامن

الذكاء 
 الاستراتيجي

التميز في 
 الخدمة

التميز في 
 التميز في الادارة العمميات

x07 

جي
راتي
ست
 الا
كاء
الذ

 

(0.84) 0.68 0.80 -0.61 
x12 (0.86) 0.71 0.78 -0.58 
x14 (0.81) 0.63 0.65 -0.65 
x18 (0.75) 0.69 0.73 -0.48 
x20 (0.79) 0.70 0.75 -0.47 
x24 (0.80) 0.65 0.72 -0.32 
x25 (0.77) 0.78 0.80 -0.30 
x33 (0.77) 0.59 0.65 -0.63 
Y11 

ي 
ز ف
تمي
ال

مة
خد
ال

 

0.76 (0.84) 0.79 -0.46 
Y12 0.74 (0.87) 0.84 -0.43 
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Y14 0.65 (0.80) 0.65 -0.25 
Y15 0.59 (0.74) 0.63 -0.55 
Y17 0.73 (0.84) 0.73 -0.42 
Y21 

ي 
ز ف
تمي
ال

ات
ممي
الع

 
0.71 0.63 (0.72) -0.65 

Y22 0.76 0.64 (0.83) -0.49 
Y23 0.75 0.79 (0.81) -0.36 
Y24 0.72 0.81 (0.81) -0.24 
Y25 0.83 0.79 (0.89) -0.38 
Y26 0.76 0.73 (0.84) -0.62 
Y31 

دارة
 الا
في
يز 
لتم
ا

 

-0.40 -0.31 -0.33 (0.64) 
Y33 -0.54 -0.47 -0.47 (0.94) 
Y34 -0.48 -0.42 -0.47 (0.88) 
Y35 -0.74 -0.54 -0.65 (0.89) 
Y36 -0.57 -0.44 -0.49 (0.94) 
Y37 -0.54 -0.43 -0.46 (0.91) 

Y311 -0.52 -0.45 -0.43 (0.88) 
 plspmR 4.0.2المصدر : إعداد الطالب باستخدام حزمة 

لطؿ مت ير سجؿ قيـ أعلى مقارنة يلبحظ مف الجدوؿ أعلب  أف معاملبت التحميؿ الخارجية 
بمعاملبت التحميؿ التقاطعية المقابلة للبناجات الأخرئ الممطنة ) طؿ مت ير مقاس مقابؿ المت ير 
الطامف الأخر( أي ارتناع معاملبت التحميؿ التقاطعية للمت يرات المقاسة لطؿ مت ير طامف ما ننس 

ية ما غير  مف المت يرات، وهو ما يدؿ على  دؽ المت ير الطامف عف باقي معاملبت التحميؿ التقاطع
 تمايز جيد مقارنة بالبناجات الاخرئ. طما هو موض  في الشطؿ الموالي :
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 : معاملات التحميل التقاطعية21 الشكل رقم

 
 plspmR 3.5.1المصدر : إعداد الطالب باستخدام حزمة 

الاستراتيجي، اما اللوف الاخضر يمثؿ مت ير يوض  الشطؿ اللوف الاحمر يمثؿ مت ير الذطاج 
التميز في مجاؿ الخدمات، اما اللوف الازرؽ يمثؿ مت ير التميز في مجاؿ العمليات، اما اللوف 
البننسجي يمثؿ مت ير التميز في المجاؿ التنظيمي والاداري. وقد ظهر اللوف الاحمر فقط في الجزج 

ت ير الذطاج الاستراتيجي ما المت يرات الطامنة المتبقية، الاعلى مف الشطؿ، وهو مجاؿ تقاطا بنود م
اي اف معاملبت التحميؿ الخارجية لمت ير الذطاج الاستراتيجي طانت اعلى مف معاملبت التحميؿ 
التقاطعية لباقي المت يرات، طما يظهر فقط اللوف الاخضر في المجاؿ الثاني، وهو مجاؿ تقاطا بنود 

دمات ما المت يرات الطامنة المتبقية، اي اف معاملبت التحميؿ الخارجية مت ير التميز في مجاؿ الخ
لمت ير التميز في مجاؿ الخدمات طانت اعلى مف معاملبت التحميؿ التقاطعية  لباقي المت يرات، طما 
يظهر اللوف الازرؽ فقط في المجاؿ الثالث، وهو مجاؿ تقاطا بنود مت ير التميز في مجاؿ العمليات 

يرات الطامنة المتبقية، اي اف معاملب التحميؿ الخارجية لمت ير التميز في مجاؿ العمليات ما المت 
طانت اعلى مف معاملبت التحميؿ التقاطعية  لباقي المت يرات، طما يظهر اللوف البننسجي وحد  في 

ما  الجزج السنلي مف الشطؿ، وهو مجاؿ تقاطا بنود مت ير التميز في المجاؿ التنظيمي والاداري
المت يرات الطامنة المتبقية، اي اف معاملبت التحميؿ الخارجية لمت ير التميز في المجاؿ التنظيمي 

 والاداري طانت اعلى مف معاملبت التحميؿ التقاطعية لباقي المت يرات.
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 الأدوات الإحصائية المستخدمة:.4.4
 SPSSبرنامج التحميل الإحصائي .1.4.4

( وهو مجموعة مف البرام  يطلؽ عليها SPSSالإح ائي ) تـ استخداـ برنام  التحليؿ
( Statistical Package for Social Sciencesبرنام  التحليؿ الإح ائي للعلوـ الاجتماعية )

. أداة هامة ومتقدمة لإجراج التحليلبت الإح ائية اللبزمة لتحليؿ بيانات SPSSوالمعروؼ باخت ار 
الأبحاث العلمية وفي طافة نواحي العلوـ الاجتماعية، وبالطبا لا يعتبر هذا البرنام  الأداة الوحيدة 

 SPSSلإجراج التحليلبت الإح ائية اللبزمة للؤبحاث على الحاسب الآلي، وتقديرا مف أهمية برنام  
تننيذ التحليلبت الإح ائية اللبزمة المجالات البحث العلمي بطناية عالية. تستخدـ الأساليب  في

الإح ائية للخروج بالنتائ  والقرارات لابد أف يمر في عدة خطوات، أولى هذ  الخطوات تحديد المشطلة 
ـ تحديدها وهي التي يراد دراستها، وبتحديد هذ  المشطلة تطوف الرطيزة الأولى لعلـ الإح اج قد ت

المت يرات. أما الخطوة الثانية بعد تحديد المشطلة فهي تحديد أداة جما البيانات، وبعد تحديد الأداة 
فالخطوة الثالثة هي تحديد العينة التي سيتجما منها البيانات وطرؽ جمعها، وتأتي بعد ذلؾ الخطوة 

ى يسهؿ إدخالها إلى الحاسوب ويسهؿ الرابعة وهي ترميز البيانات وتحويلها إلى أرقاـ أو حروؼ حت
التعامؿ معها، ثـ إدخاؿ هذ  البيانات إلى الحاسوب وتجهيزها لعملية التحليؿ الإح ائي، ومف ثـ 

 (.16، ص. 2007إجراج التحليلبت الإح ائية حسب أهداؼ الدراسة المنشودة )النعيمي والعودة، 

 Frequency Distributionsالتوزيعات التكرارية .2.4.4

إف تبويب البيانات يتطلب تقسيمها إلى أقساـ تسمى فئات. ويبيف التوزيا التطراري طينية توزيا 
المشاهدات على طؿ فئة مف هذ  النئات. ولإنشاج التوزيا التطراري لا بد أولا مف تحديد عدد النئات 

خبرة الشخ ية وأطوالها. وعلى الرغـ مف أف اختيار النئات يتوقؼ على البيانات المتاحة وعلى ال
للباحث، فإف الاسترشاد بالقواعد التالية يمطف أف يساعد في تحديد النئات في حالات طثيرة )عزاـ، 

1996: 48- 49:) 

. يجب ألا يطوف عدد النئات قليلب جدا أو طثيرا جدا والا أ ب  مف ال عب التعرؼ على 1 
 التوزيا التطراري؛ خ ائص

 . يستحسف أف تطوف أطواؿ النئات متساوية؛ 2 
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. يستحسف أف تطوف مراطز النئات سهلة في التعامؿ معها حسابيا، وأف يطوف النرؽ بيف مرطزي أي 3
 فئتيف متتاليتيف مقدارا ثابتا ومساويا لطوؿ النئة.

ة لعينة الدراسة، بالدراسة الحالية سيتـ استخداـ التوزيعات التطرارية عند عرض الخ ائص الديموغرافي
 أي الجنس، العمر، المستوئ العلمي، الخبرة العملية.

 مقاييس النزعة المركزية ومقاييس التشتت .3.4.4

تعتبر مقاييس النزعة المرطزية ومقاييس التشتت مف أهـ المقاييس المستخدمة في تحليؿ البيانات، 
 وسيتـ توضي  طؿ واحدة منها فيما يلي:

 Measures of central tendencyمقاييس النزعة المركزية أولا. 

على الرغـ مف أهمية العرض البياني فإنه لا يستجيب للؤساليب الرياضية اللبزمة لتحليؿ 
البيانات إح ائيا، هذا بجانب وجود بعض البيانات التي ي عب عرضها بيانيا. لذا فإف الإح ائييف 

عادة ما ينضلوف استخداـ مقاييس النزعة المرطزية بالإضافة  لا يطتنوف بأساليب العرض البياني بؿ
إلى مقاييس أخرئ الازمة لو ؼ وتحليؿ البيانات. فيتـ حساب مثلب قيمة متوسطة مف بيانات العينة 
مما يساعدهـ على ت ور بعض خ ائ ها وطذلؾ الاستدلاؿ عف خ ائص المجتما. ويعتبر الوسط 

 (.83 :1996ثرها استخداما في التحليؿ الإح ائي )عزاـ، الحسابي مف أهـ هذ  المقاييس وأط

( أنه إذا طاف هنالؾ ميؿ لأف تتجما المنردات في التوزيعات المختلنة حوؿ 67: 2003، رشيد)وأطد 
قيمة معينة مف التوزيا، فهذا الميؿ يسمى النزعة المرطزية أي نزعة المنردات المختلنة للتجما حوؿ 

تعريؼ النزعة المرطزية بأنها ميؿ معظـ المنردات المختلنة لتتمرطز حوؿ مرطز معيف. وهطذا يمطف 
نقطة أو قيمة واحدة تسمى القيمة المتوسطة، فالقيمة المتوسطة لمجموعة مف المشاهدات هي قيمة 
نجدها مف مجموع المشاهدات لتمثؿ البيانات المنردات( بشطؿ مقبوؿ، ويعتبر الوسط الحسابي مف أهـ 

 .ة المرطزيةمقاييس النزع

 الوسط الحسابي 

( الوسط الحسابي أطثر المقاييس الإح ائية انتشارا، وذلؾ لنائدته الطبيرة 45: 1999 ،الطيب)اعتبر 
وسهولته، فطثيرا ما تتـ المقارنة بيف المت يرات والأشياج، لطف هذ  المقارنات ترتطز أطثر على المتوسط 

يرة الحسابي لأنه حلقة الو ؿ التي تتوسط المجموعة في قيمتها فتقارف به القيـ الطبيرة والقيـ ال  
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لتتض  النروؽ. ويحسب الوسط الحسابي عف طريؽ جما الدرجات وقسمتها على عددها. فالوسط 
وللمشاهدات  nالحسابي عبارة عف مجموع القيـ على عددها. فإذا رمزنا لحجـ العينة بالرمز 

 X1,X2,X3…Xnبالرمز

 فإف الوسط الحسابي هو: ، وللوسط الحسابي اللعينة بالرمز

  
∑  

 

̅̅ ̅̅ ̅̅ ̅̅ ̅̅ ̅
 

 تستخدـ للتمييز بيف المشاهدات.حيث 

 مقاييس التشتت .ثانيا

تستخدـ مقياس النزعة المرطزية لتحديد مرطز البيانات المتاحة. ويجب ملبحظة أف و ؼ 
طينية انتشار البيانات على جانبي القيمة المتوسطة لا يقؿ أهمية عف تحديد مرطز البيانات. ويعرؼ 

بالتشتت. فإذا زاد التشتت فإف هذا يدؿ على قلة تجانس البيانات. انتشار القيـ حوؿ القيمة المتوسطة 
ذا طاف التشتت مساويا لل نر فهذا يعني  أما إذا قؿ التشتت فهذا يدؿ على زيادة تجانس البيانات. وا 
تطابؽ قيـ جميا المنردات، أي تجانسها الطامؿ، وهذا بالطبا نادر الحدوث. واذا تساوی متوسطي 

 (.115 :2003 يعني أنهما متماثلتاف في تشتت منرداتهما )رشيد، عينتيف فإف هذا لا

( التشتت في أي مجموعة مف المجموعات بأنه درجة التناوت 115: 2003 ،رشيد)طما عرؼ 
بيف قيـ هذ  المجموعة. ويمطف أف تطوف القيـ متناوتة بدرجات   يرة وبالتالي يطوف تشتتها   يرا، 

 .ويطوف تشتتها طبيرا  وقد تطوف متناوتة بدرجة طبيرة

( أف التشتت أو الترطز مف أهـ خ ائص البيانات فإذا طانت 115: 2003 ،رشيد)وأضاؼ 
البيانات متجانسة ومتشابهة وغير متباعدة عف بعضها أي مرطزة حوؿ بعضها وبالتالي حوؿ وسطها 

انسة فيقاؿ أنها الحسابي، أما إذا طانت مجموعة البيانات متباعدة ومتباينة عف بعضها وغير متج
بيانات مشتتة. وللتشتت أهمية لأنه ممطف أف تتساوئ المتوسطات لأطثر مف مجموعة ولطف هذ  
المجموعات مختلنة طثيرا مف حيث التجانس، فنقا بالخطأ عندما نقوؿ بأنها متشابهة، ويعتبر الانحراؼ 

 .المعياري مف أهـ المؤشرات مقاييس التشتت
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 الانحراؼ المعياري 

الانحراؼ المعياري أفضؿ مقاييس التشتت حيث يقيس انحرافات الدرجات عف متوسطها، وعند  يعتبر
حساب الانحراؼ المعياري تطوف هناؾ انحرافات موجبة وأری سالبة ولهذا فالانحراؼ يربا للتخلص مف 

الوسط  الإشارة السالبة ويعرؼ الانحراؼ المعياري بأنه الجذر التربيعي لمتوسط مربعات الانحراؼ عف
الحسابي أو يساوي الجذر التربيعي للتبايف. ويحسب الانحراؼ المعياري وفؽ المعادلة التالية )الطيب، 

1999: 97:) 

  √
∑(    ̅)

 

   
 

 معامؿ الثبات ألنا طرونباخ؛ 
 معامؿ الثبات التجزئة الن نية؛ 
 اختبار طروم لوؼ سيمرونوؼ؛ 
 حليؿ العاملي الاستطشافي.تال 

البيانات باستخداـ مجموعة مف الأدوات الإح ائية بالاعتماد على برام  تـ تحليؿ و 
على  plspmباستخداـ طريقة تحليؿ المسار المربعات ال  رئ الجزئية باستخداـ حزمة   Rحاسوبية
 ؛Rبرنام  

 :PLS-SMEالبرامج الحاسوبية لإجراء .4.4.4

-VISUALو XLSTAT-PLS، مثؿ PLS-SMEهناؾ العديد حاليا مف البرام  الإح ائية لتننيذ 
PLS وSPAD-PLS وSMART-PLS  ول ة البرمجةR  حزمةPLSPM وعليه سيتـ عرض ،

والتي  plspmحزمة  Rبالإضافة لل ة البرمجة  Smartplsأشهر وأطثر البرام  استخداما أي برنام  
 يمطف تقديـ عرض موجز حولهـ طما يلي:

 Christian Ringle ،Sven Wendeالمقدـ مف طرؼ   smartplsسمارت بي اؿ اس  
وهو برنام  قائـ بذاته متخ ص في تننيذ نماذج تحليؿ المسار بطريقة المربعات  Alexander Willو

مما يجعله نظاـ تش يؿ  Java Eclipseوهو مبني على من ة  PLS-SMEال  رئ الجزئية 
مستقؿ، يتـ تحديد نموذج تحديد المسار عف طريؽ السحب والاسقاط لتخ يص المؤشرات للمت يرات 
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الطامنة وذلؾ لرسـ النموذج البنائي، يمطف استيراد المدخلبت مف خلبؿ تحميؿ ملنات البيانات مف 
يتـ توفير مخرجات اطثر  عليه، يتـ إضافة تنسيقات، تنسيقات مختلنة، بعد تطويف النموذج البنائي

تن يلب في نص عادي، بتنسيؽ نص و نحة ويب، طما يمطف ت دير الرسـ البياني الذي يمثؿ 
 Blindfolding، الى جانب توفر  على أدوات عدة منها PNGالنموذج البنائي الى  ورة بتنسيؽ 

لمحدودة والمتاحة بشطؿ لدعـ موا نات التناعلبت والاثار. فيه نسخة الطالب ا Bootstrappingو
 Monecke andمجاني بعد التسجيؿ في موقا البرام  اما النسخة الطاملة فهي مدفوعة )

leisch,2012:03.) 

وهو نظاـ حاسبة  Rوالتي تعمؿ في بيئة ل ة البرمجة  PLSPMحزمة  Rل ة البرمجة 
هذ  الل ة طورت مف  S مف ل ة البرمجة Rإح ائية وبيئة للتحليؿ البيانات والرسومات، يعود ا ؿ 

(، التي تملطها حاليا ) Bell  (AT AND Tفي مخابر jhon chambers and colleaguesطرؼ 
Lucent Technologies بداية الستينات مف القرف الماضي، تـ ت ميـ ل ة )S  وتطويرها طل ة

لية ) الشيخ، برمجة لمهاـ تحليؿ البيانات وهي ل ة برمجة طاملة الموا نات في تطبيقاتها الحا
) نظاـ  GNUبنطرة الم در المنتوح بموجب اتناقية مشروع  R(، يتأثر نظاـ 187: 2019فودو،

مف قبؿ روبرت جنتلماف  Rتش يؿ للبرام  الحرة المجانية، يتي  حرية الاستخداـ دوف تقييد(، ابتطر 
Robert Gentleman  وروس ايهطاRoss lhaka  مف قسـ الإح اج بجامعة أوطلبند نيوزيلبندا في

تسميته مف الحروؼ الأولى  R( حيث اخذ برنام  lhaka and gentleman,1996، ) 1995عاـ 
 لأسماج مبتطريه.

هي حزمة متخ  ة في تحليؿ نماذج المسار بطريقة المربعات ال  رئ  PLSPMحزمة 
 Gastonطجزج مف عمؿ  2005 لأوؿ مرة في خريؼ عاـ PLSPMالجزئية، بدا مشروع 

Sanchez  لدرجة الدطتورا . طاف أحد الأهداؼ الأولية لإنشاج حزمة لتقدير نماذج تحليؿ المسارpls 
ليتـ ا دار اوؿ نسخة في  PLS-PM، بعد حوالي اربا سنوات تـ انشاج اوؿ حزمة Rفي برنام  

 :2019)الشيخ، فودو، . Laura Trincheraبعد شهريف مف ذلؾ وبالتعاوف ما  2009افريؿ 
188.) 
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 تمييد

والمعلومات، وبعد التن يؿ في  بعد التطرؽ الى ت ميـ الدراسة وم ادر جما البيانات
الأدوات المستخدمة في الدراسة التطبيقية، سيعرض الباحث في هذا الن ؿ الأخير نتائ  الدراسة 

 ومناقشتها

بداية بالتحليؿ الو ني لعينة الدراسة والتحليؿ الو ني لمت يرات الدراسة، واختبار النروض 
 ها.ومناقشتها و ولا الى تحليؿ النتائ  المتو ؿ الي

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 االفصــل الخامس: نتائج الدراسة ومناقشتي
 

214 

 . التحميل الوصفي لعينة الدراسة:1.5
سيتـ تحليؿ طؿ عن ر مف عنا ر بيانات المحور الاوؿ الموجود بأداة الدراسة ) الاستبانة(، 

( استبياف، تـ استرجاع تسعة 70والمتعلؽ بالبيانات العامة لعينة الدراسة، وقد تـ توزيا سبعوف )
( استبياف غير قابؿ 21للدراسة، والباقي منها وهو واحد وعشروف )(  الحة وقابلة 49وأربعوف )

 للدراسة، منها ما تـ فقد  ومنها ما تـ إل اؤ .
 التالي التحليؿ الو ني للمعلومات العامة لأفراد عينة الدراسة. 22يوض  الجدوؿ رقـ

 : توزيع أفراد عينة الدراسة حسب المعمومات العامة. 22الجدول رقم        

 %النسبة المئوية  التكرار الفئات تغيرالم

 الجنس
 % 73.50 36.00 ذكر
 % 26.50 13.00 أنثى

 % 100 49 المجموع

 العمر

 % 0 0 سنة 25أقل من 
 % 28.57 14 سنة35الى  25من 
 % 51.02 25 سنة 45الى  35من 

 % 20.41 10 سنة 45أكبر من 
 % 100 49 المجموع

 المؤىل العممي

 % 0 0 باكموريا
 % 2.04 1.00 تقني/ تقني سامي
 % 51.02 25.00 ليسانس/ ميندس

 % 46.94 23.00 دراسات عميا
 % 100 49 المجموع

 عدد
 سنوات الخبرة

 %2.04 1 سنوات 5أقل من 
 40.82%  20.00 سنوات 10سنوات إلى  5من 
 34.69% 17.00 سنة15سنوات إلى  10من 

 22.45% 11.00 سنة 15أكثر من 
 % 100 49 المجموع

 2.04%   1 "18" الوظيفية الدرجة



 االفصــل الخامس: نتائج الدراسة ومناقشتي
 

215 

"20" 8  %16.33 
"25" 16 %32.65 
"A" 11 %22.45 

"B" 13 %26.53 
 %100 49 المجموع

 عدد
 المشرف عمييم

1 12 %2.04 
2 7 %8.16 
3 6 %2.04 
4 6 %6.12 
5 7 %2.04 
6 1 %2.04 
7 1 %14.29 
8 3 %12.24 
9 1 %12.24 
10 4 %14.29 
15 1 %24.49 

 % 100 49 المجموع
 plspmR 4.0.2المصدر : إعداد الطالب باستخدام حزمة 

( أعلب  يلبحظ اف غالبية افراد العينة المدروسة لهـ مستوئ جامعي 22مف خلبؿ الجدوؿ رقـ )
العليا وهي نسبة عالية جدا، وهو بيف مستوئ ليسانس ومهندس دولة ودراسات  %97.96حيث بل ت 

ما يبيف قدرتهـ على حسف الاستيعاب والنهـ الجيد لمضموف العبارات المطونة للبستبانة، مما ينعطس 
 .بالإيجاب على واقعية النتائ  وحقيقتها

 5( أعلب  يلبحظ بأف نسبة أفراد العينة الذيف تتراوح خبرتهـ بيف 22مف خلبؿ الجدوؿ رقـ )
سنة ونسبة  15الى 10% تتراوح خبرتهـ بيف 34.69%، ونسبة 40.82 ت سنوات بل 10و

سنة مما يدؿ على اننا تح لنا على اجابات مف طرؼ أفراد يتمتعوف  15% تنوؽ خبرتهـ اؿ 22.45
 بتجربة طبيرة في ميداف وظائنهـ مما يزيد نتائ  دراستنا جودة ودقة وم داقية.

مف ذوي الدرجات الوظينية العالية على مستوئ  طما يوض  الجدوؿ اف افراد عينة الدراسة
يشرؼ طؿ منهـ على عدد معتبر مف أعواف وموظني المؤسسة،  -تبسة-مؤسسة ات الات الجزائر 
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مما يدؿ على انهـ على مستوئ عاؿ مف المسؤولية يمثلوف بذلؾ أ حاب قرار مخولوف قانونيا بتسيير 
راية واسعة بموضوع الدراسة ططؿ وبهذا سنتمطف مف طؿ ما يتعلؽ بالشؤوف الادارية، أي انهـ على د
 الو وؿ الى اجوبة  حيحة يطمؿ بعضها البعض

 توزيع عينة الدراسة حسب الجنس: : 22الشكل رقم  
 

 
 plspmR 4.0.2المصدر : إعداد الطالب باستخدام حزمة 

 
 اعلب   توزيا أفراد عينة الدراسة حسب الجنس 23يوض  الشطؿ رقـ
مف المجيبيف على الاستبياف طانوا ذطورا بنسبة  36خلبؿ هذا الشطؿ أف ويلبحظ مف 

%، فمجتما الدراسة مجتما ذطوري 26.50بنسبة  13%، بينما عدد المجيبيف مف الإناث 73.50
ويمطف است لبؿ هذا في جما المعلومات خ و ا فيما يتعلؽ بالذطاج الاستراتيجي، باعتبار اف الذطور 

 لمعلومات.أطثر قدرة على جما ا
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 توزيع عينة الدراسة حسب العمر: : 23الشكل رقم  
 

 
 plspmR 4.0.2المصدر : إعداد الطالب باستخدام حزمة 

 
 توزيا أفراد عينة الدراسة حسب العمر 23يوض  الشطؿ رقـ 

 25مف المجيبيف على الاستبانة تتراوح اعمارهـ بيف  14نلبحظ مف خلبؿ هذا الشطؿ أف 
سنة  46الى  35مف المجيبيف تتراوح أعمارهـ ما بيف  25و %،28.57بنسبة بل ت  سنة 35الى

%، مما يجعلنا 20.41سنة بنسبة بل ت  45منهـ تنوؽ أعمارهـ  10%، بينما 51.02بنسبة بل ت 
تمتلؾ موارد بشرية فتيه يمطف استثمارها بطريقة جيدة  -تبسة-نقوؿ أف مؤسسة ات الات الجزائر

النئة الشابة لديهـ القابلية للتعلـ واطتساب المهارة للتميز في الأداج والت دي للمنافسة، باعتبار اف هذ  
طذلؾ قادرة على الابداع في العمؿ باعتبار اف الموارد البشرية في مثؿ هذا السف قادرة على تحسيف 

لجزائر على الخدمة المقدمة بالاستخداـ التطنولوجيا الحديثة، ويعتقد الباحث اف مؤسسة ات الات ا
المستوئ الوطني تتبنى استراتيجية التشبيب على المستوئ الوطني، ايمانا منها بأف النئات الشابة تمتلؾ 

 طاقات هائلة ولها القدرة على التماشي ما متطلبات الحداثة . 
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 توزيع عينة الدراسة حسب المؤىل العممي:: 24الشكل رقم  
 

 
 plspmR 4.0.2المصدر : إعداد الطالب باستخدام حزمة 

 توزيا أفراد عينة الدراسة حسب المؤهؿ التعليمي 24يوض  الشطؿ رقـ
يلبحظ مف خلبؿ الشطؿ اعلب  أف مؤسسة ات الات الجزائر تمتلؾ موارد بشربة تتمتا بمستوئ 

بناج توجهاتها الإستراتيجية وذلؾ علمي مرتنا، يمطف استثمار  وجعله موردا متميزا تست له المؤسسة في 
 بتعزيز مهاراتهـ الإدارية لتحقيؽ مزايا تنافسية حتى تتنوؽ على منافسيها.
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 توزيع عينة الدراسة حسب الخبرة:: 25الشكل رقم  

 
 plspmR 4.0.2المصدر : إعداد الطالب باستخدام حزمة 

 اعلب  توزيا أفراد عينة الدراسة حسب الخبرة المهنية  25يوض  الشطؿ رقـ 
 10و 5يلبحظ مف الرسـ البياني أعلب  يلبحظ بأف نسبة أفراد العينة الذيف تتراوح خبرتهـ بيف 

% 22.45سنة ونسبة  15الى 10% تتراوح خبرتهـ بيف 34.69%، ونسبة 40.82سنوات بل ت 
وعليه يمطننا القوؿ هنا، بأف الموظنيف بمؤسسة ات الات  .سنة مف المستجوبيف 15تنوؽ خبرتهـ اؿ 

لديهـ مستوئ مقبوؿ مف الخبرة العملية، ويمطف است لبله في تطوير أعمالها والتحلي  -تبسة-الجزائر
 بالمرونة الاستراتيجية عند ظهور أي طارئ خ و ا في ظؿ البيئة المتقلبة.
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 توزيع عينة الدراسة حسب الدرجة الوظيفية: :26الشكل رقم 

 
 

 plspmR 4.0.2المصدر: إعداد الطالب باستخدام حزمة 
 

اعلب  توزيا أفراد عينة الدراسة حسب الدرجة الوظينية ويتبيف مف  26 يوض  الشطؿ رقـ
الشطؿ اف طؿ افراد عينة الدراسة يش لوف منا ب إدارية قيادية داخؿ المؤسسة طما هو موض  على 

 الشطؿ وحسب السلـ الوظيني للمؤسسة 
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 توزيع عينة الدراسة حسب عدد المشرف عمييم:: 27الشكل رقم  

 
 plspmR 4.0.2المصدر : إعداد الطالب باستخدام حزمة 

، ويتبيف مف الشطؿ نة الدراسة حسب عدد المشرؼ عليهـاعلب  أفراد عي 27يوض  الشطؿ رقـ 
وهذا ما يدؿ على أنهـ على اف طؿ أفراد العينة يشرؼ طؿ واحد منهـ على عدد معتبر مف العامليف، 

 الأوامر والتوجيهات واتخاذ القرارات.قدر مف المسؤولية تخوؿ لهـ إ دار 
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 التحميل الوصفي لمتغيرات الدراسة: .2.5
يعتمد التحليؿ الو ني لمت يرات الدراسة على المتوسط الحسابي والأهمية النسبية لقياس مرطز 

العينة درجة الموافقة في العينة والانحراؼ المعياري ومعامؿ الاختلبؼ لقياس تشتت درجة الموافقة في 
 ويطوف الترتيب على أساس معامؿ الاختلبؼ للبنود الداخلة في المت يرات.

 المتغير المستقل:.1.2.5
 يوض  الجدوؿ التالي نتائ  التحليؿ الو ني لمت ير الذطاج الاستراتيجي:

 التحليؿ الو ني لمت ير الذطاج الاستراتيجي: 23 الجدول رقم

 المتوسط المتغير
الانحراف 
 المعياراي

معامل 
 الاختلاف

 الترتيب
درجة 
 الموافقة

x01 3.43 0.15 4.34 6 متوسطة 
x02 3.40 0.20 5.86 23 متوسطة 
x03 3.27 0.15 4.45 9 متوسطة 
x04 3.35 0.18 5.41 19 متوسطة 
x05 3.27 0.18 5.56 21 متوسطة 
x06 2.80 0.17 6.17 26 متوسطة 
x07 3.67 0.12 3.21 2 قوية 
x08 4.02 0.13 3.28 3 قوية 
x09 2.92 0.17 5.73 22 متوسطة 
x10 3.29 0.15 4.44 8 متوسطة 
x11 2.94 0.18 6.23 28 متوسطة 
x12 3.63 0.11 3.08 1 متوسطة 
x13 2.96 0.20 6.68 31 متوسطة 
x14 3.90 0.16 4.11 4 قوية 
x15 3.04 0.15 4.89 16 متوسطة 
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x16 3.39 0.16 4.62 11 متوسطة 
x17 2.86 0.15 5.40 18 متوسطة 
x18 3.04 0.20 6.57 29 متوسطة 
x19 2.69 0.12 4.36 7 متوسطة 
x20 2.92 0.14 4.78 14 متوسطة 
x21 2.92 0.18 6.02 25 متوسطة 
x22 3.10 0.15 4.82 15 متوسطة 
x23 2.76 0.12 4.30 5 متوسطة 
x24 3.82 0.85 2.30 33 قوية 
x25 2.96 0.18 5.99 24 متوسطة 
x26 2.81 0.19 6.58 30 متوسطة 
x27 1.98 0.15 7.58 32 ضعينة 
x28 2.67 0.17 6.21 27 متوسطة 
x29 3.20 0.15 4.55 10 متوسطة 
x30 3.18 0.15 4.73 13 متوسطة 
x31 3.10 0.17 5.50 20 متوسطة 
x32 3.27 0.16 4.95 17 متوسطة 
x33 3.33 0.16 4.67 12 متوسطة 

 12.79389 0.402657 3.15 البعد ككل
 

 متوسطة
 plspmR 4.0.2المصدر : إعداد الطالب باستخدام حزمة 

  
( نلبحظ بأف أجوبة أفراد العينة طانت في أغلبها بدرجة موافقة 23مف خلبؿ الجدوؿ رقـ )

 متوسطة تطاد تقترب مف درجة موافقة قوية، وهذا ما يتجلى في المتوسط الحسابي الطلي لجميا النقرات
التي تنتمي الى  3.15الخا ة بالمت ير المستقؿ المتمثؿ في الذطاج الاستراتيجي والذي بل ت قيمته 

وهذا بالإسقاط على مقياس لطارت  ]3.67، 2.34مجاؿ النئة الثانية ) درجة موافقة متوسطة( ] 
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ؿ ضعيؼ الخماسي المستعمؿ في دراستنا، وجاج الانحراؼ المعياري الطلي لنقرات المت ير المستق
، وهذا يدؿ على تجانس أفراد عينة الدراسة في استجابتهـ واتناقهـ حوؿ 0.402القيمة، حيث بل ت 

، وقد جاجت قيمة معامؿ الاختلبؼ لأجوبة 3.15قيمة المتوسط الحسابي المذطور اعلب  والتي بل ت 
يؤطد ما ذطرنا  سابقا وهذا ما  12.79أفراد عينة الدراسة بالنسبة لهذا المت ير   يرة جدا حيث بل ت 

 بأف أجوبة أفراد العينة لـ تأتي مختلنة وجاجت متوافقة على درجة موافقة متوسطة الى قوية.
بانحراؼ  4.02ونلبحظ مف ننس الجدوؿ اعلب  اف اطبر قيمة للوسط الحسابي قد بل ت قيمة 

على ت ميـ وابتطار والمقابؿ لعبارة " أعمؿ جاهدا  3.28وبمعامؿ اختلبؼ بلغ  0.13معياري قدر  
، وهي النقرة التي جاجت x8حلوؿ ذطية غير نمطية لحؿ المشطلبت المستع ية؛" والتي نرمز لها ب

، x14 على اعلى درجة موافقة، وتأتي بعدها بترتيب تنازلي وعلى التوالي العبارات التي يرمز لها ب 
x24،x07 درجة موافقة قوية، وأما اي على  3.67، وقد جاجت طؿ متوسطاتها الحسابية اعلى مف

، وبمعامؿ اختلبؼ 0.15، بانحراؼ معياري قدر  1.98عف اقؿ قيمة للمتوسط الحسابي فقد طانت 
، والتي تقابؿ العبارة " تعتمد مؤسستنا على المعلومات التي يوفرها نظاـ تقييـ الاداج 7.58يقدر ب 

 يزوف؛".ل رض تحديد المطافآت والحوافز التي يستحقها العاملوف المتم
%، وطلها عبارة عف نسب ذات 2.30أما عف معامؿ الاختلبؼ فقد طانت اقؿ قيمة هي 

درجات ضعينة، مما يعطس مدئ توافؽ الاجوبة مف طرؼ افراد عينة الدراسة حوؿ هذا المت ير 
المستقؿ بدرجات متناوت نوعا ما، لعله يطوف مف الجيد است لبؿ هذا التناوت في ترتيب درجة الأولوية 
لطؿ متطلب او مستلزـ مف طرؼ المدير العاـ لات الات الجزائر لدعـ مؤسسته نحو التوجه نحو 

 العمؿ أطثر بالذطاج الاستراتيجي.
 المتغير التابع:.2.2.5

سنعرض أدنا  التحليؿ الو ني لأجوبة المحور الثالث الذي يمثؿ المت ير التابا في هذ  الدراسة، 
لطؿ بعد مف ابعاد هذا المت ير والمتمثؿ في التميز في مجاؿ وهذا عف طريؽ التحليؿ الو ني 

الخدمة، والتميز في مجاؿ العمليات، والتميز في المجاؿ التنظيمي والاداري، وهذا بعرض وتحليؿ 
 قيـ المتوسط الحسابي، والانحراؼ المعياري، ومعامؿ الاختلبؼ، ودرجة الموافقة طالآتي:
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 :اتالتابع التميز في مجال الخدم رالمتغي .1.2.2.5
 :اتيوض  الجدوؿ التالي نتائ  التحليؿ الو ني لمت ير التميز في مجاؿ الخدم

 اتالتحليؿ الو ني لمت ير التميز في مجاؿ الخدم :24 الجدول رقم

 المتوسط المتغير
الانحراف 
 المعياراي

معامل 
 درجة الموافقة الترتيب الاختلاف

Y11 3.22 0.18 5.67 3 متوسطة 
Y12 2.94 0.17 5.74 4 متوسطة 
Y13 2.69 0.17 6.24 6 متوسطة 
Y14 3.10 0.19 6.11 5 متوسطة 
Y15 3.10 0.17 5.42 2 متوسطة 
Y16 2.51 0.16 6.38 7 متوسطة 
Y17 3.16 0.15 4.73 1 متوسطة 

 2.9 البعد ططؿ
 plspmR 4.0.2إعداد الطالب باستخدام حزمة  المصدر:    

( نلبحظ بأف أجوبة أفراد العينة طانت في طلها بدرجة موافقة 24خلبؿ الجدوؿ رقـ )مف 
متوسطة، وهذا ما يتجلى في المتوسط الحسابي الطلي لجميا النقرات الخا ة بالمت ير المستقؿ التابا 

قة التي تنتمي الى مجاؿ النئة الثانية ) درجة مواف 2.9التميز في مجاؿ الخدمة والذي بل ت قيمته 
وهذا بالإسقاط على مقياس لطارت الخماسي المستعمؿ في دراستنا،  ]3.67، 2.34متوسطة( ] 

وجاجت طؿ الانحرافات المعيارية لطؿ فقرات هذا البعد مف ابعاد المت ير التابا المتمثؿ في التميز في 
ؿ للبيانات مجاؿ الخدمة ضعيؼ القيمة، طما هو واض  في الجدوؿ رقـ أعلب   دليؿ على اتساؽ مقبو 

وعلى تجانس أفراد عينة الدراسة في استجابتهـ واتناقهـ حوؿ قيمة المتوسط الحسابي المذطور أعلب  
في ننس الجدوؿ، وقد جاجت أيضا قيـ معامؿ الاختلبؼ لأجوبة أفراد عينة الدراسة بالنسبة لهذا 

بة أفراد العينة لـ تأتي مختلنة المت ير   يرة جدا لطؿ النقرات، وهذا ما يؤطد ما ذطرنا  سابقا بأف أجو 
وجاجت متوافقة على درجة موافقة متوسطة، ونلبحظ مف ننس الجدوؿ اعلب  اف اطبر قيمة للوسط 

والمقابؿ  5.67وبمعامؿ اختلبؼ بلغ  0.18بانحراؼ معياري قدر   3.22الحسابي قد بل ت قيمة 
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ف الزبائف غير راضيف عف جودة لعبارة " أعتمد على اجراجات ت حيحية على النور عند اطتشاؼ ا
، وهي النقرة التي جاجت بدرجة موافقة متوسطة، وقد جاجت طؿ Y11 الخدمة؛" والتي نرمز لها ب

العبارات بمتوسط حسابي متقارب جدا بننس درجة الموافقة، وأما عف اقؿ قيمة للمتوسط الحسابي فقد 
، والتي تقابؿ العبارة " 6.38قدر ب ، وبمعامؿ اختلبؼ ي0.16، بانحراؼ معياري قدر  2.51طانت 

أعمؿ باستمرار على إجراج مقابلبت استطشافية لاستنباط رغبات الزبائف نحو تحسيف جودة الخدمات 
 Y16لمؤسستنا؛" والتي نرمز لها ب 

%، المقابؿ لعبارة " تقوـ إدارة 4.73أما عف معامؿ الاختلبؼ فقد طانت اقؿ قيمة هي 
، وجاجت طؿ Y17الاداج المتوقا والأداج النعلي؛" والتي نرمز لها ب  مؤسستنا بقياس النجوة بيف

 العبارات بنسب معامؿ اختلبؼ متقاربة جدا ذات درجات ضعينة،
 المتغير التابع التميز في مجال العمميات:.2.2.2.5

 يوض  الجدوؿ التالي نتائ  التحليؿ الو ني لمت ير التميز في مجاؿ العمليات:

 التحليؿ الو ني لمت ير التميز في مجاؿ العمليات :25 الجدول رقم

 المتوسط المتغير
الانحراف 
 المعياراي

معامل 
 الاختلاف

 درجة الموافقة الترتيب

Y21 3.10 0.15 4.82 2 متوسطة 
Y22 3.39 0.16 4.86 3 متوسطة 
Y23 2.94 0.16 5.38 5 متوسطة 
Y24 2.90 0.18 6.14 6 متوسطة 
Y25 3.22 0.16 4.98 4 متوسطة 
Y26 3.41 0.16 4.68 1 متوسطة 
Y27 2.59 0.20 7.62 8 متوسطة 
Y28 2.80 0.20 6.99 7 متوسطة 

 متوسطة    3.08 البعد ططؿ 
 plspmR 4.0.2المصدر : إعداد الطالب باستخدام حزمة 
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( نلبحظ بأف أجوبة أفراد العينة طانت أيضا طلها بدرجة موافقة 25مف خلبؿ الجدوؿ رقـ )
متوسطة، وهذا ما يعطسه المتوسط الحسابي الطلي لجميا النقرات الخا ة بالمت ير المستقؿ التابا 

التي تنتمي الى مجاؿ النئة الثانية ) درجة موافقة  3.08التميز في مجاؿ العمليات والذي بل ت قيمته 
مف ابعاد المت ير ]، وجاجت طؿ الانحرافات المعيارية لطؿ فقرات هذا البعد 3.67، 2.34متوسطة( ] 

التابا المتمثؿ في التميز في مجاؿ العمليات ضعيؼ القيمة، الذي يدؿ على تجانس في اجابات افراد 
عينة الدراسة، وقد جاجت طؿ قيـ معامؿ الاختلبؼ لأجوبة أفراد عينة الدراسة بالنسبة لهذا المت ير 

عينة لـ تأتي مختلنة وجاجت متوافقة على   يرة جدا .هذا ما يؤطد ما ذطرنا  سابقا بأف أجوبة أفراد ال
 درجة موافقة متوسطة.

بانحراؼ  3.41ونلبحظ مف ننس الجدوؿ اعلب  اف اطبر قيمة للوسط الحسابي قد بل ت قيمة 
والمقابؿ لعبارة " تمتلؾ مؤسستنا المعدات والتجهيزات  4.68وبمعامؿ اختلبؼ بلغ  0.16معياري قدر  

وتأتي بعدها بترتيب تنازلي وعلى ، Y26 عملياتها؛" والتي نرمز لها بوالادوات ما يدعـ انشطتها و 
، وقد جاجت طؿ متوسطاتها الحسابية اعلى Y22 ،Y25، Y21 التوالي العبارات التي يرمز لها ب 

وهذا ما يوافؽ درجة موافقة متوسطة، وأما عف اقؿ قيمة للمتوسط الحسابي فقد طانت  3.10مف 
، والتي تقابؿ العبارة " تستجيب 6.99، وبمعامؿ اختلبؼ يقدر ب 0.20ر  ، بانحراؼ معياري قد2.59

إدارة مؤسستنا لطؿ المقترحات المقدمة مف طرؼ الموظنيف في مجاؿ العمؿ؛" والتي توافؽ الرمز 
Y27. 

%، طلها عبارة عف نسب ذات 4.68أما عف معامؿ الاختلبؼ فقد طانت اقؿ قيمة هي 
ت هذ  النسب معبرة على أنه يوجد توافؽ بيف أفراد عينة البحث درجات ضعينة، على العموـ جاج
 حوؿ أجوبة عبارات هذا المت ير.

 المتغير التابع التميز في مجال التنظيمي والاداري:.3.2.2.5
 يوض  الجدوؿ التالي نتائ  التحليؿ الو ني لمت ير التميز في مجاؿ التنظيمي والاداري:

 التحليؿ الو ني لمت ير التميز في مجاؿ التنظيمي والاداري :26 الجدول رقم

 المتوسط المتغير
الانحراف 
 المعياري

 درجة الموافقة الترتيب معامل الاختلاف

Y31 2.80 0.18 6.43 9 متوسطة 
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Y310 3.18 0.14 4.26 2 متوسطة 
Y311 2.59 0.14 5.50 6 متوسطة 
Y32 3.16 0.15 4.82 5 متوسطة 
Y33 2.71 0.12 4.30 3 متوسطة 
Y34 2.55 0.16 6.16 7 متوسطة 
Y35 2.12 0.13 6.24 8 ضعينة 
Y36 2.22 0.15 6.84 10 ضعينة 
Y37 2.22 0.18 7.89 11 ضعينة 
Y38 3.92 0.09 2.33 1 قوية 
Y39 3.35 0.16 4.66 4 متوسطة 

 متوسطة  2.54 0.07 2.82 البعد ككل
 plspmR 4.0.2المصدر : إعداد الطالب باستخدام حزمة 

( نلبحظ بأف أجوبة أفراد العينة طانت في أغلبها بدرجة موافقة 27مف خلبؿ الجدوؿ رقـ )
متوسطة، وهذا ما يتجلى في المتوسط الحسابي الطلي لجميا النقرات الخا ة بالمت ير التابا التميز 

التي تنتمي الى مجاؿ النئة الثانية ) درجة  2.82ل ت قيمته في المجاؿ التنظيمي والاداري والذي ب
وهذا بالإسقاط على مقياس لطارت الخماسي المستعمؿ في دراستنا،  ]3.67، 2.34موافقة متوسطة( ] 

، وهذا يدؿ على 0.07وجاج الانحراؼ المعياري الطلي لنقرات هذا المت ير ضعينة جدا، حيث بل ت 
في استجابتهـ واتناقهـ حوؿ قيمة المتوسط الحسابي المذطور اعلب ، وقد تجانس أفراد عينة الدراسة 

جاجت قيمة معامؿ الاختلبؼ لأجوبة أفراد عينة الدراسة بالنسبة لهذا المت ير   يرة جدا حيث بل ت 
وهذا ما يؤطد ما ذطرنا  سابقا بأف أجوبة أفراد العينة لـ تأتي مختلنة وجاجت متوافقة على درجة  2.54
 قة متوسطة.مواف

بانحراؼ  3.92ونلبحظ مف ننس الجدوؿ اعلب  اف اطبر قيمة للوسط الحسابي قد بل ت قيمة 
والمقابؿ لعبارة " تتعامؿ الادارة ما الموظنيف  2.33وبمعامؿ اختلبؼ بلغ  0.09معياري قدر  

موافقة،  ، وهي النقرة التي جاجت على اعلى درجةY38 ػ بالمراسلبت الرسمية؛" والتي نرمز لها ب
، وقد جاجت Y39 ،Y310، Y32  ػوتأتي بعدها بترتيب تنازلي وعلى التوالي العبارات التي يرمز لها ب
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اي على درجة موافقة متوسطة، اسقاطا على مقياس ليطارت  3.16طؿ متوسطاتها الحسابية اعلى مف 
، بانحراؼ معياري 2.12المعتمد عليه في دراستنا، وأما عف اقؿ قيمة للمتوسط الحسابي فقد طانت 

، اي على درجة موافقة ضعينة والتي تقابؿ العبارة " 6.24 ػ، وبمعامؿ اختلبؼ يقدر ب0.13قدر  
تجري الهيئة المشرفة على الإدارة حوارات داخلية عالية الجودة لتحويؿ النظرة النردية نحو الاستراتيجية 

 .،Y35الى اتجا  جماعي مشترؾ؛"، التي رمزنا لها ب 
، سجلت ننس المتوسط الحسابي الذي بلغ Y36، Y37ما نلبحظ اف طؿ مف النقرتيف ط 
، وهو ما وافؽ درجة موافقة ضعينة ايضا، وهما يعبراف على العبارتيف الاتيتيف على التوالي " 2.22

يوجد في مؤسستنا تنسيؽ بيف طؿ الوظائؼ؛"، و" تقوـ الهيئة المشرفة على إدارة المؤسسة بمراجعة 
ؿ الاجراجات الننية والادارية بشطؿ دوري؛" مما يستدعى الإدارة العليا بالمؤسسة الى الوقؼ عند وتعدي

 هذ  النقاط ومحاولة معالجتها بالشطؿ الذي يسهـ في تحسيف الأداج،
، وتعتبر نسبة ضعينة جدا مرتبطة بالعبارة 2.33أما عف معامؿ الاختلبؼ فقد طانت اقؿ قيمة هي 

 لى درجة موافقة.تح لت على اع التي

 اختبار الفروض: .3.5
نموذج الدراسة يوض  فروض الدراسة والمتمثلة في تأثيرات مباشرة والتي تسعى الدراسة 
لاختبارها وقبؿ ذلؾ يتـ استعراض تلؾ النتائ  الخا ة بالآثار المباشرة، طذلؾ معامؿ التحديد والذي 

 ينسر التبايف المنسر للسبب في النتيجة.

 الموالي الآثار المباشرة بيف المت يرات الطامنة في النموذج الهيطلي التالي: يوض  الشطؿ 

 النموذج البنائي للدراسة: 28 الشكل رقم

 
 plspmR 4.0.2المصدر : إعداد الطالب باستخدام حزمة 
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مف التبايف المنسر مف التميز  %72إضافة للتأثيرات المباشرة والموضحة في الشطؿ أعلب  فاف
مف التبايف المنسر مف التميز في مجاؿ  %85أف  ا مفي مجاؿ الخدمة يعود للذطاج الاستراتيجي، ط
مف التبايف المنسر مف التميز في مجاؿ التنظيمي  %41العمليات  يعود للذطاج الاستراتيجي، في حيف 

وؿ اف اطبر نسبة ينسرها الذطاج الاستراتيجي هي والاداري يعود للذطاج الاستراتيجي، وعليه يمطف الق
%  مما يوض  أنه 50التميز في مجاؿ العمليات، يليها التميز في مجاؿ الخدمة وطلبهما بنسبة أطبر 

% في التميز في مجاؿ 50عامؿ مهـ في طليهـ، بينما ينسر الذطاج الاستراتيجي نسبة   يرة أقؿ مف 
الاستراتيجي عامؿ غير حرج في التميز في المجاؿ التنظيمي التنظيمي والإداري، أي اف الذطاج 

 والاداري.
 اختبار الفرض الأول:.1.3.5

"وجود اثر معنوي لمذكاء الاستراتيجي عمى التميز في مجال ينص النرض الأوؿ على 
نتائ  اختبار النرض  ولاختبار هذا النرض يعرض الجدوؿ "α=0.05الخدمات عند مستوى معنوية 

 الأوؿ على النحو التالي:
 اختبار النرض الأوؿ: 27 الجدول رقم

القيمة  النتيجة
الانحراف  tإحصاء  الاحتمالية

 الأثر المعياري
 

 ->للذطاج الاستراتيجي  0.848 0.0535 15.8 0.000 معنوي
 التميز في مجاؿ الخدمة

 plspmR 4.0.2المصدر : إعداد الطالب باستخدام حزمة 
يتض  أف الأثر المباشر لبعد الذطاج الاستراتيجي نحو التميز في  27 مف خلبؿ الجدوؿ رقـ

وهو أثر معنوي، وعليه يقبؿ النرض الأوؿ أي  " يوجد  0.848بـ مجاؿ الخدمات طاف ايجابي قدر 
 أثر معنوي للذطاج الاستراتيجي على التميز في مجاؿ الخدمات"

البوتسراب لاختبار هذا النرض والموضحة نتائجها في الجدوؿ طما يمطف استخداـ طريقة 
 التالي:

 
 
 



 االفصــل الخامس: نتائج الدراسة ومناقشتي
 

231 

 اختبار النرض الأوؿ بطريقة البوتسراب: 28 الجدول رقم

متوسط  الأصمي الأثر
 البوتسراب

الانحراف 
 المعياري

الحد الأدنى 
 لمجال الثقة

الحد الأعمى 
 لمجال الثقة

 <-الذطاج الاستراتيجي 
 0.90 0.80 0.03 0.85 0.85 التميز في مجاؿ الخدمة 

 plspmR 4.0.2المصدر: إعداد الطالب باستخدام حزمة 
يتض  مف خلبؿ الجدوؿ الخاص باختبار النرض الأوؿ بطريقة البوتسراب الأثر الأ لي في 
العينة مساوي لمتوسط البوتسراب للؤثر، أي انه عند زيادة عينات أطثر سيتـ الح وؿ على النتيجة 
 ذاتها، وبما أف مجاؿ الثقة لمتوسط البوتسراب يحتوي على قيمتيف موجبتيف أي لا يحتوي على قيمة
ال نر، وهذا يعني اف الأثر متوسط البوتسراب معنوي وعليه قبوؿ النرض الأوؿ الذي ينص على 

 وجود أثر معنوي لمذكاء الاستراتيجي عمى التميز في مجال الخدمات.
 اختبار الفرض الثاني:.2.3.5

"يوجود أثر معنوي لمذكاء الاستراتيجي عمى التميز في مجال ينص النرض الثاني على 
ولاختبار هذا النرض يعرض الجدوؿ نتائ  اختبار النرض  " α=0.05العمميات عند مستوى معنوية 

 الثاني على النحو التالي:
 اختبار النرض الثاني: 29 الجدول رقم

القيمة  النتيجة
الانحراف  tإحصاء  الاحتمالية

 الأثر المعياري
 

 ->للذطاج الاستراتيجي  0.921 0.0393 23.4 0.000 معنوي
 التميز في مجاؿ العمليات

 plspmR 4.0.2المصدر : إعداد الطالب باستخدام حزمة 
يتض  أف الأثر المباشر لبعد الذطاج الاستراتيجي نحو التميز في  29 مف خلبؿ الجدوؿ رقـ

"يوجود أثر وهو أثر معنوي، وعليه يقبؿ النرض الثاني أي 0.921بـ مجاؿ العمليات طاف ايجابي قدر 
   لمذكاء الاستراتيجي عمى التميز في مجال العمميات"معنوي 

طما يمطف استخداـ طريقة البوتسراب لاختبار هذا النرض والموضحة نتائجها في الجدوؿ 
 التالي:
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 اختبار النرض الثاني بطريقة البوتسراب: 30 الجدول رقم

 الأصمي الأثر
متوسط 
 البوتسراب

الانحراف 
 المعياري

الحد الأدنى 
 الثقةلمجال 

الحد الأعمى 
 لمجال الثقة

< -الذطاج الاستراتيجي 
 التميز في مجاؿ العمليات

0.92 0.92 0.01 0.90 0.94 

 plspmR 4.0.2المصدر : إعداد الطالب باستخدام حزمة 
يتض  مف خلبؿ الجدوؿ والخاص باختبار النرض الثاني بطريقة البوتسراب اف الأثر الأ لي 
في العينة مساوي لمتوسط البوتسراب، أي انه عند زيادة عينات اطثر سيتـ الح وؿ على النتيجة ذاتها 

ل نر وبما أف مجاؿ الثقة لمتوسط البوتسراب يحتوي على قيمتيف موجبتيف أي لا يحتوي على قيمة ا
"يوجود أثر هذا يعني اف أثر متوسط البوتسراب معنوي وعليه قبوؿ النرض الثاني الذي ينص على 

 معنوي لمذكاء الاستراتيجي عمى التميز في مجال العمميات"
 اختبار الفرض الثالث: .3.3.5

"وجود أثر معنوي لمذكاء الاستراتيجي عمى التميز في مجال ينص النرض الثالث على 
ولاختبار هذا النرض يعرض الجدوؿ نتائ  اختبار  " α=0.05والاداري عند مستوى معنوية  التنظيمي

 النرض الثالث على النحو التالي:
 : اختبار الفرض الثالث31 الجدول رقم

القيمة  النتيجة
الانحراف  tإحصاء  الاحتمالية

 الأثر المعياري
 

 0.637- 0.0779 8.18- 0.000 معنوي
 ->للذطاج الاستراتيجي 

التميز في مجاؿ التنظيمي 
 والإداري

 plspmR 4.0.2المصدر : إعداد الطالب باستخدام حزمة 
مف خلبؿ الجدوؿ رقـ يتض  أف الأثر المباشر لبعد الذطاج الاستراتيجي نحو التميز في مجاؿ 

وهو أثر معنوي، وعليه يقبؿ النرض الثالث أي    0.637-بـ التنظيمي والإداري طاف سلبي قدر 
 "وجود أثر معنوي لمذكاء الاستراتيجي عمى التميز في مجال التنظيمي والاداري"
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طما يمطف استخداـ طريقة البوتسراب لاختبار هذا النرض والموضحة نتائجها في الجدوؿ 
 التالي:

 اختبار النرض الثالث بطريقة البوتسراب: 32 الجدول رقم

 الأصمي لأثرا
متوسط 
 البوتسراب

الانحراف 
 المعياري

الحد الأدنى 
 لمجال الثقة

الحد الأعمى 
 لمجال الثقة

< -الذطاج الاستراتيجي 
 التميز في مجاؿ العمليات

-0.64 -0.64 0.06 -0.75 -0.52 

 plspmR 4.0.2المصدر : إعداد الطالب باستخدام حزمة 
والخاص باختبار النرض الثالث بطريقة البوتستراب اف الأثر  32 يتض  مف خلبؿ الجدوؿ رقـ

الا لي في العينة مساوي لمتوسط البوتستراب أي انه عند زيادة عينات أطثر سيتـ الح وؿ على 
أي لا يحتوي على  سالبتيفالنتيجة ذاتها وبما أف مجاؿ الثقة لمتوسط البوتسراب يحتوي على قيمتيف 

لأثر متوسط البوتسراب معنوي وعليه قبوؿ النرض الثالث الذي ينص على قيمة ال نر هذا يعني اف ا
 "وجود أثر معنوي لمذكاء الاستراتيجي عمى التميز في مجال التنظيمي والاداري"أنه: 
 مناقشة النتائج.. 4.5

يستعرض هذا المطلب مناقشة نتائ  الدراسة والمتعلقة بالتحليؿ الو ني لعينة الدراسة تـ 
 الدراسة وفروض الدراسة.مت يرات 

 مناقشة نتائج عينة الدراسة )تفسير النتائج المتعمقة بالفروق( .1.4.5
تو لت نتائ  الدراسة الى أنه لا توجد فروؽ ذات دلالة إح ائية في الذطاج الاستراتيجي 

الخبرة(، )الجنس، العمر، المستوئ التعلمي، الدرجة الوظينية، مستوئ تعزئ الى المت يرات الديم رافية 
تهتـ باستخداـ الذطاج الاستراتيجي  -تبسة –ويمطف تنسير ذلؾ في اف مؤسسة ات الات الجزائر 

ومستوئ الخبرة.  بحسب الأهمية ولا تميز بينهـ حسب اختلبفهـ في الجنس، العمر، المستوئ التعليمي،
ويمطف تبرير ذلؾ بأف ولا الدرجة الوظينية ولا حتى عدد ما يشرؼ عليهـ طؿ فرد مف افراد المؤسسة، 

مبنية على استراتيجية  تقوـ باختيار موظنيها بطريقة علمية مدروسة -تبسة-مؤسسة ات الات الجزائر
حيث تطوف لهـ القدرة على التسيير بالذطاج  تجعؿ مف موظنيها أطناج مناسبيف للمنا ب الي يش لونها،

 .الاستراتيجي
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الى أنه لا توجد فروؽ ذات دلالة إح ائية في الأداج المتميز تعزئ الى طما اطدت الدراسة 
)الجنس، العمر، المستوئ التعلمي، الدرجة الوظينية، مستوئ الخبرة(، ويمطف المت يرات الديم رافية 

بأف طؿ الإدارييف والموظنيف بهذ  المؤسسة   -تبسة –تنسير ذلؾ في اف مؤسسة ات الات الجزائر 
الدرجة في تحقيؽ الأداج المتميز على اختلبؼ جنسهـ أعمارهـ وطذلؾ مستواهـ التعليمي  يهتموف بننس

والدرجات الوظينية التي يحتلونها، أي انهـ يعملوف طنريؽ متجانس ومتناسؽ، ويسعوف الى تحقيؽ 
 اهداؼ المؤسسة الاستراتيجية على رأسها التنوؽ والأداج المتميز.

 الدراسةمناقشة نتائج متغيرات  .2.4.5
 بينت الدراسة بخ وص التحليؿ الو ني لمت يرات الدراسة ما يلي:

 مناقشة نتيجة المتغير المستقل الذكاء الاستراتيجي .1.2.4.5
( نلبحظ بأف أجوبة أفراد العينة طانت في أغلبها بدرجة موافقة 23مف خلبؿ الجدوؿ رقـ )

يتجلى في المتوسط الحسابي الطلي لجميا النقرات متوسطة تطاد تقترب مف درجة موافقة قوية، وهذا ما 
التي تنتمي الى  3.15الخا ة بالمت ير المستقؿ المتمثؿ في الذطاج الاستراتيجي والذي بل ت قيمته 

وهذا بالإسقاط على مقياس لطارت  ]3.67، 2.34مجاؿ النئة الثانية ) درجة موافقة متوسطة( ] 
لانحراؼ المعياري الطلي لنقرات المت ير المستقؿ ضعيؼ الخماسي المستعمؿ في دراستنا، وجاج ا

، وهذا يدؿ على تجانس أفراد عينة الدراسة في استجابتهـ واتناقهـ حوؿ 0.402القيمة، حيث بلعت 
، وقد جاجت قيمة معامؿ الاختلبؼ لأجوبة 3.15قيمة المتوسط الحسابي المذطور اعلب  والتي بل ت 

وهذا ما يؤطد ما ذطرنا  سابقا  12.79ذا المت ير   يرة جدا حيث بل ت أفراد عينة الدراسة بالنسبة له
وهذا يدؿ بأف أجوبة أفراد العينة لـ تأتي مختلنة وجاجت متوافقة على درجة موافقة متوسطة الى قوية. 

على أف الإدارييف على مستوئ مؤسسة ات الات الجزائر يمتلطوف مهارات قيادية بدرجة متوسطة نظرا 
قدرت إدارة المؤسسة استخراج المعارؼ الطامنة لديها، وطذلؾ في تنجير طاقاتهـ واست لبلها  لمحدودية

موضوع الدراسة يتسـ بالحداثة في تبني هذا النمط بشطؿ أطثر فعالية، ومف بيف أبرز الأسباب هو اف 
 .تيجيبالإضافة الى نقص تطويف افراد العينة في هذا المجاؿ الخاص بالإدارة بالذطاج الاسترا
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 مناقشة نتيجة المتغير التميز في مجال الخدمات .2.2.4.5
( نلبحظ بأف أجوبة أفراد العينة طانت في طلها بدرجة موافقة 24مف خلبؿ الجدوؿ رقـ )

متوسطة، وهذا ما يتجلى في المتوسط الحسابي الطلي لجميا النقرات الخا ة بالمت ير المستقؿ التابا 
التي تنتمي الى مجاؿ النئة الثانية ) درجة موافقة  2.9والذي بل ت قيمته التميز في مجاؿ الخدمة 

وهذا بالإسقاط على مقياس لطارت الخماسي المستعمؿ في دراستنا، طما  ]3.67، 2.34متوسطة( ] 
قيـ معاملب ت الاختلبؼ لطؿ فقرات هذا البعد مف ابعاد المت ير و  جاجت طؿ قيـ الانحراؼ المعياري

ثؿ في التميز في مجاؿ الخدمات ضعيؼ القيمة جدا، وهو دليؿ على اتساؽ مقبوؿ للبيانات التابا المتم
 تجانس أفراد عينة الدراسة في استجابتهـ واتناقهـ حوؿ قيمة المتوسط الحسابي المذطور أعلب . 

ة وهذا ما يؤطد ما ذطرنا  سابقا بأف أجوبة أفراد العينة لـ تأتي مختلنة وجاجت متوافقة على درج
تلتزـ بالتميز في مجاؿ  -تبسة-ويمطف تنسير ذلؾ اف مؤسسة ات الات الجزائرموافقة متوسطة، 

رغـ انها  تختار  -تبسة-الخدمات بدرجة متوسطة، وعليه يمطف اف نقوؿ أف مؤسسة ات الات الجزائر
ى أشخاص مؤهليف في أقسامها الإدارية والخدمية لأداج مهامها على أطمؿ وجه، ورغـ حر ها عل

توحيد الجهود الجماعية لموظنيها مف اجؿ تحقيؽ الأهداؼ الاستراتيجية للمؤسسة للح وؿ على ميزة 
تنافسية مف خلبؿ تحقيؽ الأداج المتميز مف خلبؿ التميز في مجاؿ الخدمات الا اف هذا الأداج 

هـ، طما المتوسط يمطف اف يطوف راجا ل ياب الضمير المهني عند بعض العامليف أثناج ممارسة عمل
اف ذلؾ يرجا ذلؾ الى ضعؼ عملية استقطاب أشخاص ذوي الطناجات في هذا النمط الإداري،  
والقادريف على است لبؿ الخبرات التي يمتلطونها بشطؿ أفضؿ، ويمطف اف يرجا ذلؾ مف جهة أخرئ 

  لعدـ توفير الجو المناسب  للقدرة على تقديـ الخدمة بشطؿ أفضؿ.

 مناقشة نتيجة المتغير التميز في مجال العمميات .3.2.4.5
( نلبحظ بأف أجوبة أفراد العينة طانت أيضا طلها بدرجة موافقة 25مف خلبؿ الجدوؿ رقـ )

متوسطة، وهذا ما يعطسه المتوسط الحسابي الطلي لجميا النقرات الخا ة بالمت ير المستقؿ التابا 
التي تنتمي الى مجاؿ النئة الثانية ) درجة موافقة  3.08التميز في مجاؿ العمليات والذي بل ت قيمته 

]، وجاجت طؿ الانحرافات المعيارية لطؿ فقرات هذا البعد مف ابعاد المت ير 3.67، 2.34متوسطة( ] 
التابا المتمثؿ في التميز في مجاؿ العمليات ضعيؼ القيمة، الذي يدؿ على تجانس في اجابات افراد 
عينة الدراسة، وقد جاجت قيمة معامؿ الاختلبؼ لأجوبة أفراد عينة الدراسة بالنسبة لهذا المت ير 
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  يرة جدا وهذا ما يؤطد ما ذطرنا  سابقا بأف أجوبة أفراد العينة لـ تأتي مختلنة وجاجت متوافقة على 
لانعداـ ثقة المسيريف على مستوئ الإدارة العليا في درجة موافقة متوسطة. ويمطف تنسير ذلؾ 

ات العامليف في الإمطانيات والمهارات المتوفرة لدئ العامليف، حيث يروف أف لديهـ قدرات تنوؽ قدر 
القياـ بالعمليات الجديدة سواج في إضافة منتجات جديدة او التحسيف في جودة منت  قديـ. وعليه يجب 
توفير مناخ مشجا على التطوير مف خلبؿ الاستعانة بنرؽ عمؿ منسجمة لديها القدرة على التميز في 

ف خلبؿ اشراؾ العامليف في وضا مجاؿ العمليات، مف خلبؿ الانتقاؿ الى طريقة الإدارة بالأهداؼ م
مخططات العمليات وتمطينهـ مف تولي  لبحيات أطبر مما يزيد مف فرص الاستنادة مف أفطارهـ 

 ومهاراهـ وجهودهـ للقياـ بالعمليات المنوطة بهـ بما يتلبجـ واهداؼ المؤسسة.
 نتيجة المتغير التميز في المجال التنظيمي والاداري: ةمناقش .4.4.2.5

( نلبحظ بأف أجوبة أفراد العينة طانت في أغلبها بدرجة موافقة 26خلبؿ الجدوؿ رقـ )مف 
متوسطة، وهذا ما يتجلى في المتوسط الحسابي الطلي لجميا النقرات الخا ة بالمت ير التابا التميز 

رجة التي تنتمي الى مجاؿ النئة الثانية ) د 2.82في المجاؿ التنظيمي والاداري والذي بل ت قيمته 
وهذا بالإسقاط على مقياس لطارت الخماسي المستعمؿ في دراستنا،  ]3.67، 2.34موافقة متوسطة( ] 

، وهذا يدؿ على 0.07وجاج الانحراؼ المعياري الطلي لنقرات هذا المت ير ضعينة جدا، حيث بل ت 
ور اعلب ، وقد تجانس أفراد عينة الدراسة في استجابتهـ واتناقهـ حوؿ قيمة المتوسط الحسابي المذط

جاجت قيمة معامؿ الاختلبؼ لأجوبة أفراد عينة الدراسة بالنسبة لهذا المت ير   يرة جدا حيث بل ت 
وهذا ما يؤطد ما ذطرنا  سابقا بأف أجوبة أفراد العينة لـ تأتي مختلنة وجاجت متوافقة على درجة  2.54

 موافقة متوسطة.
ز في المجاؿ التنظيمي والإداري جاج بدرجة ويظهر مف نتائ  هذا المت ير المتعلؽ بالتمي

موافقة متوسطة الى ضعينة، ويرجا ذلؾ الى اف غالبية افراد العينة يتمتعوف بمهارات إدارية محدودة، 
لا تتماشى والتقدـ السريا للئدارة المعا رة على المستوئ العالمي، والتي تعتمد على في المجاؿ 

ؼ الضمنية وال ريحة بشطؿ فعاؿ والى نظاـ لإدارة المعلومات، التنظيمي والإداري على إدارة المعار 
بالإضافة الى تحطمها الممتاز في التطنولوجيا الحديثة والاستنادة مف التقنيات والبرام  الحديثة التي 
تساعد الإدارييف في تسيير شؤوف مؤسساتهـ، بالإضافة الى اف هذ  النتيجة تدؿ على ق ر نظر 
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درتهـ على إدارة منظماتهـ على أسس علمية سليمة تتماشى ما التطور العلمي. متخذي القرار وعدـ ق
 ف حي  أف الإدارة فف لطنها أيضا علـ وهذا ما لا يدرطه المسير في المنظمة الجزائرية.

 مناقشة نتائج الفروض .5.5

 مناقشة نتيجة الفرضية الأولى .1.5.5

الاستراتيجي على التميز في مجاؿ الخدمات" في يوجد أثر معنوي للذطاج بينت الدراسة أنه 
 .-تبسة-مؤسسة ات الات الجزائر 

فالذطاج الاستراتيجي الذي يمتلطه الإدارييف الموظنيف على مستوئ المؤسسة محؿ الدراسة  
 .ساهـ في تمييزهـ في مجاؿ الخدمات

 لي في العينة مساوي هذا ما يؤطد  الاختبار الثاني بطريقة البوتسراب الذي جاج فيه الأثر الأ
لمتوسط البوتسراب للؤثر، أي انه عند زيادة عينات أطثر سيتـ الح وؿ على النتيجة ذاتها وبما أف 
مجاؿ الثقة لمتوسط البوتسراب يحتوي على قيمتيف موجبتيف أي لا يحتوي على قيمة ال نر هذا يعني 

وجود أثر معنوي لمذكاء على اف الأثر متوسط البوتسراب معنوي وعليه قبوؿ النرض الذي ينص 
 الاستراتيجي عمى التميز في مجال الخدمات.

التي أطدت هذ  الدراسة على  (،2017بمعجوز، بومصباح )وتـ تأييد هذ  النتيجة ما دراسة 
وجود علبقة ذات دلالة إح ائية بيف عنا ر الذطاج الإستراتيجي )الدافعية، الشراطة( والأداج الجامعي 

 الدراسة، طما أثبتت الدراسة أف عن ر الدافعية، الشراطة في الجامعة محؿ 
، مف عنا ر الذطاج الاستراتيجي تؤثر تأثيرا ذا دلالة إح ائية على أداج الجامعة محؿ الدراسة

زيادة الاهتماـ بالذطاج الاستراتيجي وذلؾ مف أجؿ تحسيف مستوئ القوئ البشرية  وأو ت الدراسة ب
 العاملة في هذا البنؾ بما يساهـ في تقديـ خدمات مميزة

التي خل ت لاف توظيؼ  (،2008.277العزاوي )طما تـ جاجت دراستنا متوافقة ما دراسة 
الذطاج الاستراتيجي في أداج النشاطات الاستراتيجية للمنظمة يمطنها مف تحديد أهدافها بجرأة وتشخيص 
زبائف المستقبؿ، ثـ تحديد موقعها في المجتما الذي تعمؿ فيه، فضلب عف توفير  للمعلومات طمورد 

اج خدمة فاعلة ثـ النجاح استراتيجيا. طما استراتيجي، وبأسلوب مبتطر يعزز القدرات المنظمية في بن
حيث تو لت دراسته الى نتائ  أهمها:  (،2014)حمودة، دراسة جاجت نتائ  دراستنا تأييدا الى 

وجود تأثير ذي دلالة إح ائية للذطاج الاستراتيجي بعنا ر  )الاستشراؼ، التنطير النظامي، التحنيز( 
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ت الخا ة الأردنية في مدينة عماف، ووجود تأثير ذي في ممارسات الجودة الشاملة في المستشنيا
دلالة إح ائية للذطاج الاستراتيجي بأبعاد  )الاستشراؼ والتحنيز( في ممارسة التوجه نحو المستهلؾ 

 في المستشنيات الخا ة الأردنية في مدينة عماف.

طما اشارت  مما يعزز قولنا في اف للذطاج الاستراتيجي دور في التمييز في مجاؿ الخدمات،
الى وجود علبقة ذات دلالة إح ائية بيف تسيير الطناجات  (،2015يحياوي، شوشان )دراسة 

بمختلؼ أبعادها )توظيؼ الطناجات، تطوير الطناجات، تقييـ الطناجات( والأداج المتميز في المؤسسة 
 الرياضية.

الذطاج الاستراتيجي في طما جاجت نتائ  دراستنا مؤيدة لػبعض الدراسات التي أطدت على أهمية 
( ودراسة أبو محنوظ 2014( ودراسة الموسوي )2014تحقيؽ التنوؽ على المنافسيف طدراسة أميف )

( التي أطدت على أف الذطاج الاستراتيجي لدئ المديريف يؤدي إلى تحقيؽ إمطانية التنوؽ على 2011)
 المنافسيف. في إشارة الى التميز في مجاؿ الخدمات

 مناقشة نتيجة الفرضية الثانية. 2.5.5  

   "يوجود أثر معنوي لمذكاء الاستراتيجي عمى التميز في مجال العمميات"أنه بينت نتائج الدراسة 
ما أطدته طريقة البوتسراب اف الأثر الأ لي في العينة مساوي لمتوسط البوتسراب أي انه  

أف مجاؿ الثقة لمتوسط البوتسراب  عند زيادة عينات أطثر سيتـ الح وؿ على النتيجة ذاتها وبما
يحتوي على قيمتيف موجبتيف أي لا يحتوي على قيمة ال نر هذا يعني اف الأثر متوسط البوتسراب 

"يوجد أثر معنوي لمذكاء الاستراتيجي عمى التميز في معنوي وعليه قبوؿ النرض الذي ينص على 
  مجال العمميات"

أظهرت نتائجها أف  التيKeikha & Others (2016 )دراسة وجاجت هذ  النتيجة مؤيدة الى 
الذطاج الاستراتيجي له تأثير طبير على الأداج التنظيمي للموظنيف. واف للذطاج الاستراتيجي القدرة على 

اف عن ري )تنطير النظـ والرؤية (، 2016دراسة ندى عمر )طما اشارت  التنبؤ بأداج الموظنيف.
دلالة إح ائية على نجاح المنظمات في مجموعة الات الات النلسطينية  المستقبلية(، يؤثراف تأثيرا ذا

 بقطاع غزة
أف هناؾ علبقة تأثير وارتباط قوية وموجبة وذات ( 2017بيصار عبد المطمب ) وأطدت دراسة
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دلالة إح ائية بيف مطونات رأس الماؿ النطري مجتمعة وبيف مت يرات الأداج المتميز، الأمر الذي 
في إشارة   .امتدادات وتأثيرات رأس الماؿ النطري في طؿ أوجه نشاطات المديريةين   لنا عف 

  ريحة للتميز في مجاؿ العمليات.
 نتيجة الفرضية الثالثة: ةمناقش .3.5.5
"وجود أثر معنوي لمذكاء الاستراتيجي عمى التميز وجاجت نتيجة النرضية الثالثة مؤطدة على  

 في مجال التنظيمي والاداري"
البوتسراب اف الأثر في الأ لي العينة مساوي لمتوسط البوتسراب ما تـ تعزيز تأطيد  بطريقة 

أي انه عند زيادة عينات أطثر سيتـ الح وؿ على النتيجة ذاتها وبما أف مجاؿ الثقة لمتوسط 
البوتسراب يحتوي على قيمتيف موجبتيف أي لا يحتوي على قيمة ال نر هذا يعني اف الأثر متوسط 

"وجود أثر معنوي لمذكاء لبوتسراب معنوي وعليه قبوؿ النرض الثاني الذي ينص على أنه: ا
 .الاستراتيجي عمى التميز في مجال التنظيمي والاداري"

(، التي اشارت الى اف البعد الإداري 2010) Pakwihokوجاجت هذ  النتيجة مؤيدة لػدراسة 
وطلما ارتنعت درجات البعد الإداري ارتنعت درجات للشرطة يمطف أف يقودها لتحقيؽ الأداج المتميز 

الأداج المتميز واهـ الأبعاد الإدارية المؤثرة على الأداج المتميز هي الموارد البشرية وجودة الخ ائص 
التنظيمية واف أهـ مؤشرات الأداج المتميز للمنظمة هي جودة الموارد البشرية، في إشارة الى اف جودة 

طما جاجت هذ  الدراسة عي منهـ بالضرورة التمتا بمهارات الذطاج الاستراتيجي. الموارد البشري تستد
بعض الدراسات التي تناولت أثر الذطاج الاستراتيجي على تحقيؽ الناعلية التنظيمية طما  متوافقة ما

( التي أشارت إلى أف هناؾ أثر للذطاج الاستراتيجي في تحقيؽ مستويات 2014ورد في دراسة النايز )
بالتالي وجود أثر للذطاج الاستراتيجي على التميز في المجاؿ التنظيمي  الية مف الناعلية التنظيمية.ع

  والإداري.

(. " أثر القدرات الاستراتيجية 2018إبراهيـ، مشعؿ. )دة لدراسة طما جاجت هذ  الدراسة مؤي 
 ه توجدان التي الى العراقية.في الأداج المتميز" دراسة ميدانية لآراج المدراج في شرطات الات الات 

هناؾ علبقة ارتباطية معنوية بيف القدرات الاستراتيجية بدلالة مت يراتها، وبيف الأداج المتميز، وطاف 
اقواها العلبقة بيف أبعاد القدرات والتميز في المجاؿ الادراي والتنظيمي حيث بلغ معامؿ الارتباط 

 المعايير الأساسية للقدرات الاستراتيجية.أهـ  أحدراتيجي وذلؾ على اعتبار اف الذطاج الاست (.0.843)
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 خلاصة
مف خلبؿ ما سبؽ ومف خلبؿ مناقشة النتائ  ما الدراسات السابقة يتض  أف الذطاج 
الاستراتيجي جزج لا يتجزأ مف المؤسسة، وأف المؤسسات بحاجة مستمرة ودائمة إليه فالموجودات ال ير 

به المؤسسة سيرورتها وقدرتها على التنوؽ على منافسيها، وتحقيؽ مادية أ بحت الوقود التي تضمف 
 الأداج المتميز

مف التبايف المنسر مف التميز في مجاؿ الخدمات يعود للذطاج  %72تو لت هذ  الدراسة أف
مف التبايف المنسر مف التميز في مجاؿ العمليات  يعود للذطاج  %85الاستراتيجي، طماّ أف  

مف التبايف المنسر مف التميز في مجاؿ التنظيمي والاداري يعود للذطاج  %41يف الاستراتيجي، في ح
الاستراتيجي، وعليه يمطف القوؿ اف اطبر نسبة ينسرها الذطاج الاستراتيجي هي التميز في مجاؿ 

%  مما يوض  أنه عامؿ مهـ في 50العمليات، يليها التميز في مجاؿ الخدمة وطلبهما بنسبة أطبر 
% في التميز في مجاؿ التنظيمي 50نما ينسر الذطاج الاستراتيجي نسبة   يرة أقؿ مف طليهـ، بي

 والإداري، أي اف الذطاج الاستراتيجي عامؿ غير حرج في التميز في المجاؿ التنظيمي والاداري.

وقد اشارت البحوث عموما الى اف الافراد ذوي المستوئ المرتا مف الذطاج يتسموف بالشعبية والتعاوف 
والقيادة وطاعة النظاـ والتوافؽ والسلوؾ في ضوج المعايير الاجتماعية السائدة والمرح والميوؿ المتعددة 
والاستقلبلية والاتزاف الاننعالي وتقدير الذات طما يتسموف بمستوئ مرتنا مف الدافعية والطموح 

 (.2003نشواتي، عبد المجيد ) وبمستوئ منخنض مف التوتر والقلؽ الاجتماعي.
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 التوصيات:
في ضوج النتائ  التي خل ت اليها الدراسة قاـ الباحث باقتراح عدد مف التو يات مف الممطف اف 

 تساهـ في تنعيؿ دور الذطاج الاستراتيجي في تحسيف الأداج المتميز لمؤسسة ات الات الجزائر.
مؤسسة ات الات الجزائر، طي يتـ تعزيز الذطاج الاستراتيجي ودور  في تحسيف الأداج المتميز لدئ  .1

يتطلب عقد وراشت تدريبية، وورش عمؿ متخ  ة مستمرة وفقا لبرنام  عمؿ سنوي، يرطز على 
تعزيز المهارات الإدارية العامة التي تهتـ بنمط الإدارة الحديث الذي يعتمد على استخداـ الذطاج 

ة قادة لمؤسسة المستقبؿ، الاستراتيجي على وجه الخ وص، لما لهذا البرنام  مف أهمية في  ناع
قادة لديهـ القدرة على تطوير السيناريوهات للتعامؿ ما المستقبؿ في ظؿ البيئة المتقلبة بشطؿ 
 سريا، مما ينعطس إيجابا على تحسيف الأداج العاـ للمؤسسة على طؿ مستوياتها وأقسامها المختلنة؛

سهيلبت الممطنة للمديريف والمرؤوسيف ضرورة قياـ ادارة مؤسسة ات الات الجزائر بتقديـ طافة الت .2
لحثهـ على جما طافة المعلومات المتعلقة بالبيئتيف الداخلية والخارجية لتسهيؿ استيعابها والاستنادة 

 منها بهدؼ المساهمة في المحافظة على مستوئ النجاح والتنوؽ؛
ا التنافسي يتطلب مف مؤسسة ات الات الجزائر القياـ بإجراج بحوث تسويقية لتشخيص الوض .3

 وتحديد احتياجات الزبائف وقياس مدئ رضاهـ عف طبيعة الخدمات المقدمة؛
العمؿ على توفير بيئة عمؿ ملبئمة تتوفر فيها الإمطانيات المادية والمالية والبشرية والمعلوماتية  .4

 تيجي؛والتقنية، ونظـ المعلومات والاليات المناسبة ل رض التحوؿ الى مؤسسة تتمتا بالذطاج الاسترا
الاستعانة بخبراج محليف او حتى أجانب متخ  يف في مجاؿ الذطاج الاستراتيجي لتدريب المدراج  .5

على طينية استخداـ الذطاج الاستراتيجي وتوظينه في عملية اتخاذ القرار وسبؿ توظينه في التعامؿ 
 ما النرص والتهديدات؛ 

جيديف لديهـ قدرات تأملية وتحليلية ضرورة اف تسعى المؤسسة محؿ الدراسة الى استقطاب مدراج  .6
وتنبؤية مف خلبؿ ادراج أسئلة ضمف اختبارات ومقابلبت التوظيؼ تنحص مستوئ الذطاج 

 الاستراتيجي عند المقبليف على التوظيؼ في المؤسسة؛
حث الإدارة العليا للمؤسسة على العمؿ على تخنيض أسعار الخدمات المقدمة مف قبلها نظرا لاف  .7

 ي زيادة اقباؿ العملبج على الخدمات التي تقدمها؛ذلؾ يساهـ ف
على مؤسسة ات الات الجزائر تطوير طرؽ الاستنادة مف الموارد غير الملموسة، وذلؾ بإيجاد  .8

 الطريقة المثلى للبستنادة مف البيانات والمعلومات، والحث على امتلبؾ التطنولوجيا الحديثة؛



 

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 الخاتمــــــــــــــــة
 

 

 

 
 
 
 
 



 الخاتمـــــــــــــــــــــــــــة
 

243 

 الخاتمة
 

تناولت هذ  الدراسة موضوعا حديثا غاية في الأهمية، في مجاؿ علـ إدارة الاعماؿ الحديثة، 
المورد البشري الجزائري مف توظيؼ واستخداـ أبرز أنواع الذطاج حيث درس الباحث مدئ إمطانية 

واعلبها مستوئ وهو الذطاج الاستراتيجي، ودور  في تحسيف الأداج المتميز للمنظمة الجزائرية )مؤسسة 
 ات الات الجزائر نموذجا للدراسة(.

ذطاج الإستراتيجي وقاـ الباحث باختبار نموذج تتطامؿ مت يراته فيما بينها، فتـ اختبار أثر ال
على التميز في مجاؿ الخدمات، وأثر الذطاج الاستراتيجي على التميز في مجاؿ العمليات، وأثر الذطاج 
الاستراتيجي على التميز في المجاؿ التنظيمي والإداري، وعلى الرغـ مف أف هذا النوع مف الذطاج قد تـ 

الأداج المتميز بهذا الشطؿ. طما اختلنت  التطرؽ إليه في عدة دراسات إلا أنه لـ يدرس مجتمعا ما
 دراستنا على الدراسات السابقة في طريقة تطبيقها.

وأطدت هذ  الدراسة على أهمية هذا النوع مف الذطاج متمثلب في أبعاد  )الاستشراؼ، الرؤية 
ؿ المستقبلية، التنطير بمنطؽ النظـ، الدافعية، الشراطة(، وبينت خ ائ ه في جما ومعالجة وتحلي

وتوزيا نوع معيف مف المعلومات الاستراتيجية على البيئة الداخلية أو الخارجية للمنظمة أو عف طليهما 
 معا.

طما بينت الدراسة اف تحقيؽ الأداج المتميز لف يتأتى إذا لـ تتوفر معلومات بالطـ والنوع  
وتعقدها وتداخؿ مت يراتها سبب  المطلوبيف وفي الوقت الملبئـ، فالت يرات البيئية وديناميطية هذ  الأخيرة

طاؼ لزيادة اهتماـ المنظمات بالذطاج الاستراتيجي، أي أف الذطاج الاستراتيجي أ ب  مف متطلبات 
الإدارة المعا رة، فهو الطنيؿ بتوفير المعلومات عف العملبج، المنافسيف، التطنولوجيا السائدة في البيئة 

والاقت ادية والاجتماعية والثقافية، باعتبارها طلها مف  التي تنشط بها المنظمة، الظروؼ السياسية
 محددات نجاح أو فشؿ المنظمة. 
نجاح المنظمات او فشلها يتوقؼ على مدئ امتلبؾ مديريها للمهارات طما أطدت الدراسة اف 

 الإدارية في جميا المستويات الإدارية المختلنة ومف ضمنها الذطاج الاستراتيجي حيث اشارت الدراسات
السابقة الى انه يجب اف يتعامؿ المدراج والعاملوف في المنظمات ما القوئ المحيطة بها وما 
المت يرات لاطتشاؼ فرص جديدة في انجاز الاعماؿ عف طريؽ تطوير استراتيجيات وبرام  فريدة 

 للو وؿ الى الأداج المتميز.
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سلبية تعاني منها مؤسسة  ومف خلبؿ هذ  الدراسة سلط الباحث الضوج على حقائؽ، وطشؼ نقاطا
ات الات الجزائر، والتي تعتبر مثالا لما تعانيه بقية المنظمات الجزائرية التي تعاني مف عدـ القدرة 

اف امر تحقيؽ هذ  الميزة أ ب  هدؼ غاية في الأهمية، وذلؾ اف  على تحقيؽ الأداج المتميز، رغـ
لمؤسسة، غير اف تحقيؽ هذ  الميزة ليس بالأمر التنوؽ هو الضامف لتحقيؽ البقاج والربحية بالنسبة ل

 الهيف.

لموارد البشرية مف الاستراتيجيات المهمة نظرا المهارات الإدارية ليمطف الو وؿ إلى أف تنمية  
لارتباطها بمستوئ أداج النرد للوظينة التي يش لها والطناجة الإنتاجية، فانخناض أداج النرد يعتبر علبمة 

 .المباشر مف قبؿ إدارة الموارد البشرية لاتخاذ طافة الإجراجات لمواجهة هذا الانخناضواضحة للتدخؿ 

وقد بينت الدراسة طيؼ اف استخداـ الذطاج الاستراتيجي له دور مهـ في تحسيف الأداج المتميز 
بأبعاد  ) التميز في مجاؿ الخدمات، التميز في مجاؿ العمليات، التميز في المجاؿ التنظيمي 

داري(، طونه يعتبر نظاـ لإدارة المعلومات سواج في البيئة الخارجية عف طريؽ الذطاج الاقت ادي والإ
او على مستوئ البيئة الداخلية عف طريؽ إدارة المعرفة، بالتالي فإف الذطاج الاستراتيجي يجعؿ المنظمة 

سيما اف للذطاج  ترئ بيئتها ب ورة واضحة، فهو بذلؾ يعتبر أداة ناجعة لإدارة مستقبؿ المنظمة
الاستراتيجي دور مهـ في عملية الت ير مف خلبؿ ترسيخ القيـ القيادية لدئ المدراج ويعتبر سلبح 
تنافسي قوي مف خلبؿ دعمه لاتخاذ القرارات المدروسة استباقيا. بالتالي فالذطاج الاستراتيجي ينهض 

هي منظمات فاعلة. ويعتبر الذطاج  بالمنظمات ويقودها نحو النمو فالمنظمات التي تحقؽ نموا منتظما
الاستراتيجي وسيلة حديثة لتحقيؽ النجاح الاستراتيجي ويق د بالنجاح هنا، هو تنوؽ المنظمة على 
بيئتها. لذلؾ نقوؿ اف الذطاج الاستراتيجي مرتبط بمدئ قدرة القائد والمنظمة على تحقيؽ النجاح 

 الاستراتيجي للمنظمة ططؿ.

 يجي  نة يجب اف يتسـ بها القادة لطنها ليست حطرا عليه.ويبقى الذطاج الاسترات
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ااظخبُان الذساظت 

االعلام علُكم وسخمت الله حعالى وبشكاجه

الم  دددددد مي اع دددددد ان: تعددددددد اة دددددد أادي ا ددددددد اددددددنٌ ة ددددددد كت إبدددددددل ةلوات ا داا ددددددي ة دددددد كمال م  جأددددددات ا  دددددد ل عجدددددد  لا ددددددي ا ددددددد   اا    إلااة اةعمددددددال مدددددد   امعددددددي الااا   
 .-سيتأ -مؤ سي ات اةت الجزائر ظفي م"لوا ا ذ اء اة تراتيجي   تحسنٌ اةلاء الم ميز لم ظمات اةعمال  لاا ي ت أيقيي عج  

لأن تفضددددددجكت ااا اادددددي الم ا ددددددأي  سددددداهت   ا  دددددد ل عجددددد  د دددددائ  وا عيددددددي وبقيقيدددددي  ددددددا  عدددددز  تحقيدددددد   ,   ذمسددددداه كت هدددددي دددددددتر شدددددكر وتقددددددد ر وابدددددترام  جج ددددددد ا دددددذ  تأددددد 
 م صلابيي اة  مااة  ج حجيتر.ةهداف ا داا ي عجما اأن اة ااي تس خدم لأغراض ا أحث ا عجمي ب را. و ر   عدم ترك ة   ؤال لون إ ااي لأن ذ ك  عني عد

 شا ر   تعاودكت.
 الهاشمي ربيعي    الباحث                           المشرف ساوس الشيخ                                                                                                               

 البيانات الشخصية والوظيفية الاول:الجزء 
 ذ ر                                       ةدث                   الجنس .1
   ي 45م   ة بر  ي                  45الى  35م                     ي 35الى  25م                   ي       25ا تر م              العمر  .2
 لاا ات عجيا                        يسادس/ م  دس                 تقني/ تقني  امي                               اكا  ا ا        المؤهل العلمي .3
               ي فأ ثر 15    ي               15الى  10   ات               م   10الى  5   ات                  م   5ا تر م                 الخبرة  .4

                       A              B           20         25                20                 18                16الدرجة الوظيفية:          .5

 ..................:  مباشرعدد من تشرف عليهم بشكل هو ما  .6

 
 تختص بالذكاء الاستراتيجي المستقل( بياناتجزء الثاني: )المتغير ال

اده مجم عي ا  فات ا د   م ع بها  الخاا يي  ما عرف ا ذ اء اة تراتيجي عج  اده مجم عي م  ا عمجيات ا د  اميكيي لجمع المعج مات ب ل ا أيئي ا داخجيي وا أيئي  
 (.  ا  فكنً      ا  ظت  ا رؤ ي المس قأجيي  ا دافعيي  ا شرا ي)اة  شرافةاعال  ا قائد ا د تدك ه م  إلااة الم ظمي اا شكتر ا ذ  يحق  اهداف ا  و 

 ( أمام الخيار المناسبxأدناه مجموعة من الفقرات، يرجى قراءتها بتمعن وتحديد وجهة نظرك فيها، وذلك بوضع علامة ) - 
نً الى لاا ي  جماضي ا قداة عج  إ قاط ا ا ي ا راه ي عج  المس قأتر  اإا اا ت  ا  مس قألا  وتدييز ما يمك  تج أه  وا  أثنً فيه وا سي رة عجيه   ما و ش ه  الاستشراف: -1

 وف ت  جحاضر يمك  المد ر   م  معرفي المس قأتر وه   ع مد ادا ي  أنًة عج  خبرتهت.

 الفقرات ت
موافق 
 بشدة

 موافق
محا
 يد

غير 
موا
 فق

غير 
موافق 
 بشدة

       جمؤ سي؛بداث تيينًات   المساا اة تراتيجي الم ا ب ا ةت  ع ا    يت 1

      ؛اأهيي ا  قراء المس قأتر   تحقي  ا  ميز وا ر الة   اة تر ا    تر ؤم ة 2

      ؛مسح ايئي ا عمتر ا داخجيي والخاا يي ا  اة شامجي وم  ظمي عج  ت اتعمتر إلاا  3



 

 

 التفكير بمنطق النظم: -2
إطاا م قدم  ج فكنً اة تراتيجي وا فكر ا  فكنً      ا  ظت يمثتر ا قداة عج  مزج ا ع اصر مع اعض ا ة ثر م  ف تر ااتأاط ا إلى ا زاء وم  ثم تحجيج ا  و عد  

مع  يمثتر ا قداة عج  تر يب ا ع اصر الم   عي  ف ت  يفيي تفاعج ا  ما تكييف الم ظمات مع ايئ  ا   ظتر ا  ينًات الم سااعي   و   ده ة ج ب معاصر  ج كيف مع ا ياة ا  قد    
 اعض ا ا أعض   حقي  اهداف الم ظمي  بيث ت ت لاا ي علا ي الأ زاء اا كتر وتقييت ا  جاح   خدمي ةهداف ا  ظام.

 الفقرات ت
موافق 
 بشدة

 محايد موافق
غير 
 موافق

غير 
موافق 

 شدةب

           ا  ظت  ساعدني عج  اؤ ي الأبداث ا د تحيط االمؤ سي ا  اة ة ثر وض با؛ ا  فكنً 1

       اهد عج  ت ميت واا كاا بج ل ذ يي غنً نم يي  تر المشكلات المس ع يي؛ ةعمتر 2

       يم  ا   اةمد ا أعيد؛ةعمد عج  لاا ي الأفكاا مج معي ادة م  لاا   ا فرالل لألمس  3

        عمجيي تحد ث ا  جمعج مات انٌ  رعي تقديم ا وا قيمي ا د تحقق ا؛ ت ا ن إلاات ا 4

      ةبرص عج  تخ يص ا   ت ا كا  لجمع المعج مات م  الم الا المخ جفي؛ 5

      اعض ا؛ة  م ا حجيتر المشا تر اا  ظر الى ة أابها مج معي ادة م  ف ج ا ع   6

        ص اة دظام م  ا   ومترااط اة زاء؛ ةت  ا مؤ س  ا 7

 الرؤية المستقبلية:  -3
عج   المس قأجيي هي وصف    اة مس قأجيي ةفضتر تحدلها الم ظمي وت ف ق بها عج  ةوضاع ا ا ا يي    ادب ةو ة ثر م    ادب هذ  ا   اة  و د وصفت ا رؤ ي 

 .والمس قأترةنها " ف  اؤ ي الأشياء غنً الم ظ اة" وا قداة عج  ت  ا الماضي وا اضر 
 

 راتفقال ت
موافق 
 بشدة

 محايد موافق
غير 
 موافق

غير 
موافق 
 بشدة

      ؛م  خلالها اتجا  اةعمال شم  يي ةبدلم جك اؤ ي ذات ةاعال ة 1

      ؛وةهداف ا ؤ سيإلى وا ع ممك  ا   أي  ضم  ا ا ي الما قداة عج  تح  تر ا رؤ ي  إلااة المؤ سيتد جك  2

      ؛وف  معا نً عا يي  جج لةؤ س  ا نحدل اةتجاهات المس قأجيي لم 3

      مما  ساعد عج  ت فيذها؛ المشاا ي   صياغي اؤ   ا المس قأجيي المشتر ي جم ظفنٌ ا إلااة المؤ سيتسمح  4

      ؤ سي؛ا فرص اشكتر يمك  م  ا  ثمااها   تحقي  اهداف الم ة  م ا شخيص 4

      ؛ا قداة عج  المأالاة   ض ء ا    اات الجد دةو جك اةاالة ةم  5

      ؛  ا  عاطي مع اةبداث المس قأجيي ا ذاتييات يم  الخبرات ا شخ يي واامكاد إلااة المؤ سيتس فيد  6



 

 

      ؛والخاا يي ةهداف ا ا داخجييم  خلال ا  كامتر انٌ  تر م   لمؤ س  ا  حق  ا    ه المس قأجي  5

      ؛ا أعيد  لائت اةمدا  عدالات عجميي وبحثيي م ا أي  ا      د  د 6

      م  تجااب مؤ سات اةت اةت المحجيي وا عرايي وا دو يي   تحد د ا    ه المس قأجي لها؛ تس فيد إلاات ا 7

 على تحفيز العاملين(: )القدرة الدافعية -4
 . ي ا    ه نح  الهدفلوا  مراا  ه  و  ت  ي هتشنً ا دافعيي إلى عمجيي ا  أثنً   ا سج ك م  بيث  

 الفقرات ت
موافق 
 بشدة

 محايد موافق
غير 

 موافق

غير 
موافق 
 بشدة

      ؛ا د تم وضع ا ؤ سيم جك ا قداة عج  لفع ا عامجنٌ    فيذ اؤ ي وت  اات المة 1

      ؛ا   افس انٌ ا عامجنٌ   قديم المز د م  اةنجا ات إلااة المؤ سيتثنً  2

       ؛اا  خدام ب افز م   عي  ا  لائت اب يا اتهت د يجي لأعمالهت وانجا اتهت  د  ا  ظفنٌالم مؤ س  اتكافئ  3

      ؛ لا  فالة م  تأالل الخبراتاةدسجام   حج  اتك    فرق عمتر  ة  م اا  شجيع عج  4

       ؛تحقي  هدف مشترك ه  تحسنٌ الألاء وت فيذ ا    اات وا رؤل إلااة مؤ س  ا م ظفي ا الىتدفع  5

      اأهيي ااط المكافآت الم ا أي االألاء الم ميز؛ مؤ س  اتؤم   6

7 
عج  المعج مات ا د   فرها دظام تقييت اةلاء  يرض تحد د المكافآت وا  افز ا د  س حق ا  ؤ س  اتع مد م

 ا عامج ن الم ميزون؛
     

 الشراكة: -5
م  الم ظمات  جمشاا ي   االهت      ر مشترك ة  ثماا  ة ثرو شنً ا  حا ف اة تراتيجي الى اتفاق  جزم مجم ع نٌ ةو  ةخرل تدثتر ا  حا فات اة تراتيجيي مع م ظمات    

 .فرص اةعمال

 الفقرات ت
موفق 
 بشدة

 محايد موافق
غير 
 موافق

غير 
موافق 
 بشدة

      ؛  ت فيذ اؤ   ا وتحقي  اهداف ا مؤ س  اا شرا ي ة ج اا  فيد  ةنال ة 1

لها دجيا وإ جيميا  لادف اح عج  ا عالم الخاا ي  فسيالم ا ؤ ساتسع  ا امي شرا ي ا تراتيجيي مع المد 2
 ؛ د  ا م  خبرات وتجااب   ا عمتر  لا  فالة مما

     

المس قجي عج  ا رغت م  عقد اتفا يات تعاون وا عي مع  اشخ ي  ا المع   يالى اةب فاظ  إلااة مؤ س  اتديتر  3
 ؛خرلمؤ سات ا

     

     ا وتحقي   ا   ت فيذ اؤ  د فيد دعت م  ف ا ا   افسي و الم ف  ي لأده  ؤ ساتعج  إ امي تحا فات مع الم دعمتر 4



 

 

 ؛ا  داات ةهداف ا و  الة

      تعمتر ا  حا فات اة تراتيجيي عج  تعز ز فعا يي ا قرااات اة تراتيجيي؛ 5

      ةال اأن ا شرا ي بتر م ا ب لمعظت المشا تر ا د ت ا   ا مؤ س  ا 6

  
 التابع( المتعلق بالأداء المتميز للمنظمة: )المتغيرالجزء الثالث 

  مجال الخدمات   )ا  ميزمي   ده الاء   ف ق عج  ما  قدمه اةخر    ما ود عا. وةاعال  ظان اةلاء الم ميز ه  ا ذ    جاو  بدول المعا نً الم ض عي م   أتر الم  
 ا  ميز   مجال ا عمجيات  ا  ميز   المجال ا   ظيمي واالاا (. 

 
 :التمييز في مجال الخدمات -1

 اةاداع   تقديم الم  جات والخدمات ا د تضم  ةبس  إشأاع  رغأات الم عامجنٌ وا زاائ  مقاادي االم افسنٌ 
 ت

 الفقرات
موافق 
 بشدة

 محايد موافق
غير 
 موافق

غير موافق 
 بشدة

      ةع مد عج  ا راءات ت حيحيي عج  ا ف ا ع د ا  شاف ان ا زاائ  غنً ااضنٌ ع    لة الخدمي؛ 1

      تعمتر إلااة مؤ س  ا عج  تقديم خدمات  د دة لمقااجي با يات الم عامجنٌ / ا زاائ  الم جدلة؛ 2

        تقديم الخدمي؛ةعمتر عج   شف ا  ينًات ا اصجي   ا  فضيلات وا  ميز  3

      تحظ  مؤ س  ا اثقي وا  حسان المس فيد   م  خدماتها مقاادي االمؤ سات الم افسي لها؛ 4

      ه اك ا  عدال  د  م  ا تر ا  أ جت واة  جااي  ج ينًات ا  ك     يي بهدف   الة فعا يي الألاء؛ 5

ةعمتر اا  مراا عج  إ راء مقاالات ا  كشافيي ة   أاط اغأات ا زاائ  نح  تحسنٌ   لة الخدمات  6
 لمؤ س  ا؛ 

     

      تق م إلااة مؤ س  ا اقياس ا فج ة انٌ اةلاء الم   ع والألاء ا فعجي؛ 7

 
 :التمييز في مجال العمليات -2

 ت ميز بها الم ظمي ع  غنًها م  الم ظمات وا د م  خلالها   ت مقااجي اب يا ات وت  عات وطم بات الم عامجنٌ جميع ا فعا يات والأدش ي ا ي  ي ا داخجيي ا د 
موافق  الفقرات ت

 بشدة
غير  محايد موافق

 موافق
غير موافق 

 بشدة

      ؛  ا   ت الم ا باا شكتر و    يع تعد تر وإعالة هيكجي ا عمجيات ة 1

      ؤ س  ا؛مما  ز د م   فاءة ا عمتر   و    ي ت اولهات ميز المعج مات وا أيادات ا فرتها   ايئ  ا  2

      ؛ يا ات ت   ر ي مس مرة نح  ا عمجيات ا  شييجيي واةلاا ي الخاصي بهامؤ س  ا  ت أنى 3



 

 

      ؛ت فر ا ظروف الملائمي  عمج ا  فر   عمتر م عاون مؤ س  اا علا ات ا داخجيي    4

      ؛وت   ع ا لخدمي ا أحث ا عجمي ا  ك     يي ا د ثيااا كاا وت أي  ا  ق يات  إلاات ات ميز  5

      تد جك مؤ س  ا المعدات وا  ج يزات واةلوات ما  دعت ادش   ا وعمجياتها؛ 6

       كتر المقتربات المقدمي م  طرف الم ظفنٌ   مجال ا عمتر؛ إلااة مؤ س  اتس جيب  7

         د تجاوب م  طرف الم ظفنٌ  لأوامر واا راءات المفروضي م  طرف اةلااة ا عجيا؛ 8

 
 :التمييز في المجال التنظيمي والادراي -3

ا  اة فعا ي تديزها ع  اا ي  عنى  داة الم ظمات عج  المساهي اشكتر ا تراتيجي   تحقي  ةهداف الم ظمي عبر ا  ف ق   ةلائ ا وبتر مشكلاتها ثم تحقي  ةهداف ا  
 الم ظمات.

موافق  الفقرات ت
 بشدة

موا
 فق

غير  محايد
موا
 فق

غير 
موافق 
 بشدة

      ؛هيكلا ت ظيميا  الاا عج  تعز ز ةلائ ا اشكتر م ميز مؤ س  اتع مد  1

       ؛ا عا يي عج  م ا  ي الأ مات ا د ت ا      داات د 2

      ؛الخبرات والمعااف وا  ق ابهاعج  عج  ا فاظ  ؤ س  االم أقي   متساعد اةدظمي اةلاا ي  3

       ؛ت فيذ ي تشجع ا عمتر الجماعي ةط  يال  وإلاا ات ا عج  نمإلاالهيئي المشرفي عج  ت م ع  4

اة تراتيجيي الى اتجا  ب ااات لاخجيي عا يي الج لة   ح  تر ا  ظرة ا فرل ي نح   الهيئي المشرفي عج  االااةتجر   5
 ؛جماعي مشترك

     

         د   مؤ س  ا ت سي  انٌ  تر ا  ظائف؛ 6

       را عي وتعد تر اة راءات ا ف يي واةلاا ي اشكتر لوا ؛ المؤ سيإلااة الهيئي المشرفي عج  تق م  7

      ت عامتر اةلااة مع الم ظفنٌ االمرا لات ا رسميي؛ 8

      عج  تحجيتر المعج مات م  خلال ا  يذ ي ا عكسيي؛ ةم جك ا قداة 9

       جعامجنٌ بر ي اخ ياا اعض الأعمال ا د ت  ا ب مع اغأاتهت؛ة الهيئي المشرفي عج  االاا تترك  10

      ت ست ةدظمي و  اعد وإ راءات ا عمتر   إلاات ا اا أساطي وا  ض ح وا أعد عج  ا روتنٌ وا  عقيد؛ 11

 
 على حسن تعاونكم سادتي الأفاضلشكرا 



 

 

 قائمة المحكمين: :02الممحق 
 

 الدولة الجامعة الدرجة العممية المقب والاسم
 الجزائر جامعة أدرار أستاذ التعميم العالي ساوس الشيخ
 الجزائر جامعة أدرار أستاذ التعميم العالي تيقاوي العربي
 الجزائر جامعة بومرداس أستاذ التعميم العالي شعباني مجيد

 الجزائر جامعة الودي -أ–أستاذ محاضر  جوادي نور الدين
 فرنسا جامعة باريس أستاذ التعميم العالي عمي المومي

 
 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 

 Rأكواد ومخرجات نموذج الدراسة في لغة البرمجة : 03الممحق رقم 
 
 
 
 
elh <- read.csv("E:/re2.csv", sep=";") 
View(elh) 
library(plspm) 
Strategic_intelligence = c(0,0,0,0) 
Excellence_services = c(1,0,0,0) 
Operations_excellence = c(1,0,0,0) 
Administrative_excellence = c(1,0,0,0) 
elh_path = rbind(Strategic_intelligence, Excellence_services, Operations_ex
cellence, Administrative_excellence) 
colnames(elh_path) = rownames(elh_path) 
innerplot(elh_path) 
elh_blocks= list(1:8, 9:13, 14:19, 20:26) 
elh_modes = c("A", "A", "A", "A") 
elh_pls = plspm(elh, elh_path, elh_blocks, modes = elh_modes) 
summary(elh_pls) 
PARTIAL LEAST SQUARES PATH MODELING (PLS-PM)  
 
----------------------------------------------------------  
MODEL SPECIFICATION  
1   Number of Cases      100  
2   Latent Variables     4  
3   Manifest Variables   26  
4   Scale of Data        Standardized Data  
5   Non-Metric PLS       FALSE  
6   Weighting Scheme     centroid  
7   Tolerance Crit       1e-06  
8   Max Num Iters        100  
9   Convergence Iters    4  
10  Bootstrapping        FALSE  
11  Bootstrap samples    NULL  
 
----------------------------------------------------------  
BLOCKS DEFINITION  
                        Block         Type   Size   Mode 
1      Strategic_intelligence    Exogenous      8      A 
2         Excellence_services   Endogenous      5      A 
3       Operations_excellence   Endogenous      6      A 
4   Administrative_excellence   Endogenous      7      A 
 
----------------------------------------------------------  
BLOCKS UNIDIMENSIONALITY  
                           Mode  MVs  C.alpha  DG.rho  eig.1st  eig.2nd 
Strategic_intelligence        A    8    0.920   0.934     5.13    0.768 
Excellence_services           A    5    0.878   0.912     3.37    0.832 
Operations_excellence         A    6    0.901   0.924     4.03    0.763 
Administrative_excellence     A    7    0.945   0.957     5.33    0.675 
 
----------------------------------------------------------  
OUTER MODEL  
                           weight  loading  communality  redundancy 
Strategic_intelligence                                              
  1 x07                     0.170    0.837        0.700       0.000 
  1 x12                     0.168    0.865        0.748       0.000 
  1 x14                     0.158    0.809        0.654       0.000 
  1 x18                     0.155    0.753        0.567       0.000 
  1 x20                     0.155    0.792        0.628       0.000 
  1 x24                     0.137    0.802        0.643       0.000 
  1 x25                     0.152    0.772        0.596       0.000 
  1 x33                     0.152    0.770        0.592       0.000 
Excellence_services                                                 
  2 Y11                     0.265    0.845        0.714       0.513 
  2 Y12                     0.259    0.872        0.760       0.547 
  2 Y14                     0.227    0.799        0.638       0.459 
  2 Y15                     0.208    0.742        0.550       0.396 
  2 Y17                     0.254    0.843        0.710       0.511 



 

 

Operations_excellence                                               
  3 Y21                     0.192    0.718        0.516       0.438 
  3 Y22                     0.205    0.832        0.693       0.588 
  3 Y23                     0.202    0.814        0.662       0.562 
  3 Y24                     0.193    0.814        0.662       0.562 
  3 Y25                     0.223    0.886        0.785       0.666 
  3 Y26                     0.204    0.844        0.712       0.604 
Administrative_excellence                                           
  4 Y31                     0.120    0.636        0.404       0.164 
  4 Y33                     0.161    0.937        0.877       0.356 
  4 Y34                     0.144    0.876        0.767       0.311 
  4 Y35                     0.224    0.889        0.791       0.321 
  4 Y36                     0.172    0.943        0.890       0.361 
  4 Y37                     0.162    0.908        0.824       0.334 
  4 Y311                    0.157    0.878        0.771       0.313 
 
----------------------------------------------------------  
CROSSLOADINGS  
                           Strategic_intelligence  Excellence_services 
Strategic_intelligence                                                 
  1 x07                                     0.837                0.679 
  1 x12                                     0.865                0.711 
  1 x14                                     0.809                0.633 
  1 x18                                     0.753                0.692 
  1 x20                                     0.792                0.697 
  1 x24                                     0.802                0.649 
  1 x25                                     0.772                0.778 
  1 x33                                     0.770                0.591 
Excellence_services                                                    
  2 Y11                                     0.758                0.845 
  2 Y12                                     0.740                0.872 
  2 Y14                                     0.648                0.799 
  2 Y15                                     0.594                0.742 
  2 Y17                                     0.726                0.843 
Operations_excellence                                                  
  3 Y21                                     0.713                0.628 
  3 Y22                                     0.759                0.638 
  3 Y23                                     0.749                0.792 
  3 Y24                                     0.717                0.808 
  3 Y25                                     0.826                0.789 
  3 Y26                                     0.757                0.726 
Administrative_excellence                                              
  4 Y31                                    -0.399               -0.313 
  4 Y33                                    -0.536               -0.467 
  4 Y34                                    -0.478               -0.416 
  4 Y35                                    -0.744               -0.544 
  4 Y36                                    -0.572               -0.441 
  4 Y37                                    -0.537               -0.433 
  4 Y311                                   -0.521               -0.448 
                           Operations_excellence  Administrative_excellence 
Strategic_intelligence                                                      
  1 x07                                    0.805                     -0.613 
  1 x12                                    0.780                     -0.578 
  1 x14                                    0.654                     -0.654 
  1 x18                                    0.734                     -0.484 
  1 x20                                    0.748                     -0.468 
  1 x24                                    0.720                     -0.321 
  1 x25                                    0.801                     -0.296 
  1 x33                                    0.649                     -0.628 
Excellence_services                                                         
  2 Y11                                    0.794                     -0.462 
  2 Y12                                    0.837                     -0.430 
  2 Y14                                    0.651                     -0.248 
  2 Y15                                    0.630                     -0.554 
  2 Y17                                    0.730                     -0.416 
Operations_excellence                                                       
  3 Y21                                    0.718                     -0.650 
  3 Y22                                    0.832                     -0.489 
  3 Y23                                    0.814                     -0.364 
  3 Y24                                    0.814                     -0.239 
  3 Y25                                    0.886                     -0.382 
  3 Y26                                    0.844                     -0.620 



 

 

Administrative_excellence                                                   
  4 Y31                                   -0.326                      0.636 
  4 Y33                                   -0.470                      0.937 
  4 Y34                                   -0.475                      0.876 
  4 Y35                                   -0.646                      0.889 
  4 Y36                                   -0.494                      0.943 
  4 Y37                                   -0.463                      0.908 
  4 Y311                                  -0.434                      0.878 
 
----------------------------------------------------------  
INNER MODEL  
$Excellence_services 
                          Estimate   Std. Error     t value   Pr(>|t|) 
Intercept                -2.70e-16       0.0535   -5.04e-15   1.00e+00 
Strategic_intelligence    8.48e-01       0.0535    1.58e+01   8.73e-29 
 
$Operations_excellence 
                          Estimate   Std. Error     t value   Pr(>|t|) 
Intercept                -1.79e-16       0.0393   -4.56e-15   1.00e+00 
Strategic_intelligence    9.21e-01       0.0393    2.34e+01   6.45e-42 
 
$Administrative_excellence 
                          Estimate   Std. Error     t value   Pr(>|t|) 
Intercept                -1.70e-16       0.0779   -2.18e-15   1.00e+00 
Strategic_intelligence   -6.37e-01       0.0779   -8.18e+00   1.04e-12 
 
----------------------------------------------------------  
CORRELATIONS BETWEEN LVs  
                           Strategic_intelligence  Excellence_services 
Strategic_intelligence                      1.000                0.848 
Excellence_services                         0.848                1.000 
Operations_excellence                       0.921                0.892 
Administrative_excellence                  -0.637               -0.511 
                           Operations_excellence  Administrative_excellence 
Strategic_intelligence                     0.921                     -0.637 
Excellence_services                        0.892                     -0.511 
Operations_excellence                      1.000                     -0.556 
Administrative_excellence                 -0.556                      1.000 
 
----------------------------------------------------------  
SUMMARY INNER MODEL  
                                 Type     R2  Block_Communality  Mean_Redun
dancy    AVE 
Strategic_intelligence      Exogenous  0.000              0.641            
0.000  0.641 
Excellence_services        Endogenous  0.719              0.675            
0.485  0.675 
Operations_excellence      Endogenous  0.848              0.672            
0.570  0.672 
Administrative_excellence  Endogenous  0.406              0.761            
0.309  0.761 
 
----------------------------------------------------------  
GOODNESS-OF-FIT  
[1]  0.6721 
 
----------------------------------------------------------  
TOTAL EFFECTS  
                                         relationships  direct  indirect   
total 
1        Strategic_intelligence -> Excellence_services   0.848         0   
0.848 
2      Strategic_intelligence -> Operations_excellence   0.921         0   
0.921 
3  Strategic_intelligence -> Administrative_excellence  -0.637         0  -
0.637 
4         Excellence_services -> Operations_excellence   0.000         0   
0.000 
5     Excellence_services -> Administrative_excellence   0.000         0   
0.000 
6   Operations_excellence -> Administrative_excellence   0.000         0   
0.000 



 

 

View(elh_pls) 
elh_pls$scores 
    Strategic_intelligence Excellence_services Operations_excellence 
1               1.71364676         1.711704595           1.697494621 
2               0.98271445         0.444260016           0.425775862 
3              -0.68413813        -0.890168783          -1.260596328 
4               1.40067081         0.422171745           0.992533750 
5               1.55975632         1.711704595           1.697494621 
6               0.90942660        -0.100072925           1.479839587 
7               0.85004391         0.444260016           0.425775862 
8               0.53932621         0.440047201           0.766961479 
9              -0.68413813        -0.890168783          -1.260596328 
10              1.40067081         0.422171745           0.992533750 
11              1.05809003         0.142291176           1.112598722 
12              0.64453439         1.666774112           0.595939193 
13              0.08361543        -0.732205501          -0.867312790 
14              1.71364676         1.711704595           1.697494621 
15              0.97076862         0.444260016           0.425775862 
16              1.25576692         0.422171745           0.992533750 
17              0.53932621         0.254994356           0.766961479 
18              0.23772544        -0.008622244           0.003874679 
19             -0.68413813        -0.890168783          -1.260596328 
20              0.45959384         1.100824518           0.958494703 
21              1.86753720         1.711704595           1.697494621 
22              1.50992070         1.470930208           1.863721219 
23              0.97076862         0.444260016           0.425775862 
24              0.75338039         1.711704595           1.511240783 
25              1.05809003         0.142291176           1.112598722 
26              1.40067081         0.422171745           0.992533750 
27              0.65472491         0.440047201           0.766961479 
28              0.93690664         1.711704595           1.324986946 
29              1.71364676         1.711704595           1.697494621 
30              0.40058346         1.100824518           0.958494703 
31              0.97076862         0.444260016           0.425775862 
32             -0.45334074        -0.890168783          -1.260596328 
33              1.13752920         1.896757440           0.780303802 
34              0.08361543        -0.732205501          -0.867312790 
35              0.94269133        -0.481393996           1.112598722 
36              1.71364676         1.711704595           1.697494621 
37              0.53932621         0.440047201           0.766961479 
38              0.78275172         1.458879054           1.471758008 
39              0.84975639         0.444260016           0.425775862 
40             -0.91493553        -0.890168783          -1.260596328 
41              1.78018449         2.119690906           1.323243418 
42              0.33224932         1.100824518           0.958494703 
43              1.05809003         0.350186234           1.112598722 
44              1.31391972         2.160374040           1.137984486 
45              1.71364676         1.711704595           1.697494621 
46              1.06839252         1.536688868           1.524503969 
47              1.88003090         1.919599653           1.697494621 
48              0.52913569         1.666774112           0.595939193 
49              1.07310678         1.919599653           1.511240783 
50             -0.65665014        -0.441499338          -0.509552969 
51              0.19729303        -0.834447241           0.239177961 
52             -0.92946887        -0.441499338          -0.702650000 
53             -0.80155403        -0.441499338          -0.882809267 
54             -0.65665014        -0.441499338          -0.882809267 
55             -0.80155403        -0.441499338          -0.689712236 
56             -0.54122899        -0.694324879          -0.509552969 
57             -0.54122899        -0.694324879          -0.509552969 
58             -0.81054058        -0.694324879          -0.329393702 
59             -0.80376769        -0.682273726          -1.080437061 
60             -0.15555734        -0.839448532          -1.060330683 
61             -1.21079303        -0.839448532          -0.855938834 
62             -1.21079303        -0.839448532          -1.066425254 
63             -1.06056313        -0.834447241          -0.849174779 
64             -0.94516443        -0.649394396          -1.432917497 
65             -0.91190951        -0.872327862          -1.062299050 
66             -1.17753811        -1.328047169          -1.093295687 
67             -1.17753811        -1.265275764          -0.869202019 
68             -1.06718262        -0.867326570          -0.900198656 
69             -1.07912845        -1.080222919          -1.035428617 



 

 

70             -1.21372985        -0.497220881          -1.055130436 
71             -0.51174625        -1.057380707          -1.042271810 
72             -1.18424712        -0.682273726          -0.509552969 
73             -0.65665014        -0.700114647          -1.042271810 
74             -0.80850093        -0.890168783          -0.336157757 
75             -1.06409273        -0.649394396          -0.675779567 
76             -1.45706585         0.067940236          -0.702650000 
77             -0.74477977        -0.839448532          -0.502384355 
78             -1.19676327        -0.649394396          -0.882809267 
79             -0.92946887        -0.649394396          -1.053566628 
80             -0.82246395        -0.879377724          -0.709414055 
81             -0.97269385        -1.087272782          -0.907041849 
82             -0.67223405        -0.649394396          -0.874076845 
83             -0.41388447        -0.626552183          -0.471387717 
84             -0.66914384        -0.834447241          -0.509552969 
85             -0.70397504        -0.834447241          -0.675779567 
86             -0.36870649        -0.441499338          -0.682948181 
87             -0.80155403        -0.839448532          -1.035428617 
88             -0.80376769        -0.631553474          -0.695806807 
89             -1.03458754        -1.277326918          -0.855269350 
90             -0.28752345        -0.408620008          -0.522490733 
91             -0.83636278        -0.649394396          -0.682948181 
92             -0.54784848        -1.080222919          -0.682948181 
93             -0.51174625        -0.872327862          -0.675779567 
94             -0.65665014        -0.867326570          -0.509552969 
95             -0.36684237        -0.441499338          -0.509552969 
96             -0.78765488        -0.441499338          -0.509552969 
97             -0.79184432        -0.441499338          -0.509552969 
98             -0.66914384        -0.626552183          -0.495620300 
99             -1.61095629        -0.441499338          -0.676104988 
100            -1.49555759        -0.441499338          -0.509552969 
    Administrative_excellence 
1                 -1.48364293 
2                 -0.59177831 
3                 -1.30590820 
4                  0.10698200 
5                 -1.48364293 
6                  0.05244625 
7                 -0.88620283 
8                 -1.55914857 
9                 -1.12817347 
10                 0.10698200 
11                -1.55864460 
12                -1.39394332 
13                -1.26411570 
14                -1.48364293 
15                -0.88620283 
16                 0.10698200 
17                -1.55914857 
18                -1.76140055 
19                -1.12817347 
20                -1.05495545 
21                -1.48364293 
22                 0.96475433 
23                -0.88620283 
24                 0.25744886 
25                -1.41143234 
26                 0.10698200 
27                -1.55914857 
28                 0.66795804 
29                -1.48364293 
30                -1.05495545 
31                -0.59177831 
32                -1.18684664 
33                 0.49022331 
34                -1.26411570 
35                -1.55864460 
36                -1.48364293 
37                -1.55914857 
38                -1.00228750 
39                -0.88620283 
40                -1.18684664 



 

 

41                -0.68691555 
42                -1.05495545 
43                -1.55864460 
44                 0.15310325 
45                -1.48364293 
46                -1.32102545 
47                 0.59297660 
48                -1.09951880 
49                 0.53377923 
50                 0.84569277 
51                 1.24347893 
52                 0.77071133 
53                 0.77071133 
54                 0.79797921 
55                 0.94844606 
56                 0.92119841 
57                 0.96299091 
58                 0.96475433 
59                 1.08262487 
60                 0.93215802 
61                 0.80213685 
62                 0.66795804 
63                 0.66795804 
64                 0.81517030 
65                 0.80213685 
66                 0.81517030 
67                 0.66795804 
68                 0.94934911 
69                 0.66795804 
70                 1.12532042 
71                 0.78701960 
72                 1.05210240 
73                 1.27074681 
74                 0.59474002 
75                 0.54889648 
76                 1.06750762 
77                 0.49022331 
78                 0.90489014 
79                 0.96475433 
80                 0.91792359 
81                 0.81517030 
82                 0.90073250 
83                 0.78701960 
84                 0.79797921 
85                 0.78701960 
86                 0.66795804 
87                 0.92119841 
88                 0.66795804 
89                 0.78701960 
90                 0.84392935 
91                 0.66795804 
92                 0.66795804 
93                 0.66795804 
94                 0.66795804 
95                 0.84569277 
96                 0.92119841 
97                 0.84569277 
98                 0.59663027 
99                 0.84569277 
100                0.66795804 
 
eru <- b1[["residuals"]] 
shapiro.test(Residuals) 
library(olsrr) 
ols_test_normality(b1) 
----------------------------------------------- 
       Test             Statistic       pvalue   
----------------------------------------------- 
Shapiro-Wilk              0.9745         0.0493  
Kolmogorov-Smirnov        0.0938         0.3428  
Cramer-von Mises         12.4981         0.0000  
Anderson-Darling          0.9532         0.0154  



 

 

----------------------------------------------- 
ols_plot_resid_qq(b1) 
ols_plot_resid_hist(b1) 
ols_plot_resid_hist(b1) 
b1 <- lm(formula = Operations_excellence~Strategic_intelligence , data = re
) 
library(car) 
b1 <- lm(formula = Operations_excellence~Strategic_intelligence , data = re
) 
ols_test_normality(b1) 
----------------------------------------------- 
       Test             Statistic       pvalue   
----------------------------------------------- 
Shapiro-Wilk              0.983          0.2271  
Kolmogorov-Smirnov        0.0778         0.5809  
Cramer-von Mises         14.7202         0.0000  
Anderson-Darling          0.5852         0.1242  
----------------------------------------------- 
ols_plot_resid_qq(b1) 
ols_plot_resid_hist(b1) 
b1 <- lm(formula = Administrative_excellence~Strategic_intelligence , data 
= re) 
ols_test_normality(b1) 
----------------------------------------------- 
       Test             Statistic       pvalue   
----------------------------------------------- 
Shapiro-Wilk              0.9751         0.0554  
Kolmogorov-Smirnov         0.1           0.2704  
Cramer-von Mises          6.9517         0.0000  
Anderson-Darling          1.0518         0.0088  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 

 

 ممخص:

ــــــذكاء الاســــــتراتيجيهػػػػػػدفت الدراسػػػػػػة الػػػػػػى توضػػػػػػي  دور  بأبعػػػػػػاد  )الاستشػػػػػػراؼ، الرؤيػػػػػػة المسػػػػػػتقبلية،  ال
بأبعػػػػػػػاد  )التميػػػػػػػز فػػػػػػػي مجػػػػػػػاؿ  الأداء المتميـــــــزالتنطيػػػػػػػر بمنطػػػػػػػؽ الػػػػػػػنظـ، الدافعيػػػػػػػة، الشػػػػػػػراطة(، فػػػػػػػي تحسػػػػػػػيف 

 الخدمات، التميز في مجاؿ العمليات، التميز في المجاؿ التنظيمي والإداري(.
ت الاسػػػػػػػتبانة طوسػػػػػػػيلة لجمػػػػػػػا البيانػػػػػػػات والمعلومػػػػػػػات عػػػػػػػف مت يػػػػػػػرات الدراسػػػػػػػة، إذ تػػػػػػػـ ولقػػػػػػػد اسػػػػػػػتخدم

المديريػػػػػػػة  -( إداريػػػػػػػا موظنػػػػػػػا علػػػػػػػى مسػػػػػػػتوئ مؤسسػػػػػػػة إت ػػػػػػػالات الجزائػػػػػػػر 70توزيعهػػػػػػػا علػػػػػػػى عينػػػػػػػة شػػػػػػػملت )
الػػػػػػػػػػى غايػػػػػػػػػػة  01/03/2020بجميػػػػػػػػػػا فروعهػػػػػػػػػػا، خػػػػػػػػػػلبؿ النتػػػػػػػػػػرة الزمنيػػػػػػػػػػة الممتػػػػػػػػػػدة مػػػػػػػػػػف  -الولائيػػػػػػػػػػة تبسػػػػػػػػػػة 

25/03/2020. 
تحليػػػػػػؿ البيانػػػػػػات باسػػػػػػتخداـ مجموعػػػػػػة مػػػػػػف ، وتػػػػػػـ Spssـ برنػػػػػػام  التحليػػػػػػؿ الاح ػػػػػػائي وتػػػػػػـ اسػػػػػػتخدا

طريقػػػػػػػة تحليػػػػػػػؿ مسػػػػػػػار المربعػػػػػػػات ال ػػػػػػػ رئ  عػػػػػػػف ،Rبالاعتمػػػػػػػاد علػػػػػػػى بػػػػػػػرام  حاسػػػػػػػوبية الإح ػػػػػػػائية الأدوات
 .Rبرنام  على  plspmالجزئية باستخداـ حزمة 

عمــــــى الأداء المتميــــــز وجــــــود إثــــــر إيجــــــابي لمــــــذكاء الاســــــتراتيجي تو ػػػػػػلت نتػػػػػػائ  الدراسػػػػػػة الػػػػػػى 
 لممؤسسة محل الدراسة.

وفػػػػػػي ضػػػػػػوج النتػػػػػػائ  التػػػػػػي خل ػػػػػػت اليهػػػػػػا الدراسػػػػػػة، قػػػػػػاـ الباحػػػػػػث بػػػػػػاقتراح عػػػػػػددا مػػػػػػف التو ػػػػػػيات مػػػػػػف 
الممطػػػػػػػف اف تسػػػػػػػاهـ فػػػػػػػي تعزيػػػػػػػز دور الػػػػػػػذطاج الاسػػػػػػػتراتيجي فػػػػػػػي تحسػػػػػػػيف الأداج المتميػػػػػػػز لمؤسسػػػػػػػة ات ػػػػػػػالات 

 الجزائر.
 الأداج المتميز؛ المهارات الإداريةالذطاج الاستراتيجي؛ الكممات المفتاحية: 

 
 

Abstract: 

 

The study aimed to clarify the role of strategic intelligence in its dimensions 

(foresight, future vision, thinking with the logic of systems, motivation, partnership), 

in improving the exclence performance in its dimensions (excellence in the field of 

services, excellence in the field of operations, excellence in the organizational and 

administrative field), and I used the questionnaire as a means To collect data and 

information about the study variables, as it was distributed to a sample that included 

(70) administrative employees at the level of Algeria Telecom - Tebessa State 

Directorate - with all its branches. During the period from 01/30/2020 to 52/30/2020. 

A statistical analysis program was used, spss was used, and the data were analyzed 

using a set of statistical tools based on R computer programs by the method of 

analyzing the partial least squares path using a plspm package on the R program. 

The results of the study found that there is a positive impact of strategic 

intelligence on the outstanding performance of the institution under study. 

In light of the findings of the study, the researcher suggested a number of 

recommendations that could contribute to enhancing the role of strategic intelligence 

in improving the excellence  performance of Algeria Telecom. 

Key words: strategic intelligence; Outstanding performance; management skills. 
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